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Introdugio

As agoes do setor publico devem responder e antecipar as demandas dos
cidadaos. Além disso, devem se sujeitar ao controle social, o que significa uma
prestacao de contas abrangente, nao apenas do que ¢ feito, mas de como ¢é feito,
por que ¢ feito e para quem ¢ feito. A partir dessas premissas, a busca por uma
gestao estratégica incorporou-se as propostas de diversos 6rgaos do setor publi-
co. A formulagao estratégica ganhou relevancia quando os governos passaram a
lidar com descontinuidades ambientais. Em ambientes de intensas mudancas, a
estratégia deve ser cada vez mais dinamica, centrando sua forga na capacidade de
prever e reagir a0s movimentos e contramovimentos da conjuntura.

O presente artigo tem como objetivo registrar, criticamente, o processo de
implanta¢ao do planejamento e gestao estratégica na Camara dos Deputados. O
proposito é descrever analiticamente o processo, a fim de revelar seus anteceden-

tes e motivacdes; os momentos-chave; as facilidades e dificuldades; os resultados

Revista do Servigo Publico Brasilia 63 (1): 25-42 jan/mar 2012

25



RSP

26

até aqui alcancados e os desafios futuros.
A gestao estratégica em 6rgaos do Poder
Legislativo ¢ ainda incipiente, no Brasil e
no mundo, o que agrega relevancia ao pre-
sente estudo. A abordagem escolhida foi a
da pesquisa histérico-descritiva, entendi-
da como processo metodologico adequa-
do para uma pesquisa focada no “como”,
além de tratar de fendmeno contempora-
neo e nao totalmente estudado. As acdes
de pesquisa envolveram revisao bibliogra-
fica, pesquisa documental® e entrevistas
semiestruturadas com protagonistas do
processo de decisdo e implantagao da ges-
tao estratégica na Camara dos Deputados?.
O objetivo das entrevistas qualitativas foi
compreender as crengas, atitudes, valores
e motivacoes dos servidores em relacio ao
processo de implantacio da gestao estraté-
gica na Camara, ou seja, propiciar a criagao
de um quadro interpretativo quanto as rela-
¢oes entre esses atores, na situacio social
especifica de servidores dessa casa legislativa
(cf. BAUER & GASKELL, 2008, p.05).

Copeland e Patterson (1997) chamam
a atencdo para o fato de que, apesar de sua
importancia no contexto institucional, os
parlamentos sdo pouco estudados. Esse
fato, associado as mudancas no cenatio
ambiental — brevemente delineadas anteri-
ormente —, dio relevancia a estudos como
0 proposto, sobre as iniciativas da admi-
nistracao publica legislativa em busca de
maior eficacia para suas agoes.

Administragdo publica e gestao
estratégica: fundamentagio tedrica

A pesquisa partiu da necessidade de
enquadrar a Camara dos Deputados na
literatura sobre gestio publica. Integrante
do “nicleo estratégico” do Estado (Brasir,
1995), a Camara dos Deputados tem o
perfil classico de uma organiza¢ao do setor
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publico, o qual se baseia fortemente nos
conceitos weberianos (WEBER, 2000) e nas
premissas da administracdo classica
(TAYLOR, 2010; Fayor, 2010). Tomando-se
como referéncia a tipologia desenvolvida
por Mintzberg (2003)?, a Camara dos De-
putados pode ser classificada como uma
“burocracia mecanizada”, entre as cinco
possibilidades descritas por aquele autor.
Guarda essa classificacido estreita relacio
com o paradigma classico da administra-
¢io, além de agregar elementos importan-
tes a analise.

Os autores trabalharam, ainda, com as
obras de Porter (1986, 1989, 1999, 1999a,
1999b), Mintzberg (2010) e Besanko et. alli
(2006), sobre o tema da gestao estratégica.
A quintesséncia do pensamento de Porter
afirma que estratégia é a criagdo de uma
posicao exclusiva (uma proposta de valor
diferenciada que atenda as necessidades do
publico-alvo). Na radicalidade da propos-
ta de Porter, o que ndo atender a esse crité-
rio nao passa de melhorias operacionais.
Essa tensdo esta presente no caso da Ca-
mara dos Deputados e manifesta-se parti-
cularmente na decisdo do corpo adminis-
trativo da Camara, capitaneada pela
Diretoria-Geral, de se realizar um planeja-
mento estratégico restrito a area de apoio
técnico-administrativo e legislativo.

Evidentemente, a aplicacio no setor
publico dos conceitos e instrumentos da
administracio estratégica, originalmente
pensados para o setor privado, requer me-
diacio e cuidado. A énfase do trabalho de
Porter, por exemplo, ¢ a estratégia “com-
petitiva”, ou seja, aquela que se adota di-
ante de competidores em uma determina-
da arena. Ndo por acaso, Porter ¢
considerado um dos pais da Escola de
Posicionamento (MINTZBERG, 2010). Essa
dimensao nao se aplica diretamente ao con-
texto da Camara dos Deputados — ou a
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qualquer outra instituicio do Poder
Legislativo —, que se insere em um quadro
institucional diferenciado. Ocorre que,
durante o trabalho, foi apontada como an-
tecedente a experiéncia do Gespublica, por
sua vez inspirada nos postulados da admi-
nistracdo publica gerencial’. A proposta
basica da administracdo publica gerencial
¢ emprestar conceitos e praticas de suces-
so no ambito da gestdo das empresas pri-
vadas, sem perder a caracteristica especifi-
ca da administracio governamental, que
tem o interesse publico como seu elemen-
to finalfstico.

Dada essa ligacao, os autores trabalha-
ram também, em seu referencial teérico,
com obras de Osborne e Gaebler (1995),
Lane (2001) e Barzelay (2001). Isso nio
significa uma aceita¢ao acritica dos postu-
lados da administracao publica gerencial.
Ressalte-se que o carater descritivo da pes-
quisa leva a analise do fendmeno existen-
te, sem entrar no mérito, a priors, da valida-
de de sua existéncia.

Tendo em vista que a metodologia de
gestao estratégica adotada pela Camara dos
Deputados foi a do Balanced Scorecard (BSC),
os autores utilizaram obras de Kaplan e
Notton (1996, 2004, 20006, 2008). Kaplan
e Norton (2004) explicitam que seu traba-
lho é baseado no modelo de estratégia de
Porter, e propéem o BSC como instrumen-
to de medi¢ao dos parametros criticos de
geragdo de valor em longo prazo.

Gestdo estratégica na Camara
dos Deputados: antecedentes e
motivagdes

A pesquisa documental e as entrevis-
tas revelaram, como antecedentes impor-
tantes ao processo de implantacio da ges-
tao estratégica na Camara dos Deputados,
a realizacio de diversos cursos de

capacitagao. Os cursos propiciaram, segun-
do dados das entrevistas, o surgimento de
uma “massa critica” de pessoas conscien-
tes quanto ao tema estratégia, fator impor-
tante tanto como estimulo ao inicio do
movimento quanto como facilitador da
implantacao.

Em 2001, houve ampla mudanca na
ctipula administrativa da Camara, assumin-
do postos-chave servidores que tinham
postura aberta as questOes de estratégia,

“..aescolhae a
efetiva utilizagao do
BSC trouxe um
elemento dinamico
ao planejamento
estratégico,
permitindo que se
comegasse a pensar
e desenvolver um
modelo de gestao
estratégica.”

alguns deles participantes dos cursos cita-
dos. Logo em 2002, foi criada a Assesso-
ria de Projetos Especiais’, que teria, entre
suas atribuicoes, a de pensar questoes es-
tratégicas para a instituigdo. Ainda como
parte do processo de transi¢ao entre ges-
toes, foi criado um grupo de trabalho para
adotar as providéncias necessarias a im-
plantacao do processo de planejamento
estratégico na Camara dos Deputados’, que
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teve, entre suas atribuicoes, a de refletir e
propor critérios para tomada de decisao
com relacdo a pedidos de mudanca na es-
trutura organizacional.

Houve iniciativas isoladas e indepen-
dentes de planejamento estratégico em se-
tores da Camara, como o Centro de
Informatica e a Consultoria Legislativa.
Ambos foram processos autocentrados e
conduzidos de forma isolada, nio tendo,
portanto, desdobramentos mais amplos’.
Apesar disso, esses processos também fo-
ram importantes, por sensibilizar e deixar
marcas nos participantes, que viriam a ocu-
par postos de dire¢ao no 6rgao. Confirman-
do essa percepcao, destaca-se trecho do
documento “Diretrizes Estratégicas para

a Gestdo da Camara dos Deputados™®:

Constatam-se ja iniciativas relevan-
tes, muitas das quais surgidas isolada
e espontaneamente. Isso indica que o
momento ¢ propicio ao trabalho que
ora se propoOe realizar, a vista do an-
seio por iniciativas que promovam o
aperfeicoamento da gestdo, ao qual
seria desejavel associar agora uma acao
catalisadora e coordenadora.

Entre os fatores motivadores, destaca-
se o desafio de “modernizar a Camara”,
apresentado pela Mesa Diretora, particu-
larmente pelo seu Presidente, a nova cua-
pula administrativa” da Camara dos Depu-
tados, em 2001. Embora formulado em
termos genéricos, esse desafio motivou tal
cipula a buscar mudancas na gestao ad-
ministrativa, inclusive com relacao a alte-
ragOes na estrutura organizacional. Esse
desafio, contudo, tornou mais complexa a
necessidade de priorizagdo de necessida-
des e agbes, por sua vez apontada igual-
mente como fator motivador da constru-
¢io do planejamento estratégico.

Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados

Registram-se, também, como

motivadores os chamados fatores
isomérficos (REZENDE, 2008), oriundos,
sobretudo, da adogiao da gestdo estratégica
em outros 6rgaos publicos, particularmente
no Poder Executivo, a partir de 1995. Em
junho de 2004, a Diretoria-Geral (DG) da
Camara ctiou grupo de trabalho'’ com a
finalidade de avaliar a Camara segundo os
parametros apresentados pelo Gespublica,
programa originado daquele contexto. Esse
movimento teve como objetivo identificar
marcos e parametros adotados pelas insti-
tui¢des publicas que acolhiam conceitos de
planejamento estratégico ha mais tempo
(isomorfismo) e realizar uma avaliagdo do
estado da Camara em relacao a esses mat-
cos e parametros. No relatorio desse gru-
po, no item “oportunidades de melhoria”,
aparece como primeiro tépico: “implantar
processo de planejamento estratégico da
Camara”.

Outro fator motivador foi a inclusao,
pelo 6rgao de controle (Tribunal de Contas
da Unido), de elementos relacionados a ges-
tao estratégia nos relatérios de prestacio de
contas''. Lane (2001) defende que quanto
maior o controle externo, maior — que o
usual — ¢ a confianca em normas e regula-
mentos pata o controle interno, com a ne-
cessidade de justificativa do comportamento
a um 6rgao externo, criando uma tendén-
cia a formalizacdo e ao planejamento.

Historico analitico

Em dezembro de 2004 foi realizado um
seminario'? com a cupula estratégica ampli-
ada" da drea de apoio técnico-administrati-
vo e legislativo, por iniciativa da DG. Nesse
seminario foram aprovados a missao, a vi-
sd0, os valores e os objetivos estratégicos
para a area de apoio técnico-administrativo
e legislativo. Algumas questOes emergiram
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a partir do seminario. Primeiro, a iniciativa
de realizacdo do seminario, que foi da DG.
Do documento-sintese originado desse Se-
minario, extrai-se o seguinte trecho:

A Diretoria-Geral da Camara dos
Deputados, com essa iniciativa, vem
reafirmar sua crenca em que esse mo-
delo de administracao ha de contribuir
para que a Casa desempenhe sempre
melhor os seus multiplos papéis na
sociedade e na estrutura do Estado'.

No seminario houve também grande
discussiao quanto a elaboracdo de um pla-
nejamento estratégico para toda a institui-
¢do ou apenas para a estrutura técnico-ad-
ministrativa e legislativa. Optou-se pela
ultima, manifestando-se como razdes para
tal escolha: a impossibilidade (multipli-
cidade de estratégias individuais dos par-
lamentares, bem como dos partidos politi-
cos, em uma leitura inspirada na escola da
escolha social, impediria a construcdo de
uma estratégia comum); a impraticabilidade
(dificuldades de tempo e logistica em reu-
nir 513 parlamentares para discutir o as-
sunto); e a percepeao de prescindibilidade
(a missao institucional estaria posta pela
Constituicao Federal, nao havendo neces-
sidade de elaboracio de uma estratégia)'.

Outro fator que fica claro nesse pri-
meiro seminario é a adocdo da linha que
concebe a estratégia como posicionamento'®.
Segundo essa corrente, a principal tarefa da
estratégia ¢ posicionar bem a instituicdo no
seu ambiente competitivo, de forma a
maximizar o retorno de longo prazo sobre
o investimento. Resguardadas as peculiati-
dades da Camara, sobretudo o fato de ser
governamental e nao lucrativa, trabalhou-
se com a definicao de missio, visdo, valotres
e objetivos, derivada, por sua vez, de anali-
ses do tipo SWOT — instrumento tipico de

planejamento da escola de posicionamento.
Essa escolha condiz com a perspectiva de
que o planejamento estratégico representa
a aplica¢do da racionalidade ao tratamento
de um problema, bem como com a classifi-
cagdo da instituicdo na tipologia de buro-
cracia mecanizada'’.

Em 2006 a Diretoria de Recursos Hu-
manos (DRH) desenvolveu seu planeja-
mento estratégico setorial, utilizando a
metodologia BSC'™. Em dezembro do mes-
mo ano, foi lancado o Plano de Gestao
Estratégica da Area de Recursos Huma-
nos, no qual se apresentou o respectivo
Mapa Estratégico Setorial. Posteriormen-
te, outros setores o fizeram (setembro de
2007 — Secretaria de Comunicacio Social;
dezembro de 2007 — Secretaria de Controle
Interno; outubro de 2008 — Diretoria
Legislativa; dezembro de 2008 — Diretoria
Administrativa). Esse fato levou Botelho e
Melo (2009) a considerarem o processo de
gestao estratégica da Camara como ““widdle-
up-down” ou “estratégia corporativa
deduzida”. Entretanto, ¢ importante frisar
que a iniciativa do planejamento estratégico
foi da DG, em 2004. A escolha do BSC e
sua aplicagdo em um setor (DRH) também
teve a aprovacdo da DG, oficializada em
junho de 2007. Esse processo nao ¢ raro,
sendo, inclusive, previsto pela literatura:

O BSC nio funciona como ajusta-
mento imediato a toda a organizacio,
alguns autores sugerem a sua aplica-
¢do em zonas selecionadas que tenham
alguns fatores favoraveis para que este
investimento organizacional tenha
maior probabilidade de éxito (PEDRO,
2004, p. 10).

A aplicagdo setorizada do BSC pode
ser compreendida como parte do processo
de implantacdo da gestdo estratégica na
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Camara dos Deputados, iniciado em 2004.
Tal fato transparece nos textos de apresen-
tacdo da gestdo estratégica, por exemplo:

A partir de 20006, os trés macro-ob-
jetivos para a gestdo da Camara dos
Deputados comegaram a ser desdobra-
dos para as areas funcionais, iniciando
pela Diretoria de Recursos Humanos
e se desenvolvendo, entre os anos de
2007 e 2008, nos Planejamentos Es-
tratégicos da Diretoria Legislativa, Di-
retoria Administrativa, Secretaria de
Comunicacao Social e Secretaria de
Controle Interno (CAMARA DOS DEPU-
TADOS, Relatério 2007/2008, p. 19).
Portanto, quanto ao processo
vivenciado pela Camara dos Deputados,
pode-se afirmar que houve tanto um mo-
vimento wziddle-up-down, com os gestores de
nivel intermediario, especialmente os que
receberam capacita¢ao em contetudos rela-
cionados a gestdo estratégica, exercendo
forte influéncia nos decisores, quanto um
movimento Zgp-down, com as principais de-
cisoes e momentos originados da Direto-
ria-Geral, conforme previsto para proces-
sos de planejamento estratégico pela
tipologia de burocracia mecanizada. Des-
taque-se, entretanto, que a escolha e a efe-
tiva utilizacdo do BSC trouxe um elemen-
to dinamico ao planejamento estratégico,
permitindo que se comegasse a pensar e
desenvolver um modelo de gestao estraté-
gica. A elaboraciao do mapa estratégico, a
partir do planejamento estratégico inicial-
mente realizado, permite que se visualizem
elementos objetivos que passam a guiar 0s
processos de mudanca (comportamentos
e valores). A metodologia BSC ¢ também
apropriada para uma burocracia mecani-
zada, altamente hierarquizada e com gran-
de divisio do trabalho: “compreender a

Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados

missao e a estratégia ¢ importante para as
organizacOes de especialistas funcionais,
que devem alcangar o equilibrio entre man-
ter a exceléncia dentro dos silos e, a0 mes-
mo tempo, integrar-se com outras partes
da empresa” (KapLaN & NorTON, 2004, p.
291). Porém, a metodologia do BSC, con-
forme destacado pelos seus criadores, ndo
¢ um instrumento de formulacio de estra-
tégia, mas sim de traducdo da estratégia em
medidas operacionais (IKAPLAN & NORTON,
1996, p. 77). Esses autores complementam
que a implanta¢ao adequada do BSC s6 ¢é
possivel em organiza¢des nas quais a es-
tratégia ja esteja bem articulada e aceita
(KarrAN & NORTON, 1996, p. 77).

Ap6s elaboracio dos mapas estratégi-
cos setoriais, foi constituido um grupo que
trabalhou na elaboracio do Mapa Estraté-
gico Corporativo. Esse grupo utilizou al-
guns critérios para identificacao dos obje-
tivos que deveriam constar do Mapa
Estratégico Corporativo, como: objetivos
que apareceram em todos os mapas estra-
tégicos setoriais, objetivos de maior impac-
to, objetivos interdependentes.

O Mapa Estratégico Corporativo foi
lancado em abril de 2009, quando também
foram criados o Portal da Estratégia, na
intranet, ¢ o Boletim da Estratégia. Em
julho de 2009, a Assessoria de Projetos
Especiais teve seu nome alterado para As-
sessoria de Projetos e Gestao, pelo Ato da
Mesa n° 47, de 7 de julho de 2009. Nas
justificativas para a mudanca, encontra-se:

A proposta de mudanga da nomen-
clatura Assessoria de Projetos Especi-
ais (Aproj), para Assessoria de Proje-
tos e Gestao (Aproge), reforca as
atribuicoes do 6rgdo no que diz res-
peito a politica de modernizacao
organizacional desta Casa, assessoran-
do diretamente a Diretoria-Geral na
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implantacio da Gestdo Estratégica,
com o objetivo de acompanhar os pro-
jetos e programas estratégicos (as no-
vas mudangcas) para que se alinhem a
missao, visao e valores da Casa (CA-
MARA DOs DEpUTADOS, 2009).

A designacao de um 6rgao, ligado a
DG, para cuidar da implantacio da gestio
estratégica tem papel importante na
integracao vertical do planejamento, origi-
nariamente processado entre 6rgaos de di-
ferentes niveis, sendo necessiria uma
hierarquizagao harmonica e encadeada.

Em agosto de 2009 houve a primeira
Reunido de Avaliacdo da Estratégia
(RAE), a qual viria a se tornar periddica,
abrangendo a cupula administrativa'.
Nessa RAE foi apresentada a proposta
para os primeiros Indicadores Estratégi-
cos Corporativos. Em setembro de 2009,
foi constituido grupo de trabalho para ho-
mologar e implantar os indicadores estra-
tégicos propostos na primeira RAE. O se-
mestre culminou, em dezembro de 2009,
com a realizacdo da segunda RAE, na qual
a Mesa Diretora normatizou a gestio es-
tratégica (Ato da Mesa n° 56, de 8 de de-
zembro de 2009). Foi estabelecido o mo-
delo da gestao estratégica, criado o seu
selo, e apresentados os primeiros resulta-
dos dos Indicadores Estratégicos
Corporativos. A normatiza¢ido da gestdo
estratégica por ato da Mesa sinalizou a
aprovagio da area politica” ao processo
realizado pela area de apoio técnico-ad-
ministrativo e legislativo, minimizando, de
certa forma, a dicotomia “4drea fim” versus
“area meio”. Conforme constatado pelas
entrevistas, embora a area politica nio te-
nha participado efetivamente do processo
de planejamento estratégico e implanta-
¢ao da gestao estratégica, essa poderia té-
lo impedido a qualquer tempo?. O entdo

presidente da Camara dos Deputados, de-
putado Michel Temer, registrou:

E uma nova estratégia que da inicio
a uma nova etapa de gestao adminis-
trativa, que atende aos pressupostos
histéricos da modernizacao do servico
publico. Trata-se de agilizar e dar mais
eficiéncia aos trabalhos administrati-
vos e de apoio legislativo. A partir de
agora, portanto, passa-se a implantacao

“O fato de a
gestao estratégica
repercutir de
forma mais
intensa apenas
entre o0s
servidores efetivos
remete a reflexoes
adicionais sobre o
impacto do
processo de
gestao estratégica
na casa.”

definitiva da Gestao Estratégica, com
o apoio da Mesa Diretora (CAMARA
pos DEepuTADOS, 2009).

O Modelo de Governanca da Ges-
tao Hstratégica, aprovado em dezembro de
2009, foi apresentado a comunidade em
mar¢o de 2010, quando também foram
formalizados todos os termos de abertura
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dos programas e projetos estruturantes,
entao em numero de dez. Os programas e
projetos estruturantes sdo relacionados a
objetivos de base do Mapa Estratégico
Corporativo e foram considerados como
necessarios para que a Camara pudesse al-
cangar os objetivos de topo do Mapa. Nesse
evento também foi divulgada a criacdo do
Selo da Gestao Estratégica, que passaria a
ser afixado nos processos relacionados a
gestao estratégica, de modo que esses tra-
mitassem com mais celeridade.

Facilitadores e dificultadores

Nesta secao, trabalha-se com percep-
¢Oes extraidas das entrevistas, para identi-
ficagao de fatores que facilitaram ou difi-
cultaram a realizacdo do planejamento
estratégico e o processo de sua implanta-
¢do. Quando se trata de processos de im-
plantacdo de estratégias deliberadas, sio
necessarias algumas condi¢es para que a
implementagao se realize da forma prevista.

Entre os fatores facilitadores, é citada
a aprovagao da area politica, apesar do seu
nio envolvimento direto na elaboracio da
estratégia. E relevante a aprovacio da area
politica, consubstanciada em ato da Mesa,
uma vez que — embora nao se possa dizer
que a area politica tenha participado do
processo — poderia té-lo impedido ou
descontinuado.

Outro facilitador destacado foi o patro-
cinio da DG, inclusive com a definicio de
um 6rgao (Aproge), a ela diretamente su-
bordinado, como responsavel pelas questoes
da gestao estratégica. Circunscrevendo o
planejamento estratégico a area de apoio
técnico-administrativo e legislativo, confor-
me ja exposto, tem-se na DG o 6rgio supe-
rior na hierarquia da casa. Seu apoio ¢é fun-
damental para a continuidade do processo.
Sintomaticamente, confrontados com a
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possibilidade de descontinuidade da gestao
estratégica em virtude de alteragdes na com-
posicao da Mesa Diretora (6rgao politico),
os entrevistados manifestaram preocupacao
com uma eventual mudanca na DG (6rgao
administrativo). Bryson (1988), ao tratar de
planejamento estratégico em organizagdes
publicas e nio lucrativas, destaca como ele-
mento minimo a existéncia de apoio por
parte de uma autoridade com poder sufici-
ente e a existéncia de um grupo voltado as
questoes da gestdo estratégica.

Também foi considerado elemento
facilitador a alta qualificagdo dos servido-
res da Camara. Para Kaplan e Norton
(2004), a disponibilidade de capital huma-
no adequado ¢ um pré-requisito para o que
chamam de prontidao estratégica, ou a ca-
pacidade da institui¢io responder rapida-
mente aos desafios estratégicos e gerar
valor a partir dos processos internos.

Finalmente, foi apontado como fator
facilitador da implantacio da gesto estra-
tégica outro tema relacionado aos servi-
dores: a estabilidade na equipe gestora. Na
Camara dos Deputados hd uma normativa
que prevé a ocupagao de cargos de chefia
exclusivamente por servidores efetivos
(concursados), diferentemente de outros
6rgaos publicos brasileiros. Essa restricao
produz, na visao dos entrevistados, maior
estabilidade dos gestores nos cargos de
chefia, o que, por sua vez, tem como
consequéncia menor risco de desconti-
nuidade das acdes.

Entre os elementos que dificultaram o
processo de implantagdao da gestdo estra-
tégica aponta-se, inicialmente, uma resis-
téncia ao tema, amparada na percepgio de
sua prescindibilidade. Esse ponto de vista,
port sua vez, fundamenta-se em duas argu-
mentacOes. A primeira relaciona-se a vi-
sao de que o papel e a missao da Camara
dos Deputados seriam 6bvios e ja estariam
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inteiramente demarcados na Constituicao
Federal. Associada a essa percepcao, esta
o conceito de que a Camara é um mono-
polio (exclusividade da prerrogativa de le-
gislar em nivel federal), o que torna a pre-
ocupag¢do com estratégia e concorréncia
irrelevante™. A segunda concerne ao pet-
fil de uma burocracia mecanizada, com sua
administragdo burocratica-racional, de per-
fil weberiano. Caracterizada por estrutura
administrativa muito elaborada, fluxo de
trabalho altamente racionalizado, tarefas
operacionais simples e repetitivas e énfase
na padronizaciao dos processos de traba-
lho, a burocracia mecanizada é fortemente
voltada para gerar resultados. Nesse tipo
de ambiente, a estratégia pode ser percebi-
da como desnecessaria — basta que o set-
vigo, predefinido institucionalmente, seja
feito. Além da resisténcia inicial, essas per-
cepgdes podem ser explicativas de outros
fatores, apontados como dificultadores:
reduzido nimero de servidores envolvidos,
baixo envolvimento dos gerentes interme-
didrios, participagdo desigual entre areas e
setores.

Os dificultadores relacionados a pes-
soas coadunam-se ao que Kaplan e Norton
(2004) qualificam como prontidao do ca-
pital organizacional, ou a “capacidade da
organiza¢io de mobilizar e sustentar o pro-
cesso de mudanga necessario para executar
a estratégia” (KapLAN & NORTON, 2004, p.
281). Entre os elementos da prontidao do
capital organizacional, esses autores desta-
cam a cultura (consciéncia e internalizacdo
da missao, visao e valores essenciais a exe-
cucio da estratégia); a lideranca (disponibi-
lidade de lideres qualificados, em todos os
nfveis); o alinhamento (interligacao dos
objetivos e dos incentivos individuais, de
equipes e departamentos); e o trabalho em
equipe (compartilhamento do conheci-
mento com potencial estratégico). Ainda

segundo esses autores, a prontidao do ca-
pital organizacional torna-se mais impor-
tante em instituices historicamente otien-
tadas para dentro e altamente reguladas,
como ¢ o caso da area de apoio técnico-
administrativo e legislativo da Camara dos
Deputados.

Outro fator apontado como compli-
cador para a implantagdo da gestao estra-
tégica na Camara dos Deputados ¢ a
heterogeneidade de sua forca de trabalho.
Sao aproximadamente 3.400 servidores
efetivos, 1.200 ocupantes de cargos de na-
tureza especial (CNE), cerca de 11 mil se-
cretarios parlamentares, além dos 513 de-
putados. Os CNE e os secretarios
patlamentares vinculam-se diretamente a0s
parlamentares (contratacio e demissio ad
nutum), o que traz caracteristicas
patrimonialistas a relacdo. Em sistemas
patrimonialistas, sob a ética dos servido-
res, tém primazia os interesses dos seus
respectivos contratantes, conforme argu-
mentado por Weber (2000), o que torna
mais complexa a implantacdo de uma ges-
tao estratégica. Outras experiéncias de im-
plantagao do BSC em instituicGes publicas
também revelaram como dificuldade a
heterogeneidade da for¢a de trabalho, con-
forme Johnson (1999, p. 13): “a for¢a de
trabalho complexa e diversificada do mi-
nistério e suas regras de remuneragao fa-
zem com que o desdobramento do BSC
para o nivel individual nunca possa ser
apropriado” . O fato de a gestao estraté-
gica repercutir de forma mais intensa ape-
nas entre os servidores efetivos remete a
reflexbes adicionais sobre o impacto do
processo de gestao estratégica na casa.

Aponta-se a auséncia de sistema
informatizado, para acompanhamento da
gestdo estratégica, como empecilho ao
processo. Kaplan e Norton (2004) cha-
mam esse fator de prontidao do capital
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da informacdo: “a prontidao estratégica
do capital da informac¢do mede a exten-
sao em que o capital da informacio res-
palda a estratégia da empresa” (KKAPLAN
& NorTON, 2004, p. 269).

Os entrevistados também expuseram
— como dificultadores — fatores de ordem
cultural, como resisténcia 2 mudanca e fal-
ta de cultura de gestao por resultados™,
com as respectivas cobrancas. Para Kaplan
e Norton (2004), esses fatores podem se
referir tanto ao clima organizacional —
“conjunto de influéncias da organizacio
sobre a motivacio e o comportamento dos
empregados” (KAPLAN & NORTON, 2004,
p- 292) — quanto a cultura propriamente
dita — “identifica os simbolos, os mitos, as
histérias e os rituais impregnados na cons-
ciéncia (ou subconsciéncia) da organizagao.
A cultura tenta captar os sistemas de signi-
ficados compartilhados, premissas e valo-
res da organiza¢dao” (KAPLAN & NORTON,
2004, p. 293). Na dimensdo do clima
organizacional, mais afeita a area da psi-
cologia social, sdo trabalhadas dimensoes
como a estrutura organizacional, o siste-
ma de recompensas, a percepcao do zelo e
apoio transmitidos pelos superiores e pa-
res. Na dimensio da cultura organizacional,
podem ser trabalhadas dimenses como
predisposicao para inovagao e tomada de
riscos, atencdo a detalhes, nivel de
agressividade e competitividade, grau de
solidariedade, percep¢ao de possibilidades
de crescimento e recompensas, colabora-
¢io e trabalho em equipe, assertividade e
otientacao para resultados.

De virias formas, esses fatores foram
mencionados pelos entrevistados como
dificultadores. O individuo orienta sua acio
pela situacdo, reunindo, para tanto, suas
expectativas e sua analise subjetiva quanto
a causalidade entre fins e meios e quanto
as probabilidades de sucesso. O clima

Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados

organizacional e a cultura sao fatores
determinantes das circunstancias e dos
contextos (mundo dado) e restringentes do
mundo ideal (almejado pela visdo estraté-
gica). A partir do que é dado (ou conside-
rado como tal) e das suas possibilidades
objetivas inerentes, o individuo vai avaliar
se 0s meios sao apropriados para se con-
seguir a pretendida transformacio da rea-
lidade, no caso, o atingimento dos objeti-
vOs estratégicos propostos.

Resultados iniciais e desafios
futuros

Percebe-se, com a implantacao da ges-
tao estratégica, uma identificacdo mais cla-
ra das a¢Oes prioritarias, com rebatimento
direto no processo decisério. Exemplar des-
sa percepeao foi o estabelecimento de prio-
ridades para desenvolvimento de solucoes
de tecnologia de informac¢io e comunica-
¢0, que levou em consideragao as necessi-
dades mais prementes apontadas pelo Mapa
Estratégico Corporativo. De sua parte, o
Centro de Informatica percebe que esse
processo de priorizagio possibilitou melhora
qualitativa na prestacao de servicos.

Outro fator destacado foi a realizacao
“impositiva” de reunides entre os integran-
tes da cupula administrativa — as RAE.
Conforme ja argumentado, em uma insti-
tuicio com as caracteristicas de uma buro-
cracia mecanizada, a tendéncia 2 exacerba-
¢ao do isolamento entre os setores € grande.
A obrigatoriedade de realizacio de reuni-
oes, com enfoque nas questoes do plane-
jamento estratégico, exerce grande efeito
de coordenacio entre as areas.

A escolha da metodologia de BSC
leva, consequentemente, a criacio de indi-
cadores, 0s quais permitem um panorama
do que esta acontecendo, além da possibi-
lidade objetiva de cobran¢a. Em uma

Revista do Servico Publico Brasilia 63 (1): 25-42 jan/mar 2012



André Sathler Guimar&es, Fabiano Peruzzo Schwartz, Juliana Werneck de Souza,

Maria Raquel Mesquita Melo e Rogério Ventura Teixeira

instituicao na qual inexiste a cultura de ges-
tdo por resultados e cobranca (ver tépico
anterior), esse ¢ um fator positivo. Como
esses indicadores ainda estio sendo
construidos, propostos e implementados,
entretanto, permanece como desafio sua
defini¢ao e acompanhamento.

As entrevistas revelam a percepcio,
como caréncia, de uma necessidade de con-
solidacao do ambiente da gestao estratégi-
ca. Sob essa percepeio, destacam-se ques-
tdes como a maior vinculag¢ao do processo
decisorio ao planejamento estratégico rea-
lizado (persisténcia de decisbes que nio
levam em consideracao o Mapa Hstratégi-
co Corporativo); a necessidade de adapta-
¢io da estrutura organizacional para con-
templar a gestdo por projetos e a gestao
por processos; a maior autonomia da area
de apoio técnico-administrativo e
legislativo para tomada de decisoes, desde
que previstas no planejamento estratégico
realizado.

Também se percebe como desafio a
vinculacio do orcamento institucional a
estratégia (uma das propostas da adminis-
tracdo publica gerencial), o que, no caso
de uma instituicdo complexa como a Ca-
mara dos Deputados, ¢ dificil. Outra
vinculagdo necessaria seria da politica
remuneratéria a gestiao estratégica, como,
inclusive, fator de rompimento da inércia
causada por fatores culturais; o que nio
seria simples, contudo, tendo em vista tra-
tar-se de instituicao regida por normas ri-
gidas referentes a remunerac¢ao, que reque-
rem, inclusive, a previsdo legal para serem
levadas a cabo.

Consideragdes finais
A implantacio da gestdo estratégica na

Camara dos Deputados é um processo com-
plexo e multifacetado. As caracteristicas de

61rgio publico, hierarquizado, com alta di-
visao de trabalho (burocracia mecanizada),
fazem com que seu processo de planeja-
mento ocorra segundo determinadas for-
mas, as quais se confirmam pelo confron-
to do tipo com a literatura da area.
Entretanto, algumas de suas peculiari-
dades (casa politica, com 513 parlamenta-
res) trazem elementos novos e desafiado-
res a0 processo, como a decisdo de realizar
um planejamento exclusivo para a area de

“Também se
percebe como
desafio a vinculagdo
do or¢amento
institucional a
estratégia (...), o que,
no caso de uma
institui¢do complexa
como a Camara dos
Deputados, é dificil.”

apoio técnico-administrativo e legislativo. Se
fosse uma empresa, poder-se-ia dizer que
foi realizado um “planejamento estratégico
paraadreameio”, sem envolver a “area fim”,
o que seria um paradoxo. Resguardadas as
particularidades da Camara dos Deputados
e os fatores apontados como justificadores
dessa escolha (impossibilidade, impraticab-
ilidade, prescindibilidade), observa-se um
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elemento estratégico quando se propoe
como visao “ser modelo de exceléncia na
administracao publica”. Pela 6tica de Porter
(1999), pode-se argumentar que ser “mo-
delo de exceléncia” é ocupar uma posi¢ao
exclusiva e diferenciada, portanto, estraté-
gica. No caso, considerando-se estritamente
a area de apoio técnico-administrativo e
legislativo, essa escolha ¢ apropriada, pois
seus “concorrentes” (diante dos quais te-
ria que ter uma posi¢do exclusiva e dife-
renciada) seriam o corpo técnico-adminis-
trativo de outros 6rgaos publicos. Contudo,
a relagdo dos objetivos estratégicos, 0 Mapa
Estratégico Corporativo, e os dados colhi-
dos das entrevistas ndo permitem afirmar
com certeza que se trabalha com a pers-
pectiva estratégica, interpretando-se a pro-
posicao de Porter (1999) de uma forma
mais radical. Antes, seria um processo de
melhoria operacional.

O processo avanga lentamente (inici-
ado em 2004 e ainda nao consolidado),
devido aos elementos dificultadores apon-
tados, sobretudo os de ordem cultural.
Acostumados a um ambiente fundado na
regularidade dos procedimentos (contro-
le do ato e do processo), na estabilidade
das estruturas formais, na hierarquia e na
primazia dos meios, os servidores encon-
tram dificuldades para se adaptarem a uma
realidade que valoriza a eficacia (controle
dos resultados), a flexibilidade, a delega-
¢ao de poder e a negociacio, com a pri-
mazia dos fins.

Para ndo exibir uma perspectiva ex-
cessivamente otimista, reconhece-se que
qualquer pesquisador que se defronte com
uma instituicio do Poder Legislativo, no
cenario brasileiro atual, vai encontrar ain-
da uma burocracia mecanizada. Porém,
caso se proponha a investigar mais a fun-
do, podera enxergar experiéncias iniciais
de mudanca, como as levantadas junto a

Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados

CD. A administracdo publica legislativa
confronta-se com a necessidade de alcan-
car o interesse publico™ nela depositado,
em um mundo de fatos contingentes. O
administrador publico legislativo esta su-
jeito a dinamicas e manifesta¢oes de di-
versas naturezas (economica, politica, ide-
olégica, antropoldgica, psicoldgica,
filosofica ou gerencial), e, portanto, deve
acatar condi¢oes de flexibilidade para seu
agir®. Como o interesse publico é consi-
derado dado, a administracdo publica
legislativa focaliza os fatos. Desses, alguns
sao concretos, e dizem respeito a como
as coisas sdo, outros sao probabilisticos,
relacionando-se a como as coisas deveri-
am ser. A gestdo estratégica aplicada a
administracdo publica legislativa deve criar
uma moldura desejavel para esse devir,
bem como prescrever caminhos para que
as instituicdes do Poder Legislativo pos-
sam se conformar a paisagem almejada.
Uma das constatacdes, ¢ motivacoes,
do artigo ¢ a escassez de literatura sobre o
tema da gestdo estratégica em 6rgaos do
Poder Legislativo, o que pode sinalizar es-
cassez de experiéncias de gestao estratégi-
ca por parte de tais organismos, em seus
diferentes niveis. A agenda de pesquisa
segue com a proposta de realizar levanta-
mentos comparativos sobre gestdo estra-
tégica em 6rgaos do Poder Legislativo, o
que podera trazer novos elementos para
uma avaliacdo mais abrangente do caso.
Percebe-se, todavia, que a experién-
cia da Camara dos Deputados traz elemen-
tos relevantes para o fenémeno da gestio
estratégica no setor publico, seja por apre-
sentar o processo de sua implementacio,
de forma analitica e confrontada com a
teoria, seja por tratar especificamente de

um 6rgao do Poder Legislativo.
(Artigo recebido em outubro de 2011. Versao

final em fevereiro de 2012).
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Notas

' A pesquisa documental foi realizada em normas oficiais (Atos Administrativos, Resolu-
¢bes) e documentos de registro histérico do processo de elaboragio e implantacao da Gestdo
Estratégica da Camara dos Deputados, disponiveis em sua pagina na internet (http://
www.camara.gov.bt/).

2 Foram 10 entrevistas. Todos os entrevistados assinaram Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, no qual os autores assumiram o compromisso de manter as entrevistas confidenci-
ais, uma vez que uma das suas propostas era identificar elementos de bastidores do processo.

* As tipologias propostas por Mintzberg (2003) sao: estrutura simples, burocracia mecaniza-
da, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia.

*O tetmo New Public Management, que vem sendo traduzido no Brasil como administracio
publica gerencial, surgiu na literatura académica no principio dos anos 1990 e refere-se, de uma
forma geral, a temas, estilos e padrdes de gestao do servigo publico, associados a reflexdes sobre
melhoria e modernizacao da administragiao publica, conforme Barzelay (2001).

> Criada pela Resolugio da Camara dos Deputados n® 32/2002.
¢ Grupo formalizado pela Portatia do Diretor-Geral n® 129, de 21/11/2003.

7O planejamento estratégico da Consultoria Legislativa, feito nessa época, nem chegou a
ser implantado. O do Centro de Informatica foi implantado, porém sempre com uma perspec-
tiva autocéntrica.

# Disponivel em: «www.camata.gov.bt». Acessado em: 14/04/2011.

?No ambito deste artigo, cupula administrativa significa o diretor-geral (FC10), o diretor
administrativo (FC9), o diretor legislativo (FC9) e o diretor de Recursos Humanos (FC9).

" GT instituido pela Portaria do diretor-geral n°® 76/2004.

" A Instrucio Normativa do TCU n° 57/2008 ampliou o conceito de processo de contas,
dando énfase a questio do desempenho, especificamente quanto a producao de resultados pelo
aparato estatal.

?De cariter imetsivo, dois dias de reuniio em local fora da Camara dos Deputados, com a
colaboracao de consultores externos, a titulo de facilitadores.

Y Ditetot-geral, diretor legislativo, ditetor administrativo, diretor de Recursos Humanos e
diretores de Departamentos e Centros. Na estrutura administrativa da Camara dos Deputados,
o diretor-geral ocupa uma func¢io comissionada FC10, os diretores legislativo, administrativo e
de Recursos Humanos ocupam fungio comissionada FC9, e demais diretores FC8. Também
havia a presenga de chefes de gabinete de liderangas partidarias (FC8). Estima-se em sessenta a
quantidade de participantes nesse seminario.

" Diretrizes estratégicas pata a gestio da Camara dos Deputados. Disponivel em:
«www.camata.gov.br». Acessado em: 14/04/2011.
5 Embora a decisio tenha sido tomada e o processo esteja em curso de implantagio, hd

elementos controversos quanto a essa decisdo, que nao serdo explorados no presente artigo.

' Mintzbetg (1994), analisando as teotias existentes sobre estratégia, encontra duas visdes
tedricas predominantes: a que assume a estratégia como problema de posicionamento e a que a
assume como uma questio de perspectiva.

7 Cf. Mintzberg (2003).

Revista do Servigo Publico Brasilia 63 (1): 25-42 jan/mar 2012

37



RSP Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados

38

' Houve, em maio de 2006, um processo de capacitagio de servidotes para a utilizagio
do BSC, o que também foi considerado ponto importante para a decisao quanto a utilizagdo
dessa metodologia.

! Participam da RAE, ordinariamente, os membros do Comité de Gestao Estratégica, a
saber: diretor-geral, secretario-geral da Mesa, diretor de Recursos Humanos, diretor administra-
tivo, diretor legislativo, secretario de Comunica¢ao Social, secretario de Controle Interno e dire-
tor da Assessoria de Projetos e Gestao.

» No ambito desse attigo, quando se refere 2 drea “politica”, refere-se estritamente aos
parlamentares.

' A Mesa Ditetora exetce, perante a drea de apoio técnico-administrativo e legislativo da
Camara dos Deputados, papeis similares ao de um Conselho de Administracio, perante os exe-
cutivos de uma empresa privada. Ao primeiro-secretario da Mesa sdo atribuidas explicitamente
competéncias quanto a decisdes sobre administracio da Camara dos Deputados.

*Visdo do 6rgao publico como monopdlio exposta por Moore (1997, p. 70).

B “the ministry’s complexc and diverse workforce and its remuneration rules mean that cascading the BSC

to the individual level may never be appropriate”, tradugao dos autores.

* Além da falta de cultura de gestio por resultados, destaca-se que o Direito Administrativo
brasileiro (arcabougo normativo no ambito do qual operam os servidores publicos), pos Cons-
tituicdo de 1988, rege-se por uma 6tica da desconfianca no Estado, com énfase para o controle
dos atos e dos processos, e nao dos resultados.

»Ha os que prefiram falar em valor publico. De qualquer modo, trata-se de conceito sem-
pre sujeito a controvérsias quanto a possibilidade de sua identificacdo e, consequentemente,
mensura¢ao. A mengao ao interesse publico, contudo, ndao pretende aqui inserir elementos
metafisicos a discussdo, mas constatar que ele existe. Procede-se em sintonia com o pensamen-
to de Tullock: “there is an ‘ought’ somewhere in the organizational structure, even if only in the
dreams of the organizer. Looked at from the outside, this ‘ought’ provides the only justification
for the existence of the structure at all” (TuLrLock, 2004, p. 127).

% Hssa flexibilidade no agir devera ser acompanhada, necessariamente, de flexibilidade nos

controles, assunto que nao ¢ objeto de discussio neste trabalho.
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Resumo — Resumen — Abstract

Gestdo estratégica no Poder Legislativo: o caso da Camara dos Deputados
André Sathler Guimaraes, Fabiano Peruzzo Schwartz, Juliana Werneck de Sonza, Maria Raquel Mes-
quita Melo ¢ Rogério Ventura Teixeira

O objetivo do artigo ¢ registrar o processo de implantacao da gestao estratégica na Camara
dos Deputados, com o propédsito de revelar seus antecedentes e motivagdes, 0s momentos-
chave, as facilidades e dificuldades, os resultados alcancados e os desafios futuros. A abordagem
escolhida foi a histérico-descritiva, e as a¢des de pesquisa envolveram revisao bibliografica,
pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. As conclusdes apontam que a implantacio
da gestio estratégica na Camara dos Deputados ¢ um processo complexo e multifacetado, dian-

te de suas caracteristicas de 6rgao puiblico, hierarquizado, com alta divisao de trabalho. O avanco
da implantacao ¢ lento, devido aos fatores dificultadores observados. O caso traz elementos
relevantes para a pesquisa sobre gestdo estratégica no setor publico, seja por apresentar o pro-
cesso de forma analitica e confrontada com a teoria, seja por se tratar especificamente de um
o6rgiao do Poder Legislativo.

Palavras-chave: Administracio Publica. Gestao Estratégica. Camara dos Deputados.
Balanced scorecard.

Gestion estratégica en el Poder Legislativo: el caso del Congreso de los Diputados
André Sathler Guimaraes, Fabiano Peruzzo Schwartz, Juliana Werneck de Sonza, Maria Raquel Mes-
quita Melo y Rogério Ventura Teixeira

El objetivo de este trabajo es registrar, de manera critica, el proceso de implementacion de
la gestion estratégica en el Congreso de los Diputados, a fin de revelar su origen y las motivaciones,
los momentos clave, las facilidades y dificultades, logros y retos pendientes. El método
seleccionado fue el histérico-descriptivo, y las actividades de investigacion con revision de la
literatura, la investigacién de archivo y entrevistas semiestructuradas. Los resultados indican que
la aplicacion de la gestion estratégica en el Congreso de los Diputados es un proceso complejo
y polifacético, considerandose las caracteristicas de un organismo publico, y la grande divisién
jerarquica del trabajo. El progreso de la implementacion es lento debido a los mencionados
factores que imponen dificultades. El caso tiene elementos relevantes para la investigacion so-
bre la gestion estratégica en el sector publico, ya sea por presentar el proceso analitico en
comparacion con la teorfa, ya sea por tratarse especificamente de un 6rgano del poder Legislativo.

Palabras clave: Administraciéon Publica. Gestion Estratégica. Congreso de los Diputados.
Balanced scorecard.

Strategic Management: the case of the Brazilian Chamber of Deputies
André Sathler Guimaraes, Fabiano Peruzzo Schwartz, Juliana Werneck de Sonza, Maria Raquel Mes-
quita Melo and Rogério Ventura Teixeira

This paper aims to discuss the implementation process of strategic management at the
Brazilian Chamber of Deputies, in order to reveal their backgrounds and motivations, the key
moments, achievements and future challenges. The research approach chosen was historical-
descriptive. Research activities included literature review, documental research and qualitative
interviews. The findings indicate that the implementation of strategic management in the Chamber
of Deputies is a complex and multifaceted process, due its characteristics of a public institution,
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highly hierarchized and with a pronounced division of labor. There is a slow progress of the
process, due to the nature of the Chamber of Deputies. The case has relevant elements to
research on strategic management in public sector, by presenting the process analytically and
compared with theory, and by focusing the Legislative Power.

Keywords: Public Management. Strategic Management. House of Representatives. Balanced
scorecard.
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