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Resumo

O objetivo deste trabalho € registrar criticamente a percep¢do do processo de implantacdo da
gestdo estratégica no Departamento de Finangas, Orcamento e Contabilidade da Cémara dos
Deputados, refletindo na implantacdo da gestdo estratégica na propria Camara, fazendo um
paralelo entre o que foi feito e o que precisa ser feito para que a gestdo estratégica seja
efetivamente implantada no 6rgao em estudo, incentivando outros 6rgdos da Camara a fazerem o
mesmo com 0 objetivo de alcancar a implementacdo da gestéo estratégica em todos os érgdos da
Casa Legislativa. O método empregado valeu-se de entrevista semiestruturada, configurando a
pesquisa como qualitativa em sua esséncia. Ante as diversas dificuldades verificadas as acdes de
planejamento e gestdo do DEFIN, verificou-se que é fundamental vencer todos os obstaculos no
sentido de se estabelecer a gestdo estratégica. A metodologia de pesquisa foi realizada de forma

descritiva baseada na revisdo bibliogréafica e pesquisa documental.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica, Departamento de Financas, Orcamento e Contabilidade,

Cémara dos Deputados.
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INTRODUCAO

A Cémara dos Deputados deu iniciou ao processo de Gestao Estratégica em 2004, quando
a Diretoria-Geral promoveu o primeiro ciclo de gestdo estratégica. Naquela ocasido, foram
definidos a misséo, os valores e a visdo de futuro da area de apoio técnico-administrativo e
legislativo da Casa. Em 2009 foi publicada a portaria 233 que estabeleceu o modelo de
governanca corporativa. Desde entdo, foram implantadas metodologias corporativas de

planejamento e de gestéo de projetos e de processos.

Quando se tem clareza da missdo, da direcdo que queremos seguir, ndo havera davidas
sobre qual caminho a seguir, pois qualquer que seja 0 caminho sera possivel perceber as direcdes
que nos afastam e aquelas que nos aproxima da direcdo que seguiremos. Por isso a gestdo
estratégica € um processo que se inicia com a determinacdo da missdo e dos objetivos de uma
organizacdo, e em seguida ocorre a formulacdo e implementacdo das estratégias e por fim o
controle estratégico que ¢é realizado para assegurar que 0s objetivos serdo atingidos.

Dentro dessa perspectiva, 0 objetivo deste estudo é discutir e registrar criticamente a
percepcdo do processo de implantacdo da gestdo estratégica no Departamento de Financgas da
Camara dos Deputados, refletindo na implantacdo da gestdo estratégica na prépria Camara,
fazendo um paralelo entre o que foi feito e o que precisa ser feito para que a gestdo estratégica
seja implementada no Departamento de Finangas, incentivando outros 6rgdos da Cémara a
fazerem 0 mesmo visando alcancar a implementacéo da gestao estratégica integralmente, ou seja,
em todos os 6rgdos da Casa Legislativa. Refletindo nas motivacdes, nas facilidades, nas
dificuldades e nos resultados encontrados bem como nos desafios que se apresentam para 0

futuro.



1 CARACTERIZACAO ORGANIZACIONAL

1.1 Breve historia da instituicao

A historia da Camara dos Deputados comeca a ser escrita na Provincia do Rio de Janeiro
em 17 de abril de 1823, quando da abertura da Primeira Sessdo Preparatdria da Assembleia Geral,
Constituinte e Legislativa do Império do Brasil.

Declarada a Independéncia do Brasil, no dia 7 de setembro de 1822, e sob forte influéncia
da guerra da independéncia dos Estados Unidos, da Revolucdo Francesa e da Revolugéo
Constitucionalista da Espanha, e das guerras de libertacdo na América espanhola, sdo convocadas
eleicdes para a Assembleia Geral, Constituinte e Legislativa do Império do Brasil, que se retine
pela primeira vez, em sessdo preparatoria, no dia 17 de abril de 1823.

A Histéria da Camara dos Deputados corresponde aos grandes momentos da Historia do
Brasil em que se ampliam os direitos de cidadania e a construcdo da democracia (BRASIL,
2014a).

O Poder Legislativo cumpre papel imprescindivel perante a sociedade do Pais, visto que
desempenha trés funcdes primordiais para a consolidacdo da democracia: representar o povo
brasileiro, legislar sobre os assuntos de interesse nacional e fiscalizar a aplicacdo dos recursos
publicos.

Nesse contexto, a Camara dos Deputados, auténtica representante do povo brasileiro, exerce
atividades que viabilizam a realizacdo dos anseios da populacdo, mediante discussdo e aprovacao
de propostas referentes as areas econdmicas e sociais, como educacdo, saude, transporte,
habitacéo, entre outras, sem descuidar do correto emprego, pelos Poderes da Unido, dos recursos
arrecadados da populacdo com o pagamento de tributos (BRASIL, 2014b).

A Camara dos Deputados contempla um quadro composto por cerca de 10 mil funcionarios
em Brasilia (incluindo servidores efetivos, CNEs, secretarios parlamentares e funcionarios
terceirizados). E ainda os 513 deputados que integram o Parlamento Brasileiro. O complexo
arquitetonico principal da Casa compreende o conjunto de edificios situados na Praca dos trés
Poderes, quais sejam: Edificio Principal, Anexo I, Anexo Il, Anexo Ill, Anexo IV e Bloco de

Liderancas Partidérias.



A estrutura da Camara funciona como uma espécie de cidade, onde séo encontrados servicos
extremamente qualificados. Além das areas administrativas e legislativas, existem nos edificios
agéncias bancarias, restaurantes, lanchonetes, bancas de revista, agéncia dos Correios, barbearia,
areas de exposicdo, entre outras, que garantem a vitalidade e o funcionamento do espaco,
transformando este conjunto arquitetdbnico em uma dos mais complexos espacos de Brasilia
(MEDEIROS; MALTA, p.45, 2010).

1.2 Organograma

A seguir o organograma da Camara dos Deputados, o qual permite visualizar a sua estrutura

administrativa.

Figura 1 - Organograma da Camara dos Deputados,
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Fonte: (BRASIL, 2014c)
A Camara dos Deputados mostra em seu organograma uma estrutura piramidal, com
chefias em todos os niveis hierarquicos para exercerem o controle total do processo de trabalho e
das pessoas. Conforme Guimaraes et al. (2012), a Camara dos Deputados esté estabelecida em
uma burocracia mecanizada, guiada pelos principios cl&ssicos da administracdo, com

planejamento, organizagéo, direcdo, coordenacao e controle.
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1.3 Missdo, visdo, valores, politica ambiental e objetivos da Instituicéo

A visdo de uma instituicdo pode ser definida como a direcdo desejada, 0 caminho que se
pretende percorrer, uma proposta do que a instituicdo deseja ser a médio e longo prazo e, ainda,
de como ela espera ser vista por todos.

A missdo da Camara dos Deputados ¢ “representar o povo brasileiro, elaborar leis ¢ fiscalizar
0s atos da administracao publica com o proposito de promover a democracia e 0 desenvolvimento
nacional com justiga social”. A visao ¢ “consolidar-se como centro do debate dos grandes temas
nacionais, moderno, transparente ¢ com ampla participagdo dos cidaddos”. E os valores que
norteiam as acdes da Camara dos Deputados sdo: “ética, busca pela exceléncia, independéncia do
Poder Legislativo, legalidade, pluralismo e responsabilidade social”,

A Cémara dos Deputados tem como diretrizes: Ampliar a sintonia da agenda do Legislativo
com os anseios da sociedade; Ampliar a transparéncia das atividades e informacdes da Camara
dos Deputados e das Politicas Publicas; Fortalecer a participacdo da sociedade nos processos
legislativo e de fiscalizacdo e controle; Melhorar a qualidade das leis e do ordenamento juridico
brasileiro; Aprimorar a avaliacdo e a fiscalizacdo das politicas publicas e das a¢bes do Estado;
Fomentar a educacao politica e a cidadania ativa; Aperfeicoar a gestdo da Camara dos Deputados
(BRASIL, 2013a).

1.4 Caracterizacdo do 6rgao de estudo

O Departamento de Financas, Orcamento e Contabilidade - DEFIN foi criado pela Resolucéo
n°® 20, de 30 de novembro de 1971 (BRASIL, 1971). A citada norma dispde sobre a
organizacdo administrativa da Camara dos Deputados . O artigo 41 da resolucdo diz que a
Diretoria Administrativa compete planejar, coordenar, orientar e dirigir as atividades relativas a
administracdo de pessoal, material, patrimdnio, comunicagdes, transportes, servicos gerais e
contabilidade. A Diretoria Administrativa tem a seguinte estrutura basica: Gabinete, Servico de
Administracdo, Departamento de Pessoal, Departamento de Administragdo, Departamento de
Financas e Controle Interno.

O artigo 68, diz que compete ao Departamento de Finangas e de Controle Interno
superintender, no &mbito da Camara dos Deputados, as atividades normativas e executivas de

administracdo financeira, contabilidade, movimentacdo financeira e pagamento de pessoal;
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operar como 6rgdo de apoio nos assuntos relacionados com o acompanhamento fisico e
financeiro de projetos e atividades, inclusive os decorrentes de contratos e convénios; fornecer
os balancetes, o balanco geral, as posicdes orcamentarias, financeiras e patrimoniais e 0S
relatorios referentes aos resultados obtidos na aplicagdo de recursos publicos consignados a
Camara dos Deputados; fiscalizar as entidades de direito privado, e organizacGes que recebam
contribuigdes da Camara dos Deputados (BRASIL, 1971).

O Departamento de Finangas, Orcamento e Contabilidade tem a seguinte composicéao:
Coordenacdo de Administracdo Financeira — CAFIN; Coordenacdo de Contabilidade -
COTAB; Coordenacdo de Movimentacdo Financeira — COMOF; Coordenagdo de Gestédo de
Cota Parlamentar — COGEP; Fundo Rotativo da Camara dos Deputados — FRCD; Servico de
Administracdo — SERAD. Conforme organograma a seguir:

Figura 3- Organograma do DEFIN

DEPARTAMENTO DE
FINANCAS, ORCAMENTO E
CONTABILIDADE

SERVIGO DE SERVICO DE Assistente Técnico
ADMINISTRAGAO CONTROLE DO FUNDO
ROTATIVO DA CD

COORDENACAO DE COORDENACAO DE COORDENAGAQ DE COORDENACAO DE
ADMINISTRACAO CONTABILIDADE MOVIMENTACAO GESTAO DE COTA
FINANCEIRA FINANCEIRA PARLAMENTAR
Ncleo de Elaboracéo Nucleo de Analise e Ncleo de Pagamentos Ncleo de Controle da
] Orcamentaria || Liquidagdo Contabil ] Cota para o Exercicio da

| Atividade Parlamentar

Nucleo de Nucleo de Nucleo de Controle
] Programagao ] Contabilidade ] Financeiro e de Ndcleo de Controle de
Financeira Analitica Recebimentos ] Passagem Aérea

Nucleo de

Nucleo de Execugdo - L Secdo de Cobranca Secdo de Apoio
L Contabilidade L] L h L] - -
- Orcamentaria Patrimonial Administrativa Administrativo
Sec&o de Controle e Sec&o de Apoio

Avaliacdo Administrativo

Fonte: (BRASIL, 2014e)
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2 SUSTENTACAO TEORICA
2.1 Modelos de Administracéo Publica

Dentro de uma perspectiva historico-evolutiva, é possivel distinguir trés modelos
diferentes de Administracdao Pablica: a administracdo patrimonialista, a administracdo burocratica
e a administracdo gerencial. E possivel afirmar que, na atualidade, a administracdo gerencial é o
modelo vigente; que administracdo burocratica ainda é aplicada no nicleo estratégico do Estado e
em muitas organizacbes publicas; e que persistem tragos/praticas patrimonialistas de
administracdo nos dias atuais. E possivel afirmar, ainda, que existem fragmentos de todas as

teorias administrativas nas organizacgdes publicas (PALUDO, 2013, p.58).

A gestdo das organizacOes publicas tem suas bases apoiadas nos principios da legalidade.
Essas regras estdo fortemente presentes na administracdo publica, e de uma forma especial, na
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), que veio reforcar os principais eixos da administracéo
publica, orientados para o planejamento, a transparéncia, o controle e a responsabilidade na

gestdo fiscal dos recursos publicos e prestacdo de contas (PEREIRA, 2007, p.70).

A responsabilidade na gestdo dos recursos publicos deve ser realizada de forma planejada
e transparente de modo que permita ao Estado prevenir riscos e corrigir eventuais desvios. Cabe
ao Estado oferecer um servico publico de forma eficiente e eficaz capaz de atender as demandas

sociais.

Considerando as grandes mudancas que vém ocorrendo em todo o mundo, o Estado tem
um papel fundamental no desenvolvimento de novas capacidades, de novas competéncias no
sentido de garantir maior efetividade em suas acdes. As decisbes no setor publico ndo podem ser
regidas pelo improviso, pelas mudancas conjunturais. E preciso definir uma direcfo sustentavel, a

médio e longo prazo, capazes de atender as demandas coletivas da sociedade.

Segundo Pereira (2007, p.71 apud MATUS, 1993), “ a a¢do do Estado tem que ser uma
acao que sabe para onde vai, tem que ser uma acdo precedida e presidida pelo pensamento, mas

um pensamento sistematico e com método”. O pensamento estratégico e a gestdo estratégica tém
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sido as respostas que se mostraram mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a
sociedade demanda.

Pereira (2007), diz que a mudanca fundamental do planejamento pode ser descrita como a
transicdo do planejamento normativo, tradicionalmente adotado pelas organizagdes para um

planejamento estratégico.

2.2 Design Organizacional

Mintzberg (2012), considera que toda atividade humana organizada, da origem a duas
exigéncias fundamentais e opostas: a divisao do trabalho em varias tarefas e coordenacdo dessas
tarefas. Apos a divisdo de tarefas, é necessario saber como as tarefas serdo coordenadas atraves

dos mecanismos de coordenagdo. No Ajustamento muatuo obtém-se a coordenagdo do trabalho

pelo simples processo de comunicacgao informal, pois um auxilia o outro quando for preciso. Na

supervisdo direta uma pessoa passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes

instrucdes e monitorando suas a¢bes. Padronizacdo dos processos do trabalho ocorre quando o

contetdo do trabalho for especificado ou programado, para que cada um saiba o que fazer.
Padronizagdo dos resultados do trabalho, quando os resultados do trabalho sdo padronizados,

como por exemplo a dimensdo do produto ou o desempenho forem especificados. Padronizacdo

das habilidades, quando o tipo de treinamento exigido para o desempenho do trabalho for

especificado.

Para Mintzberg (2012), uma estrutura eficaz requer um ajuste entre fatores situacionais e
parametros de design, em outras palavras, a organizacdo eficaz é aquela que desenha sua
estrutura para atender a determinada situacdo exigindo uma consisténcia interna entre 0s
parametros de design. A estrutura eficaz requer consisténcia entre os parametros de design e 0s

fatores contingenciais.

Mintzberg (2012), diz que a forma como o trabalho ¢é dividido implica na divisdo da

organizacdo em cinco partes basicas: cupula estratégica: assegura 0 cumprimento da misséo de

forma eficaz; a linha intermediaria: constituida dos gerentes intermediarios, representa a ligacao
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da clpula estratégica ao nucleo operacional; a tecnoestrutura: constituida de analistas

responsaveis por planejar o trabalho do ndcleo operacional, visando a realizagéo do trabalho de

forma eficaz; a assessoria de apoio: apoia a organizacdo fora do seu fluxo de trabalho

operacional; _o nucleo operacional: constituido de membros — operadores — que fazem o trabalho

relacionado a fabricagdo dos produtos e a prestacao dos servicos.

Figura 3- As cinco partes béasicas da organizacao

CUPULA
ESTRATEGICA

ASSESSORIA
DE APOIO

LINHA
NTERMEDIARIA

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Mintzberg (2012, p.22)

Segundo Mintzberg (2012) outros pardmetros organizacionais podem influenciar na
configuracdo organizacional. Séo eles o planejamento e controle. O objetivo de um plano é
especificar o resultado desejado — um padrdo — em algum momento futuro. E o objetivo do

controle é avaliar se o padréo foi ou ndo alcangado.

Mintzberg (2012), afirma que quando o poder para a tomada de decisdo esta situado em
um anico ponto da organizagdo, temos uma estrutura centralizada e quando o poder esta

distribuido entre muitas pessoas temos uma estrutura descentralizada.

Dessa discussdo emergem cinco tipos distintos de descentralizagéo vertical e horizontal.

Centralizacdo vertical e horizontal: o poder de decisdo estad concentrado nas maos de um dnico
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individuo, o dirigente situado no topo da hierarquia; Descentralizacdo horizontal limitada

(seletiva): organizacdo burocratica com tarefas ndo especializadas confiantes na padronizacéo dos
processos de trabalho para a coordenacéo, o poder formal esta concentrado na clpula estratégica;

Descentralizacdo vertical limitada (paralela): a organizacdo esta dividida em unidades de

mercado ou divisdes, cujos gerentes recebem delegacdo de muito poder formal para tomar as

decisdes; Descentralizacdo vertical e horizontal seletivas: na dimensdo vertical o poder é

delegado as constelacBes de trabalho em varios niveis hierarquicos, na horizontal, essas

constelacGes utilizam seletivamente os especialistas da assessoria; Descentralizacdo vertical e

horizontal: o poder de decisdo esta amplamente concentrado no nucleo operacional, vez que seus

membros sdo profissionais cujo trabalho é coordenado pela padronizagdo das habilidades.

Mintzberg (2012) defende que as organizagOes eficazes alcangcam uma consisténcia
interna entre seus parametros de design e a sua configuracdo e apresenta cinco configuracdes da
estrutura e da situacdo. Em cada configuracdo, um mecanismo de coordenacdo diferente é
dominante, uma parte da organizacdo exerce o papel mais importante e um tipo de

descentralizacdo é usado, conforme mostra o quadro a seguir:

Quadro 1 - Configuracéo Estrutural

Configuracao Estrutural | Primeiro mecanismo de Parte-chave da Tipo de descentralizagéo
coordenacgédo organizacao
Estrutura simples Supervisdo direta Cupula estratégica Centralizag&o vertical e
horizontal
Burocracia mecanizada Padronizacéo dos Tecnoestrutura Descentralizagdo
processos de trabalho horizontal limitada
Burocracia profissional Padronizagdo das Nucleo operacional Descentralizaco vertical e
habilidades horizontal
Forma divisionalizada Padronizacgdo dos outputs | Linha intermediaria Descentralizagéo vertical
limitada
Adhocracia Ajustamento matuo Assessoria de apoio Descentralizagdo seletiva

Fonte: Mintzberg (2012 p.174)




16

2.3 Gestdo Estratégica

O objetivo da gestdo € o de ajudar a realizar objetivos dentro das organizac¢des. Ela pode
ser vista como ocorrendo dentro de um triangulo no qual a arte, a habilidade prética e a utilizagdo
da ciéncia se encontram. A arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade pratica faz as conexdes
alicercadas em experiéncias tangiveis; e a ciéncia utiliza a analise sistematica do conhecimento
para criar a ordem. A reunido da pratica com o toque certo de arte e um pouco de uso de ciéncia e
vocé acaba com um trabalho que €, acima de tudo, uma pratica. Enfim a gestdo pode nédo ser uma
ciéncia, mas precisa da ordem que a ciéncia traz, ao mesmo tempo que esta enraizada na
habilidade adquirida na pratica, com algo de animac&o da arte Mintzberg (2010).

O modelo de gestdo de Mintzberg (2010), coloca o gerente no centro, entre a unidade
com a qual tem responsabilidade formal (por definicdo) e seu contexto, que pode ser classificado
como de dois tipos: o do resto da organizacdo e o do mundo exterior relevante para a unidade. A
gestdo ocorre em trés planos, do conceitual ao concreto: o das informacgfes, o das pessoas e
diretamente para acdo. No plano das informacdes, 0s gerentes comunicam (em todas as dire¢coes)
e controlam (dentro da empresa). No plano das pessoas, lideram (dentro) e fazem conexdes (com
0 mundo exterior). E no plano da acdo, eles executam (dentro) e negociam (fora).

Quanto a gestdo, Mintzberg (2010), afirma que ndo podemos ficar sem gerentes, no
entanto, ndo podemos nos dar ao luxo de transforméa-los em idolos. Apresenta os tipos de gestéo,

quais sejam: Gestdo Maxima: quando os gerentes planejam, organizam, coordenam, comandam e

controlam; Gestdo Participativa: Se d& por meio da descentralizacdo, da transferéncia de poder

para outros gerentes; Gestdo Distribuida: Também pode ser chamada de gestdo coletiva, difunde

a responsabilidade por alguns papeis gerenciais de modo mais amplo;

Gestdo Solidaria: Quando aqueles que ndo séo gerentes exercem mais papeis gerenciais,

entdo 0s proprios gerentes exercem menos, é uma gestdo reduzida; Gestdo Minima: E quando néo

sobra quase nada a ser gerenciado, mas ainda existe alguma atividade coerente que precisa ser

coordenada, e que exige pouco de gestéo.
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Os administradores ndo enfrentam maior desafio que o da administragdo estratégica.
Conduzir uma organizacdo complexa em ambiente dindmico e de mudancas rapidas requer os
melhores julgamentos. As questdes de administracdo estratégica sdo invariavelmente ambiguas e
desestruturadas e 0 modo como a administracdo responde a elas determina se a organizag&o sera
bem sucedida ou ndo (WRIGHT; KROLL; e PARNELL, 2007).

A administragdo estratégica refere-se ao processo que se inicia com a determinacdo da
missao e dos objetivos de uma organizagdo dentro do contexto de seu ambiente externo e de seus
pontos fortes e fracos internamente. Em seguida, estratégias apropriadas sdo formuladas e
implementadas. Por fim, o controle estratégico € exercido para assegurar que as estratégias da
organizacdo sejam bem sucedidas quanto ao atingimento dos objetivos (WRIGHT; KROLL; e
PARNELL, 2007).

Para Wright; Kroll; e Parnell (2007), estratégia refere-se aos planos da alta administracao
para alcancar resultados consistentes com a missédo e 0s objetivos gerais da organizacdo. A
administracdo estratégica € um processo continuo, vez que a estratégia planejada para ser
implementada podera sofrer mudancas a medida que as condi¢cdes ambientais ou organizacionais
modificarem-se. Nem sempre é possivel prever essas mudancas. Na verdade, € rara a situacdo em
que a alta administracdo seja capaz de implementar um planejamento estratégico de longo prazo

por varios anos sem qualquer necessidade de mudanca.

A cultura organizacional refere-se aos valores e padrfes de crengas e comportamentos que
sdo aceitos e praticados pelos membros de uma organizacdo. A implementagdo estratégica bem
sucedida exige uma “cultura estrategicamente adequada” — que se ajuste a estratégia da empresa e
a apoie. Alem disso, a cultura deve conter valores que possam ajudar a empresa a se adaptar a
mudancas ambientais. Um lider pode mudar a cultura organizacional por meio de mecanismos
como prestar atencdo sistematica a determinadas areas da empresa, servir deliberadamente como
um modelo de funcéo e alocar recompensas e status. Os lideres também podem estabelecer um

exemplo para os membros da empresa pelo modo como reagem as crises organizacionais e pelos
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processos que a organizacdo utiliza para atrair, contratar e promover funcionarios (WRIGHT;

KROLL; e PARNELL, 2007).

A estratégia organizacional é fundamental para a continuidade do sucesso de uma
organizacdo ou empresa, muitos pensadores estudam sobre como é o processo de formulacao de
uma estratégia, MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J., 2002, organizaram as
diferentes vertentes, dividindo as dez escolas de estratégia em trés categorias:
Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento, Escola do Posicionamento;
Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do Aprendizado, Escola
do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental;
Escola Configurativa: Escola da Configuragéo.

A seguir, a filosofia de cada escola em relacéo a formacdo de estratégia:

Escola do Design: a formacdo de estratégia € vista como um processo de concepc¢do. Busca uma

adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas, a fim de posicionar a
organizagdo em seu ambiente;

Escola de Planejamento: a formacéao da estratégia € vista como um processo formal, sustentado

por técnicas, programas, planos;

Escola de Posicionamento: a formacgdo de estratégia € vista como um processo analitico. O

gestor faz uma analise dos fatos passados e dos dados estatisticos, a fim de planejar o futuro;

Escola Empreendedora: a formacdo de estratégia € vista como um processo Vvisionario, esta na

mente do lider, do empreendedor que tem uma visdo de futuro da organizacdo e um senso de
direcdo a longo prazo;

Escola Cognitiva: a formagdo de estratégia é vista como um processo mental. E o estudo de

como os individuos processam as informacdes vindas do ambiente e formulam uma estratégia na
mente, a fim de categorizar o processo em mapas, modelos, conceitos e esquemas;

Escola de Aprendizado: a formacdo da estratégia é vista como um processo emergente, que

procede do comportamento que estimula 0 pensamento retrospectivo para que Se possa
compreender a acgao;

Escola do Poder: a formacédo da estratégia € vista como um processo de negociacdo, utilizando a

influéncia do poder e da politica;
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Escola Cultural: a formacdo da estratégia € vista como um processo coletivo, de interagcdo

social, baseado nas crencas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizacéo;

Escola Ambiental: a formacéo da estratégia é vista como um processo reativo. A organizacdo é

passiva, reage ao ambiente, isto €, cria estratégias a partir do que 0 ambiente apresenta;

Escola da Configuracdo: A estratégia é vista como um processo de transformacdo, através de

mudangas estruturais e inovagoes.

Para MINTZBERG H; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. 2002, qualquer processo de
formulacdo estratégica no mundo real podera incluir uma ou mais escolas de pensamento
estratégico, dependendo da atual conjuntura em que vive a organizacdo. As dez escolas de
estratégia contribuem para a formacao da estratégia, vez que se misturam e se complementam,
sendo que a estratégia adotada num determinado momento ou situacao devera ser a que melhor

atenda a realidade da organizacao.

2.4 Gestao por projetos

As demandas da sociedade sao atendidas por meio de programas, os quais sdo entendidos
como uma unidade de gestdo pablica. O programa € um conjunto articulado de a¢des (relativas a
investimentos, despesas correntes e outras acdes orcamentarias), para o alcance de um objetivo.
Esse objetivo é concretizado em resultados — resultado € a solucdo de um problema ou o
atendimento de demanda da sociedade — mensurados pela evolucdo de indicadores no periodo de
execucdo do programa, possibilitando, assim, a avalicdo objetiva da atuacdo do governo
(GARCES, SILVEIRA, 2002).

O objetivo dos programas € possibilitar todos 0os meios da administracdo quais sejam:
recursos humanos, organizacionais, materiais e de conhecimento, para os fins definidos e possa
orientar as decisfes da alta direcdo da administragdo. A pouca experiéncia da burocracia em
negociacdo e elaboracdo de acordos estratégicos entre as organizagdes que fazem parte de
determinado programa tem sido um obstaculo para a aplicagcdo completa desse conceito.

O modelo gerencial adotado tem o objetivo de atribuir responsabilidades, orientar os
esforgos das equipes envolvidas na execugdo, para a obtencdo de resultados, e por ultimo,
assegurar a atualizacdo permanente do plano. A forma encontrada para assegurar a qualidade do

gerenciamento foi a de criar a figura do gerente de programa, 0 monitoramento em rede, com o
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apoio de um sistema de informagdes gerenciais, 0 gerenciamento intensivo dos programas
estratégicos e avaliacdo anual de desempenho de todos os programas e do plano.

Novas habilidades gerenciais precisam ser reforcadas ou desenvolvidas. A gestdo por
programas demanda gerentes capazes de integrar esforcos de pessoas e equipes dentro e fora da
organizacao.

No entanto, um dos principais problemas a modernizagdo da gestdo governamental, é a
insuficiéncia quantitativa e qualitativa de informac6es gerenciais. Por falta de sistemas e métodos
adequados, 0s gerentes nem sempre conseguem obter e consolidar informagbes sobre os
resultados e o desempenho fisico dos programas sob sua responsabilidade.

Para Pedron e Kronig (2014), as préaticas de gerenciamento de projetos sdo aptas ao
ambiente publico desde que exista forte apoio institucional e que se desenvolva toda uma cultura
voltada para a obtencdo de resultados com foco no cidadao-cliente, sem olvidar da valorizagéo e

constante qualificacdo dos agentes publicos envolvidos no processo.
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3 DIAGNOSTICO, METODO E ANALISE

3.1 Diagnostico da situacéo atual

A Cémara dos Deputados deu inicio a Gestdo Estratégica em 2004, quando foram
definidos a misséo, os valores e a visao de futuro da area de apoio técnico-administrativo e
legislativo da Casa. Desde entéo, foram implantadas metodologias corporativas de planejamento
e de gestéo de projetos e de processos (BRASIL, 2014f).

O envolvimento da clpula da alta administracdo foi identificado na aprovacdo de forma
institucionalizada do direcionamento estratégico por meio de normativos, considerando a
padronizacdo e a divisdo do trabalho constantes na burocracia mecanizada, que fazem com que a

implementacdo da estratégia se realize de acordo com 0s normas estabelecidas.

A portaria 233/2009, estabeleceu o modelo de governanca corporativa da gestdo
estratégica da Camara dos Deputados. A governanca objetiva dar direcdo a instituicao,
supervisionar e controlar as acfes executivas da administracdo e atender as expectativas legitimas
pela prestacdo de contas e regulacdo. A implementacdo da metodologia de governancga
coorporativa ocorre por intermédio do Escritério Corporativo de Gestdo Estratégica - ECGE,
composto pela equipe da Assessoria de Projetos e Gestdo, e dos Escritdrios Setoriais de Gestdo

Estratégica, localizados nas diretorias e secretarias da Casa, e também em alguns departamentos

conforme organograma a seguir (BRASIL, 2009):

_ . Escritorio Corporativo
Comité de Gestdo Estratégia de Gestdo Estratégica -
APROGE

Comités Setoriais de Gestao Escritérios Setoriais de Gestdo Estratégica

SGM DRH

Tecnologia da Informacéo

Comité Gestor Comité Seguranca Comité Gestor
do SILEG Informagdo do Portal
Comité Assessor LAl Comité de Gestao do

Relacionamento

Figura 4- Organograma do Comité de Gestdo Estratégica (BRASIL, 2014f)


https://camaranet.camara.gov.br/web/gestao-estrategica/contato
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A principal fungdo da governanca é organizar o processo de gestdo estratégica por meio
dos instrumentos de planejamento adotados pela Casa: mapas estratégicos, objetivos, indicadores,
metas, programas, projetos e processos estratégicos. Trabalhar por projetos € o principal meio de
alcancar as metas e 0s objetivos estratégicos estabelecidos no planejamento. Por isso, 0 Modelo
de Governanca da Camara dos Deputados trata ainda das fungdes relativas a Gestdo de Projetos:
gerente e patrocinador. Seu exercicio obedece & Metodologia de Gestdo de Projetos adotada pela
Instituicdo e pode ocorrer tanto no nivel corporativo, como no setorial (BRASIL, 20149).

Sdo realizadas Reunides de Avaliacdo Estratégica — RAES , organizadas pelo CGE e pelos
CSG com a finalidade de avaliar o desempenho da instituicio como um todo ou de apenas parte
dela diante dos indicadores dos objetivos, programas, projetos e processos estratégicos.

O Ciclo de Gestao Estratégica 2012-2023 foi estruturado a partir do conceito do “duplo
planejamento”, em que um plano de longo prazo ¢ desdobrado em vérios planos de curto prazo.
O plano de longo prazo estabelece a misséo institucional, a visdo de futuro, as diretrizes
estratégicas e as linhas de atuacdo que irdo balizar e orientar as acdes de curto prazo.

Ja os planos de curto prazo compdem-se de programas, projetos e acées com a finalidade
de construir as condi¢bes necessarias para a Instituicdo alcancar a Visdo de Futuro. O horizonte
estratégico (2023) foi assim definido por ser esse 0 ano em que o parlamento brasileiro
comemora 200 anos (BRASIL, 2014h).

Quadro 2 - Portfolio de Projetos Corporativos 2013- 2014

Projetos Patrocinio

1-Novo Autenticador

2-Integracédo de Informagdes Parlamentares

3-Nova Pagina de Pesquisa de Proposigdes

SGM
4-Gestdo de Sessdes Plenérias
5-Qualidade de Dados do SILEG
6-Sistema de Gestdo do Relacionamento
7-Implantacdo de ECM (e-Doc) DILEG DILEG

8-Sistema de Presenca, VVotacédo e Elei¢do nas
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Comissoes.

9-Acessibilidade do Portal

10-Camara Moével

SECOM

11-Indicadores de Gestdao DG

DG

12-Saude e Qualidade de Vida no Trabalho

13-Alocacdo de movimentacao de servidores

DRH

14-Mobilidade Sustentavel

15-Bloco B do Anexo IV

16-Centro de Gestdo e Armazenamento de
Materiais - CEAM

17-Reforma dos Apartamentos Funcionais

18-Centro de Tecnologia Norte

DIRAD

Fonte: adaptado de (BRASIL, 2014i)

A Diretoria Administrativa atua como comité setorial de gestdo sendo responsavel pelo

planejamento, coordenacdo, orientacdo e direcdo das atividades relativas ao orgamento,

financas, contabilidade, comunicacdo, transporte, servicos gerais, obras, manutencdo, material,

patrimonio, informatica, seguranca, higiene, por meio dos seguintes 6rgaos: Departamento

Técnico; Departamento de Finangas, Or¢camento e Contabilidade; Departamento de Material e

Patriménio; Centro de Informatica; Coordenacdo de Comunicacdo; Coordenacdo de

Transportes; Coordenacdo de Apoio Técnico-Administrativo.
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Figura 5- Mapa Estratégico DIRAD

Mapa Estratégico da DIRAD - 2009-2012

Papel Institucional

Pr Internos

Eficié Operacional ~

* Visho Sisthorics

Fonte: Brasil (2014))

Ao todo foram formulados dezessete objetivos estratégicos, distribuidos entre as quatro
perspectivas do BSC, incluidos nos projetos estratégicos da DIRAD DE 2009 a 2012,
distribuidos entre as quatro perspectivas do BSC. A DIRAD procurou exercer a lideranca na
gestdo administrativa e tecnoldgica da Camara dos Deputados. Para isso, foi entendido que os
Deputados e as Unidades Administrativas deveriam ser atendidos de maneira eficiente; o
aumento de eficiéncia é suportado pelas perspectivas de Processos Internos e de Pessoas e
Tecnologia, as quais se encontram na base e funcionam como alicerces da estratégia da DIRAD.
Foram definidos onze projetos estratégicos com a funcdo de alavancarem as metas periddicas

previstas para o quadriénio. (Brasil, 2014I).



A seguir a relacdo dos projetos e os respectivos departamentos interessados:

Quadro 3 — Portfolio de Projetos da DIRAD 2009-2012

PROJETO (2009-2012)

DEPARTAMENTO INTERESSADO

- Aperfeicoamento da Gestéo de Contratos;

DEMAP

- Convergéncia Tecnoldgica;

DETEC/CENIN

- Desenvolvimento da Versdo 2.0 do SIGMAS;

DEMAP/DEFIN

- Desenvolvimento do SIGMAS Gerencial; DEMAP
- Planejamento e Gestdo Orcamentaria; DEFIN
- Plano Diretor de Uso dos Espacos; DETEC
- Programa de Capacitacdo de Fiscais; DEMAP
- Programa de Formacéo da DIRAD; DIRAD
- Programa de Investimentos em Infra-estrutura; DIRAD
- Revisdo do Planejamento Plurianual de TIC; | CENIN
- Sistematizacdo de Processos. DIRAD
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Fonte: adaptado de Brasil (2014m)

O modelo gerencial adotado no setor publico tem o objetivo de atribuir responsabilidades,
orientar os esfor¢cos das equipes envolvidas na execugdo, para a obtencdo de resultados
assegurando a atualizagdo permanente do plano. A administracdo orientada para resultados

conduz a uma gerencia empreendedora no servico publico e por extensdo também no Legislativo.
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A Camara dos Deputados utiliza a metodologia de gerenciamento de projetos, os quais séo
conduzidos por gerentes. S&o o0s responsaveis pela conducdo do programa ou projeto sob sua
responsabilidade. Para isso, utilizam a Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Casa. A
avaliacdo anual de desempenho por meio de sistemas e meétodos de informacdes adequados,
capazes de consolidar as informacdes sobre os resultados e 0 desempenho fisico dos programas se
apresentam como desafios a gestdo estratégica da CD.

3.2 Método de abordagem

Dentre as diversas técnicas de pesquisa social, a entrevista caracteriza-se pela interacdo
entre pesquisador e pesquisado (ou pesquisados), ou seja, formulam-se perguntas ao respondente
com o objetivo de coletar informacgdes que possam ou ajudem a resolver o problema de pesquisa,
em um determinado estudo. Para Gil (1999, p. 117) “é a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e Ihe formulam perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados
que lhe interessam a investigacdo”.

Considerando os diversos métodos de coletas de dados na pesquisa social, a entrevista é
uma das formas que possibilita uma maior interacdo entre o pesquisador e 0 pesquisado,
considerando as entrevistas estruturadas, semiestruturadas e desestruturadas.

A entrevista estruturada baseia-se na utilizacdo de um questionario como instrumento de
coleta de informacdes o que garante que a mesma pergunta sera feita da mesma forma a todas as
pessoas que forem pesquisadas. Gil (1999, p. 121) explica que “a entrevista [...] desenvolve-se a
partir de uma relacéo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanece invariavel para todos o0s
entrevistados, que geralmente sdo em grande nimero”.

Entrevista semiestruturada: neste tipo de entrevista, o entrevistador faz perguntas pré-
estabelecidas que considere principais, mas esta livre para ir aléem, podendo elaborar novas
perguntas que tornem as respostas mais completas.

Entrevistas desestruturadas: neste tipo de entrevista, o pesquisado é livre para elaborar sua
entrevista, segundo aquilo que considerar mais adequado. “Este tipo é o menos estruturado
possivel e soO se distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo basico a coleta de
dados” (GIL, 1999, P.119).

Para a realizagdo deste estudo, foi realizado a técnica de entrevista semiestruturadas para
a coleta de dados, tendo em vista as vantagens que apresenta quanto a uniformidade das questdes
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pré-estabelecidas, o que facilita a comparacdo dos dados coletados e ainda a possibilidade do
entrevistar, ao perceber a necessidade de maior aprofundamento numa determinada questéo,
buscar outras que permitam um melhor entendimento do estudo.

N&o sera escopo deste estudo a implementacao da gestdo estratégica no DEFIN.

3.3 Registro das observacoes e analises

Analisando o DEFIN, no que concerne a estrutura organizacional proposta por Mintzberg
(2012), é possivel perceber em sua estrutura, a Burocracia Mecanizada, a qual é caracterizada
pela altissima especializacdo, tarefas operacionais rotinizadas e padronizadas com proliferacdo de
normas e regulamentos, nivel operacional de grandes dimensdes e poder de decisdo relativamente
centralizado. Neste modelo de organizacdo o mecanismo de coordenacdo predominante € a
padronizacdo dos processos e a tecnoestrutura é a parte-chave da organizagao.

Mintzberb (2012, p.201 apud TERKEL 1972) informa que o fascinante livro Working, em
que “as pessoas comentam diariamente sobre o que fazem e como se sentem no que fazem”,
fornece capitulos de evidéncia sobre as respostas dos trabalhadores as Burocracias Mecanizadas.

Aqui estd como um operario de siderurgia discute seu trabalho:

N&o sei quem foi o sujeito que disse ndo haver nada mais doce do que uma sinfonia
inacabada. Como também uma pintura e um poema inacabados. Serd que o artista faz
sua criacdo em um dia? — citemos, por exemplo, a Capela Sistina de Michelangelo. Ele
trabalhou alguns anos e fez um belo trabalho de arte. Entretanto, e se ele tivesse que
criar uma nova Capela Sistina mil vezes por ano? Vocé ndo acha que mesmo a mente de
Michelangelo ficaria menos brilhante? Ou se Da Vinci tivesse que desenhar seus
quadros de anatomia trinta, quarenta, cinquenta, oitenta, noventa, cem vezes por dia?
Vocé ndo acha que isso iria entedia-lo? (MINTZBERG 2012, p. 201)

Para Mintzberg (2012, p.202), ndo ha problema, em fazer tarefas rotineiras, desde que
todos possam encontrar o trabalho que melhor se ajuste a suas caracteristicas. Todavia, nem todos
encontram esse trabalho. Parece haver mais vagas nas Burocracias Mecanizadas de nossa
sociedade do que pessoas felizes para preenché-las.

Durante o processo de entrevistas constatou-se a desmotivacdo de alguns servidores que
fazem todos os dias as mesmas tarefas de forma padronizada e rotineira. Sua rotina se resume a
fazer as suas tarefas, no seu tempo livre, navegar na internet aleatoriamente, ir ao banco, a

lanchonete, etc... Quanto as mudancas que estdo ocorrendo na CD, em virtude do processo de
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gestdo estratégica, ndo conseguem ver conexdo entre o que eles fazem e as mudancgas que estdo
ocorrendo.

Mintzberg (2012, p.203) diz que a época atual ndo estd ao lado da Burocracia
Mecanizada. Os maiores niveis educacionais aumentam as aspira¢fes do trabalhador — isto &,
despertam, a necessidade de auto realizacdo as expensas da necessidade de seguranca.

Numa das entrevistas, um servidor relatou que a partir do momento em que voltou a
estudar, fez um curso de po6s-graduacao e também participou de alguns outros cursos oferecidos
pelo CEFOR, comecou a se interessar mais por outros assuntos da Camara, conheceu outras
pessoas de outros departamentos, e entdo percebeu que poderia realizar muito mais do que as
tarefas repetitivas que fazia todos os dias, mas ainda ndo sabe como isso poderia acontecer.
Comecou a se interessar por outros assuntos no ambito da Camara, comecou a explorar mais a
intranet, conferir eventos realizados pela Camara como palestras, seminarios etc... e até viu
alguma coisa de gestao estratégica.

Foi realizada entrevista com o servidor da APROGE, para saber o que tem sido feito para
a implantacdo da metodologia da gestdo estratégica na area administrativa e mais precisamente
no DEFIN. Foi entdo informado que o Plano de acdo para o periodo 2009-2012, era composto por
14 programas e projetos, dos quais 12 eram relacionados com a &rea administrativa. Esse plano
de acdo teve como caracteristica promover iniciativas estruturantes no ambito administrativo
(como TI, RH, informacdes e comunicacdo) para possibilitar o foco maior nas areas mais ligadas
as atividades finalisticas em futuros ciclos de gestéao.

Foi informado que em particular, o Programa de Gestdo Administrativa, teve como
objetivo “o aperfeicoamento e integragdo do planejamento or¢camentario, do processo de
aquisi¢do de bens e servigos e da gestdo de contratos”, era formado pelos seguintes projetos:

1.Sistematizacao de Processos;

2.Planejamento e Gestdo Orcamentaria;

3.Desenvolvimento da Verséo 2.0 do SIGMAS;

4.Aperfeicoamento da Gestdo de Contratos.

Os projetos 2 e 3 acima, estdo relacionados ao DEFIN, o projeto 2 estd diretamente
relacionado a Coordenacdo de Administracdo Financeira — CAFIN, integrante da estrutura do
DEFIN.
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No portfolio de projetos 2013-2014 da CD, n&o consta nenhum projeto de interesse direto
do DEFIN (BRASIL 2014n).

Foi realizada entrevista com o gerente do projeto “Plancjamento ¢ Gestdo Or¢amentaria”,
que informou que quando chegou ao DEFIN ja existiu um sistema chamado SIORC — Sistema de
informatica voltado a gestdo orcamentaria da Casa, no entanto, estava concluido apenas o médulo
de planejamento, a sua missdo seria a de concluir o sistema. Informou que o projeto j& foi

encerrado e ainda:

Quando comecei a tocar o projeto SIORC, percebi que 0 mesmo ndo era administrado
segundo uma metodologia de projetos. O sistema era formatado a partir de reunifes
entre técnicos da CAFIN e técnicos do CENIN, mas sem alguém responsavel por “tocar”
0 projeto. Na pratica, quem acaba gerenciando esse tipo de projeto é o diretor da
coordenacdo, o que é ruim, porque ele ndo tem tempo de se ater a detalhamentos
técnicos, tipicos de um projeto de tecnologia. (Entrevista realizada em 11/11/2014).

E possivel relacionar a dificuldade encontrada pelo gerente do projeto com o que
Mintzberg (2012, p.211) explica, dizendo que o forte das Burocracias Mecanizadas é a eficiéncia
e ndo a inovacdo. Uma organizacao ndo pode colocar anteolhos em seus funcionarios e depois
esperar visdo periférica. Os gerentes da Burocracia Mecanizada sdo recompensados pela melhoria
da eficiéncia operacional, reducdo dos custos, ado¢do de melhores controles e padrdes; ndo por
assumir riscos, testar novos comportamentos, encorajar a inovacdo. Quando as Burocracias
Mecanizadas precisam fazer mudancas importantes em suas estratégias, seus dirigentes do topo
ndo tém o habito de fazer tais mudancas, seus SIGs — Sistemas de informacbes Gerenciais
obscurecem o tipo de mudanca que é necessario, e suas estruturas sdo mal ajustadas para receber
qualquer mudanca que for, eventualmente, proposta.

Foi realizada entrevista com o servidor responsavel pelo ESGE — Escritério Setorial de
Gestdo Estratégica da DIRAD, vez que conforme preceitua a portaria 233/2009, uma das
atribuicdes do escritorio € zelar pela implantacdo das metodologias de gestdo estratégica, gestdo
de projetos e de processos da Camara dos Depurados. Foi informado que atualmente existem dois
servidores que trabalham no escritério setorial da DIRAD, mas que € preciso mais servidores
para atender todas as demandas das unidades administrativas.

Os servidores do DEFIN sdo em sua maioria tecnocratas, inseridos no contexto da
burocracia mecanizada. Os pontos fortes da Burocracia Mecanizada sdo a eficiéncia operacional,
0 controle e o0s pontos fracos sd&o a mudanca de comportamento, a inovagdo. Trabalhar por
projetos € o principal meio de alcancar as metas e 0s objetivos estratégicos estabelecidos no
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planejamento. No estudo realizado, no portfolio de projetos 2009-2012, foi encontrado apenas
um projeto ligado diretamente ao DEFIN, ja finalizado, no portfolio 2013-2014, ndo consta
nenhum projeto, demonstrando que a gestdo estratégica no DEFIN ainda € muito incipiente e

enfrenta os problemas tipicos da Burocracia Mecanizada.

4 PROPOSTA DE INTERVENCAO

4.1 Sugestbes de aprimoramento

Analisando os problemas apresentados na Burocracia Mecanizada a luz da teoria
preconizada por Mintzberg (2012, p. 210, 211), é possivel sugerir algumas orientagdes no que
diz respeito a formulacdo e implementacdo da estratégia na Camara dos Deputados:

- A formulacgdo da estratégia deve ser fortemente diferenciada de sua implementacdo. A
primeira é responsabilidade da alta administracdo; a segunda deve ser conduzida pelas demais
pessoas, ha ordem hierarquica;

- As estratégias devem ser formuladas fora da estrutura da burocracia mecanizada se
houver pretenséo de serem realistas;

- A dicotomia entre formulacdo e implementacéo cessa para ter relevancia em tempos de
mudangas imprevisiveis;

- Os dirigentes do topo parecem ser bem-sucedidos apenas quando sdo fortes o suficiente
para deixar de lado as informagfes burocréticas e controlar os sistemas e assumir as rédeas do
negocio;

Apos a formulacdo da estratégia € preciso implementa-la por meio da gestdo estratégica
que consiste em tomar decisOes e realizar a¢0es, avaliando os pontos fortes e 0s pontos fracos da
organizacao, fazendo as adaptacdes necessarias para alcangar os objetivos pretendidos.

No livro “Alice no Pais das Maravilhas”, a certa altura, Alice pergunta ao gato que
caminho deve tomar dali em diante. O gato diz: “Depende do lugar aonde vocé quer chegar”.
Quando Alice responde que pode ser qualquer lugar, o gato retruca: “Entdo ndo importa que

caminho vocé vai tomar” (CARROL, 2006) .
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Quando se tem clareza da misséo, da direcdo que queremos seguir, ndo havera duvidas
sobre qual caminho a seguir, pois qualquer que seja 0 caminho sera possivel perceber as direcdes
que nos afastam e aquelas que nos aproxima da direcdo que seguiremos. Portanto se ndo sabemos
aonde queremos chegar, qualquer caminho serve, porque, no final das contas, ndo iremos para
lugar nenhum.

Desse modo a gestdo estratégica € um processo que se inicia com a determinacdo da
missao e dos objetivos de uma organizacdo, e em seguida ocorre a formulacdo e implementacao
das estratégias e por fim o controle estratégico que € realizado para assegurar que 0s objetivos
serdo atingidos.

A Cémara dos Deputados iniciou 0 seu processo de gestdo estratégica em 2004, e muito ja
foi realizado, vez que ela definiu a direcdo a seguir, mas ainda é preciso fazer muito mais. No
que concerne a estratégia propriamente dita, Mintzberg, H; Ahlstrand; B. e Lampel, (2002),
contam uma histéria sobre cinco homens cegos do Hindustdo que foram ver um elefante, cada um
dos homens comeca a descrever o elefante de acordo com a parte do animal. A moral da historia,
segundo o autor e que todos somos cegos e a formulacdo da estratégia é o nosso elefante, como
nenhum dos homens conseguiu enxergar o elefante inteiro, cada um tocou numa ou noutra parte e
“prosseguiu na total ignorancia” a respeito do restante, um elefante é mais que isso. Contudo,
para compreender o todo, também precisamos compreender as partes. Fazendo uma analogia com
a historia contada por Mintzberg, a Camara é como um grande elefante, em que cada
departamento, unidade administrativa, precisa ser conhecida, pois para compreender o todo, €

fundamental conhecer cada parte desse elefante.

A fim de que a gestdo estratégica avance no DEFIN, e por consequéncia na Camara dos
Deputados, sugere-se:
1) Que cada departamento, Secretaria, etc.., integrante da estrutura administrativa da CD,
identifique a sua missdo, visdo e valores aliada com a missdo, visdo e valores da
Céamara dos Deputados;
2) Estimular os departamentos, Secretarias etc... , apos a identificacdo da missao, visao e
valores a melhorarem seus processos de trabalho e apresentarem projetos aliados com

as diretrizes da CD;
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3) Treinamento visando a capacitacdo de servidores na melhoria de processos e na
confeccdo de projetos;

4) Que seja fortalecidos os Comités Setoriais de Gestdo — CSGs com uma melhor
estrutura fisica e de recursos humanos, visto que os CSGs sdo o elo entre os

departamentos, secretarias, etc... e a implementacdo da gestao estratégica;

4.2 LimitacOes das agoes

Considerando que a burocracia mecanizada é a estrutura organizacional presente na
Camara dos Deputados e conforme afirma Mintzberg (2012), fundamentalmente, uma estrutura
organizacional de dificil adaptacdo e mal ajustadas as mudancas. Isso pode limitar a amplitude

da gestdo estratégica tornando a sua implementacdo um grande desafio para os gestores.
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CONCLUSAO

O direcionamento estratégico de uma organizacdo depende de muitas variaveis, nesse
sentido é preciso que a alta administracdo avalie e analise as oportunidades, as ameacas do
ambiente externo, os pontos fortes e 0s pontos fracos da organizacdo. A administracao estratégica
refere-se ao planejamento feito pela alta administracdo para alcancar resultados consistentes com

a missao e o0s objetivos gerais que foram formulados.

Nessa perspectiva identificamos trés aspectos, que sdo fundamentais: a formulagdo da
estratégia, que é o seu préprio desenvolvimento; a implementacéo da estratégia, que € colocar a
estratégia em acao e o controle estratégico que significa mudar a estratégia caso seja necessario
para assegurar que os resultados pretendidos sejam alcangados. Num sentido mais amplo a gestao
estratégica consiste nas decisdes que sdo tomadas e nas acgBes administrativas realizadas

coerentes com as o planejamento.

A Gestdo estratégica € um processo continuo, considerando que a sua implementacao
podera sofrer mudancas a medida que ocorrerem mudangas nas condi¢des ambientais ou
organizacionais. O sucesso da gestdo estratégica depende de uma “cultura estrategicamente
adequada” e que se ajuste a estratégia da instituicdo e seja capaz de apoia-la. Na formulacéo de
valores a Camara dos Deputados elencou: a ética, a busca pela exceléncia, a independéncia do
Poder Legislativo, a legalidade, o pluralismo e a responsabilidade social, indo na direcdo certa,
pois conforme preconiza Wright; Kroll; e Parnell, 2007, a cultura deve conter valores que
possam ajudar a organizacgéo a se adaptar a mudancas ambientais.

O convite “Vamos juntos construir a Cimara que queremos”, constante no site da
Camara, no ciclo de gestdo estratégica de longo prazo 2012-2023, faz parte de novos valores e
padrdes de comportamentos que devemos ter e seguir para alcangar os objetivos pretendidos, nos
convidando a nos unir em prol dos objetivos institucionais e a conhecer mais a casa do povo que
também é nossa, entendendo a sua missdo, compartilhando os seus valores e nos alinhando com

as novas diretrizes.
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No ambito do Poder Legislativo, a gestdo estratégica é fundamental para responder o
questionamento essencial que deve ser feito: qual a direcdo na qual o Poder Legislativo deve
avancar e de que forma mobilizar seus servidores para atingir 0s objetivos da organizacéo.

A motivacdo para o tema estudado se justifica pela escassa literatura sobre tema gestéo
estratégia em 6rgdos do Poder Legislativo, o que pode significar que ndo ha muitas experiéncias
em 6rgdos do Poder Legislativo, indicando a importancia de realizacdo de pesquisas sobre o

tema.
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APENDICES
Entrevista semi-estruturada - APROGE

1) De acordo com a portaria 233/2009, e o ato da mesa 69/2013, o estabelecimento do
modelo de governanca, criando-se instancias de reflexdo e deciséo estratégica na Casa - 0
Comité de Gestédo Estratégica (CGE) e os Comités Setoriais de Gestdo Estratégica (CSGs)
- conferiu & Aproge novas atribuicdes de monitorar resultados organizacionais e integrar
acOes no sentido de maximizar os beneficios gerados com a implantacdo do planejamento
estratégico a fim de promover o aperfeicoamento continuo da organizacdo. O que tem
sido feito para a implantacdo da metodologia da gestdo estratégica nos area
administrativa e mais precisamente no DEFIN ?

Entrevista semi-estruturada - ECGE

2) De acordo com a portaria 233/2009, Art. 12, o Escritorio Corporativo de Gestdo
Estratégica (ECGE) é um nucleo integrante da Assessoria de Projetos e Gestdo e tem como
objetivo principal prestar servicos de assessoramento e consultoria a Diretoria-Geral e ao
Comité de Gestdo Estratégica no processo de gestdo estratégica da Camara dos Deputados.
Considerando que uma das atribui¢bes do escritorio € : | - zelar pela implantacdo e pela
manutencdo da metodologia de gestdo estratégica da Camara dos Deputados, garantindo sua
adequacao as necessidades organizacionais. O que tem sido feito para a implantacdo da
metodologia da gestdo estratégica nos area administrativa e mais precisamente no DEFIN ?

Entrevista semi-estruturada — ESGE da DIRAD

1) De acordo com a portaria 233/2009, Art. 14., os Escritorios Setoriais de Gestdo
Estratégica (ESGESs) sdo nuacleos integrantes das Diretorias ou Secretarias e tém por
objetivo principal a prestacao de servigos de assessoramento e consultoria a Diretoria ou a
Secretaria e ao Comité Setorial de Gestdo a que estiver vinculado, relativamente aos
programas, projetos e processos estratégicos ali desenvolvidos e gerenciados.
Considerando que uma das atribuicdes do escritorio é : Il - zelar pela implantacdo das
metodologias de gestdo estratégica, gestdo de projetos e de processos da Camara dos
Deputados, a partir das orientagfes emanadas do ECGE. O que tem sido feito para a
implantacdo da metodologia da gestdo estratégica nos area administrativa e mais
precisamente no DEFIN ?
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Entrevista semi-estruturada — DEFIN

3) A Cémara dos Deputados deu inicio a Gestdo Estratégica em 2004, quando foram definidos a
missdo, os valores e a visdo de futuro da area de apoio técnico-administrativo e legislativo da
Casa. Desde entdo, foram implantadas metodologias corporativas de planejamento e de gestao de
projetos e de processos.

3.1) Qual a importancia da gestao estratégica na Camara dos Deputados?

3.2) O que tem sido feito na COTAB para a implantacdo e continuidade da metodologia da
gestdo estratégica da Camara dos Deputados ?

Entrevista semi-estruturada — DEFIN — Gerente do projeto de Planejamento e Gestéo
Orcamentaria (2009-2012)

4) A Camara dos Deputados deu inicio a Gestdo Estratégica em 2004, quando foram definidos a
missao, os valores e a visdo de futuro da area de apoio técnico-administrativo e legislativo da
Casa. Desde entdo, foram implantadas metodologias corporativas de planejamento e de gestdo de
projetos e de processos.

4.1) O que tem sido feito para a implantacdo da metodologia da gestdo estratégica no DEFIN

4.2) Quanto ao projeto de Planejamento e Gestdo Orcamentaria, do qual vocé consta como
gerente, como estd 0 andamento do projeto, alcancou o0s objetivos pretendidos? Qual a fase do
projeto atualmente? E quanto aos indicadores ?

Roteiro de entrevista semi estruturada realizada com 10 servidores do DEFIN

1) Como é o seu trabalho aqui na CD, quando vocé ndo tem trabalho para fazer, o que vocé faz
no tempo livre?

2) O seu trabalho é uma atividade rotineira, ou seja, todos os dias vocé faz tarefas semelhantes?
3) Vocé se gosta de trabalhar dessa forma, fazendo atividades rotineiras?

4) Vocé gostaria de trabalhar fazendo um trabalho de forma diferente?

5)Vocé se considera uma pessoa realizada profissionalmente?

6) Ja ouviu falar sobre gestao estratégica? O que pensa sobre este assunto:



