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APRESENTACAO

A presente pesquisa foi motivada por trés aspectos: prmeiro, Ramos
(1993) aponta que as decisbes ndo sao tomadas indiscriminadamente; sdo
levados em conta diversos fatores que podem servir coOmo pressdo ou mesmo
condicionantes no processo decisério; segundo, toda organizacéao,
independentemente de serem publicas ou privadas tém que lidar, em seu dia-a-
dia, com o processo de tomada de decis@es, no que diz respeito a resolucao de
problemas e a busca de oportunidades, sendo que se soubermos como as
decisbes sdo tomadas nas organizagdes, melhor podemos entendé-los; e
terceiro, apoOs diversas consultas percebeuse a escassez de trabalhos
académicos com relacdo a tematica aqui proposta. Nesse sentido, buscou-se,
com esse trabalho, contribuir e aprofundar o estudo do processo decisério e a

implemrentacao de politicas publicas.

A presente dissertacdo esta estruturada em nove capitulos. No primeiro,
apresenta-se o problema motivador da pesquisa, os objetivos da investigacao, a
delimitacdo do estudo e sua relevancia. Além disso, também faz parte do
primeiro capitulo a metodologia adotada, sendo apresentados: a tipologia da
pesquisa, 0 universo definido e as amostras, 0os sujeitos e 0os ambientes
enwolvidos na pesquisa, 0 procedimento usado para coletar e tratar os dados,

além de serem apontadas as limitacbes do método utilizado.

O segundo capitulo, referente ao levantamento bibliografico, apresenta
as influéncias das forcas globais no processo decisério, além de serem
explicitadas forcas econdmicas politicas, sociais e tecnolégicas que tém
acarretado profundas mudancas no mundo. O terceiro capitulo diz respeito a
importancia da informacdo na tomada de decisdes e de forma a reforcar seu
entendimento, serda abordada a hierarquia informacional. O quarto capitulo
contempla a andlise do processo de tomada de decisbes, nas organizacdes

publicas ou privadas, como mecanismo de superacdo de problemas e em
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situacBes que envolvam incertezas ambientais, sendo analisados, também, o
comportamento dos decisores nessas organizacfes. O quinto capitulo versa
sobre os modelos de processo decisério, sendo analisados trés: o modelo
racional, 0 anarquico e o politico. J4 o sexto capitulo traca um breve histérico da
origem do processo decisorio na administracao publica brasileira, sendo feita, a
divisdo por décadas: de 1930 até 1970, a década de 1980, além da década de
1990 até os dias atuais. O sétimo capitulo aborda o processo de tomada de
decisGes na esfera municipal e os principais fatores que os decisores devem
levar em consideracéo para o estabelecimento de politicas publicas. Por fim, o
oitavo capitulo apresenta o Plano de Desenvolvimento sustentavel da cidade de
Macaé, assim como 0s principais segmentos Vvitalizados por essa iniciativa,
especialmente nos aspectos econémicos e de infra-estrutura, na area de saude

e de educacao.
O nono capitulo expde e analisa as fases da pesquisa de campo.
No décimo e ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes, que dao

resposta ao problema de investigacao, e também sdo apresentadas sugestdes

para uma nova agenda de pesquisas.



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar como se da o processo
decis6rio no municipio de Macaé. Foi um estudo de caso, portanto para
possibilitar essa andlise, os meios utilizados foram as pesquisas de campo,
bibliografica e documental. O levantamento bibliografico foi feito em livros,
jornais, teses, dissertacdes, monografias, sites especializados e a legislacdo
pertinente ao caso, gerando uma base analitica do tema proposto para estudo. A
pesquisa também foi documental, ja que se fez uso de documentos internos da
Prefeitura de Macaé. No campo, foram entrevistados os decisores publicos de
Macaé, da gestdo anterior, para que se compreendesse de que forma se da o
processo de tomada de decisdes neste municipio. Além disso, os entrevistados
foram encorajados a exporem suas crengas e sentimentos, a relatar
experiéncias e caracteristicas pessoais. Com isso, buscou-se compreender
melhor o universo vivido pelos respondentes e, simultaneamente, comparar 0s
discursos e a realidade. Os dados sofreram analise de contetdo baseada nos
estudos de Bardin (1979), Laville e Dione (1999) e Vergara (2005). O estudo
esta focado na cidade de Macaé, e, de acordo com Yin (2001), estudos de casos
pemitem trabalhar com uma imensa variedade de ewvidéncias, como
documentos, artefatos, entrevistas e observacbes. As pesquisas bibliogréafica,
documental, de campo, no estudo de caso foram complementares e com seu
confrontamento buscou-se obter uma visdo geral de forma a dar resposta a
guestdo final proposta. Conclui-se que o processo de decisdes politicas e sua
implementacdo no municipio de Macaé se deu por meio da conscientizacdo dos
ex-gestores executivos da Prefeitura, em assumirem papéis de verdadeiros
empreendedores, no bom relacionamento com a Camara Municipal, na busca de
oportunidades e no combate aos problemas e no estabelecimento de politicas
publicas, focadas no acesso e na melhoria da qualidade da prestacdo de
servicos publicos, no incentivo ao desenvolvimento econémico e na promocao
da cidadania para a populacao local.



ABSTRACT

This research had as objective to identify as if it gives to the process of
decisions in the City of Macaé. It was a case study, therefore to make possible
this analysis, the used ways had been the research of field, bibliographical and
documentary. The bibliographical survey was made in books, specialized
periodicals, thesis, dissertations, monographs, sites and the pertinent legislation
to the case, generating an analytical base of the subject considered for study.
The research also was documentary, since internal document use of the City Hall
of Macaé became. In the field, the public decision-making of Macaé, the
previous management, had been interviewed, so that it was understood of that it
forms if gives the process of taking of decisions in this city. Moreover, the
interviewed ones had been encouraged to display its beliefs and feelings, to tell
to experiences and personal characteristics. With this, one searched to better
understand the universe lived for the respondents and, simultaneously, to
compare the speeches and the reality. The data had suffered analysis of content
based on the studies from Bardin (1979), Laville and Dione (1999) and Vergara
(2005). The study it approaches the City of Macaé, and, in accordance with Yin
(2001), studies of cases allow to work with an immense variety of evidences, as
documents, devices, interviews and comments. The research bibliographical,
documentary, of field, in the case study had been complementary and with its
confrontation it searched to get a general vision of form to give to reply to the
final question proposal. One concludes that the process of decisions politics and
its implementation in the City of Macaé if gave by means of the awareness of the
executive former-managers of the City Hall, in assuming roles of true
entrepreneurs, the good relationship with the Common Council, in the search of
chances and the combat to the problems and the establishment of public politics,
focused in the access and the improvement of the quality of the public rendering
of services, in the incentive the economic development and in the promotion of
the citizenship for the population place.
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1. OPROBLEMA EAMETODOLOGIA

Este capitulo apresenta a questdo estudada, o objetivo final e os

objetivos intermediarios da pesquisa, sua delimitacdo e relevancia.

Além disso, esse capitulo apresenta o tipo de pesquisa realizada, a forma
e os instrumentos utilizados para a coleta de dados e o tipo de tratamento a que

as informacgdes foram submetidas, além das limitagdes do método escolhido.

1.1 Introducéo

O aumento significativo do ritmo de inovacao e transformacgdes oriundas
nas ultimas décadas do século XX trouxeram inumeras possibilidades para
modernizar a fungcéo gerencial. A Administracdo Publica n&o ficou imune a essas
influéncias, tendo passado pelo seu proprio processo de mudancas, em especial
aquelas mais amplas que ocorreram no papel do Estado e nas suas relacbes

com asociedade.

No caso da esfera municipal, tais mudangas e tendéncias representam
grandes desafios a serem enfrentados pelos seus respectivos gestores, no caso
os prefeitos, que devem se manter constantemente acompanhando quaisquer

alteracOes significativas.

Nesse contexto, um dos fatores mais criticos a serem enfrentados pelos
gestores, face a um ambiente de incertezas, reside na caréncia de informacdes
apropriadas ao processo decisdrio, fato que os leva, muitas vezes, a adquirirem
grande capacidade de adaptacdo e de antecipacdo no que se refere tanto a
avaliacdo dos riscos potenciais quanto aos atuais. Isso acarreta decisbes mais
consistentes e em consonancia com as realidades locais.

Para a elaboracdo da presente pesquisa foi escolhida a cidade de

Macaé, em razdo de diversas publicacdes e indicadores, como a da Fundacdo
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Centro de Informacdes e Dados da Cidade do Rio de Janeiro (CIDE), que
apontam a cidade como a gquarta colocada em temrmos de qualidade de vida,
além de se constituir em um exemplo bem sucedido de administragdo municipal.
Assim, o intuito € o de desvendar os processos de tomada de decisdo no

municipio, que levaram a este sucesso.

Chega-se, entdo, a questdo central a ser tratada nesta pesquisa: Como
se da o processo decisério no municipio de Macaé? Responder a essa pergunta
€ 0 objetivo final do presente estudo.

1.2 Objetivos intermediéarios

Objetivos intermediarios também foram alcancados, servindo de base

para responder a questéo final apresentada, e sdo os seguintes:

e \Verificar aspectos politicos, econdmicos, sociais e pessoais que

podem influenciar a tomada de decisdes por parte do gestor publico.

e Identificar se ha a producéo de diferenciais competitivos em favor do

municipio de Macaé frente aos demais municipios contiguos.

e \Verificar se ha melhoria na qualidade da prestacdo de servicos

publicos em Macaé.

e \Verificar se ha incentivo ao desenvolvimento econdmico local.

1.3 Delimitacao do estudo

O estudo concentrou-se na andlise dos seguintes pontos:
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e Aspectos politicos, econdmicos, sociais e pessoais que podem
influenciar a tomada de decisdes por parte do gestor publico, seus impactos e

implicacdes para a sociedade local.

e Atuacdo da esfera municipal com o provimento de politicas publicas
adequadas a realidade da populacéo local.

Para que fosse feita essa andlise, foi escolhida a cidade de Macaég, pelo
fato de ser privilegiada em temrmos de dotacdo orcamentaria, em razao
principalmente dos royalties recebidos pela exploracdo de petroleo na Bacia de
Campos, além do fato de este municipio servir de base de varias empresas do
setor petrolifero, atraindo assim, muitos investimentos em termos de infra-

estrutura e tecnologia.

Focalizouse, também, a acdo da Prefeitura de Macaé no
estabelecimento de politicas publicas focadas no acesso e na melhoria da
gualidade da prestacdo de servicos publicos, no incentivo ao desenwvolvimento
econdmico e na promog¢édo da cidadania para a populacdo local.

Esse estudo ndo teve o propdsito de estabelecer um novo modelo de
processo decisorio, mas sim o de identificar como se da o processo decisério em
uma instituicdo municipal, na qual, supostamente, as politicas publicas visam
alcancar amelhoria da qualidade na prestacéo se servigos publicos, incentivar o

desenvolvimento econébmico e promover a cidadania para a populacao local.

1.4 Relevancia do estudo

Inegavelmente, o processo decisorio possui elevada relevancia tanto na

vida humana quanto na organizacional.

Segundo Ramos (1983), decisGes nao sao tomadas em um espaco

abstrato, mas sim em um espaco organizacional concreto, onde existem
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elementos, como: atitudes, classes, sindicatos e mecanismos de pressdes por
meio da sociedade global e da sociedade mundial, sendo que todos esses
fatores séo condicionantes da tomada de decisdes. O autor destaca que se deve
analisar as caracteristicas oriundas dos mecanismos de pressao, para que se
constituam parametros e quadros, de forma a moldar e tracar decisbes mais
eficazes.

Assim, a administracdo deve ater-se nao apenas na avaliacdo dos
processos de acdo, como também nos processos decisorios, para dque
assegurem aos gestores decisbes mais corretas e acoes efetivas.

Na esfera politica, Motta (2002), salienta que as decisfes sao tomadas
por meio de tentativas, de forma a compreender de que modo ela atinge o
interesse de cada grupo ou individuo e, conseqientemente, sejam conhecidos
estes interesses. Dessa forma, o processo decis6rio € visto como um jogo ou
mesmo uma arena, na qual ha vencedores e vencidos, ganhadores e

perdedores e, assim, apoio ou rejeigao.

Tal consideracéo reside no fato de que no processo de decisédo politica
sdo encontrados muitos obstaculos com relacdo as decisdes tomadas. Dai a
necessidade imperativa de se estudar e analisar a atuagcdo dos gestores que
formulam tais politicas, bem como, a identificacio e a compreensdo das
caracteristicas dos demais participantes nesse processo, seus poderes,

atribuigdes e interagdes.

Essas consideracdes mostram a relevancia do estudo, pelo fato de que
pode auxiliar na divulgacdo de conceitos importantes, como também contribuir
para a promocgdo, no Brasil, de gestores municipais mais conscientes e
sensiveis quanto a importancia da formulacdo e implementacdo de politicas
publicas. Além disso, a divulgacdo de experiéncias decisorias de sucesso, como
as levadas a efeito, em Macaé, podem vir a oferecer insumos a outros decisores

municipais quanto a formulacdo e implementacdo de politicas publicas.
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1.5 Tipo de pesquisa

Considerou-se a taxonomia proposta por Vergara (2005), que qualifica a

pesquisa em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins

A pesquisa foi desciritiva e explicativa. Descritiva, porque se desejou
estabelecer correlacdes entre variaveis, expondo caracteristicas do fenbmeno
estudado. E explicativa, pois teve como foco buscar explicar como se da o

processo decisério no governo de Macaé.

Quanto aos meios

Com relacdo aos meios de investigacdo, a pesquisa foi bibliogréafica,
documental, de campo e estudo de caso. Bibliografica, em funcdo do uso de
materiais como livros, artigos publicados em jornais e paginas da Internet. A
pesquisa também foi documental, ja que se fez uso de documentos internos da
Prefeitura de Macaé, que diziam respeito ao objeto de estudo.

Além disso, a pesquisa foi de campo, j& que foram entrevistados os
decisores publicos de Macaé, para que se compreendesse de que formase da o
processo de tomada de decisdes neste municipio. Durante a pesquisa de
campo, foram visitadas algumas escolas e hospitais da cidade, mencionadas

pelos entrevistados.

E, finalmente, como o estudo esta focado em Macaé, pode-se considera-
lo também como um estudo de caso. Isso se justifica, pois, de acordo com Yin
(2001), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do
estudo de eventos contemporaneos, em situacdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados e quando ha a possibilidade de que

sejam feitas observacdes diretas e entrevistas sisteméaticas. Ainda de acordo
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com o autor, o estudo de caso é caracterizado pela capacidade de lidar com
uma completa variedade de evidéncias, tais como documentos, artefatos,

entrevistas e observacoes.

1.6 Universo e amostra da pesquisa de campo

O universo da pesquisa de campo foi composto exclusivamente pelos
ocupantes de cargos executivos, da ultima gestdo, do municipio de Macaé,
como o ex-vice-prefeito e 0s ex-secretarios municipais.

NO que concerne aos ex-secretarios municipais, a amostra, dentro do
universo proposto, foi composta pelo critério de acessibilidade (Vergara, 2005),
em razao de selecionar elementos pela facilidade de acesso a eles.

Com relacdo ao ex-prefeito do municipio de Macaé, apesar dos contatos
mantidos com sua secretaria e seus assessores, foi informado ao pesquisador a

impossibilidade de entrevistad{o naquele momento, mesmo com inumeras

tentativas, todas elas infrutiferas.

1.7 Coleta de dados no campo

Os entrevistados foram encorajados a exporem suas crencas e
sentimentos, a relatar experiéncias e caracteristicas pessoais. Buscou-se a
compreensao do universo vivido pelos respondentes e, ao mesmo tempo, a

comparacdo dos discursos dos sujeitos a realidade. As entrevistas foram
gravadas, de acordo com a pemissao dos entrevistados e, depois, digitadas.

As pesquisas bibliografica, documental e de campo nesse estudo de caso
foram complementares e com seu confrontamento buscou-se obter uma visao

geral de forma a dar resposta a questéo final proposta.
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1.8 Tratamento dos dados

Os dados foram tratados por analise de contelido, que consiste segundo
Bardin (1979) em:

“Um conjunto de técnicas de analise de comunicag&o visando a
obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descri¢cao
do contetdo das mensagens, indicadores (quantitaivos ou ndo)
gue permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cbes de producdo/recepcdo destas mensagens” (Bardin,
p.42).

Laville e Dionne (1999), por sua vez, mencionam que O principio da
andlise de contetdo deve ser pautado por meio de um desmonte da estrutura,
bem como dos elementos ainda brutos dos materais coletados, de forma a

serem obtidas varias caracteristicas distintas e delas extrair a sua significacédo.

Os autores vao mais além ao salientarem que a analise de conteudo pode
ser aplicada a uma grande diversidade de materiais. Também, ha a
possibilidade de serem analisados, por meio desse método, diversos objetos de

investigacao, tais como valores, atitudes e mentalidades.

Quanto a definicdo de categorias analiticas, foi utilizada a de grade
fechada, ou seja, as categorias condizentes ao objeto de pesquisa foram
estabelecidas de forma preliminar e durante o processo de analise, 0s
elementos foram inseridos nas categorias previamente estabelecidas.

Outro aspecto a ser ressaltado sobre a analise de conteddo € que foi
levado em conta a relevancia dos elementos citados nas entrevistas, com
relacdo aos que realmente foram significativos na resposta ao problema
proposto e aos objetivos estabelecidos. No entanto, nessa analise ndo foram
considerados, necessariamente, os elementos ditos com maior freqiéncia pelos

entrevistados.
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Feito isso, ainda na fase de tratamento dos dados, buscou-se identificar a
correlacdo existente entre as acdes decisOnas por parte dos gestores publicos
de Macaé e os aspectos que porventura puderam influenciar essas agdes. A
interpretacdo dos dados deuse de modo a extrair como 0s entrevistados

percebem o fendmeno estudado.

O tratamento dos dados foi realizado em cinco etapas:

12 Etapa: Gravacdo das entrevistas em audio, devidamente autorizadas

pelos entrevistados.

23 Etapa: Transcricdo das entrevistas.

32 Etapa: Leitura do material do materal transcrito.

42 Etapa: Confronto das entrevistas realizadas, objetivando-se a
verificacdo de possiveis similaridades e contradigbes nos discursos de cada um
dos entrevistados, bem como com os dados da realidade, apontados em

material publicado.

52 Etapa: Confronto dos resultados obtidos com a literatura pertinente ao

tema.

1.9 Limitagcdes do método

A metodologia escolhida apresenta algumas limitagdes:

e Falta de habilidade do pesquisador que pode ter influenciado na
resposta do respondente.

e Dificuldade no acesso aos documentos do municipio estudado,
podendo ter prejudicado a andlise de algumas variaveis desta pesquisa.



20

e Por se tratar de um estudo de caso, os resultados ndo deveréao ser
utilizados para quaisquer generalizacdes, tendo em vista que especifica apenas

os ex-decisores do municipio de Macaé.

Esse capitulo apresentou um panorama geral sobre a questdo central
estudada, contextualizando-a e os objetivos intermediarios da pesquisa, bem

como sua delimitacédo e relevancia.

Além disso, foram descritos nesse capitulo: o tipo de pesquisa que foi
desenvolvido, o modo como os dados foram coletados, 0s instrumentos
utilizados, o tipo de tratamento que os dados receberam como, também, foi

ressaltado o tipo de resultado que se pretendeu alcancar.
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2. A INFLUENCIA DAS FORCAS GLOBAIS NO PROCESSO DECISORIO

Esse capitulo tratard da globalizacdo e, também, das forcas
econbmicas, sociais, tecnolégicas e politicas que tém provocado mudancas no
mundo. A compreensdo dessas forcas é de suma importancia para que sejam
tomadas decisdes mais coerentes com a atual realidade global.

2.1 Sobre a globalizacao

Segundo Tarapanoff (2001), com o fin da Guerra Fria o tema
globalizacdo passa a ganhar mais forca e se tornar mais abrangente, por meio
do sistema econdmico de mercado e do sistema capitalista e, com isso, a autora

levanta algumas questdes a respeito desse tema. Sao as seguintes:

a) A reorganizacdo do sistema econdmico e politico, em ambito
internacional;

b) O incremento da internacionalizacado dos meios de producéo;

c) A recomposicao do sistema de producéao;

d) Amobilidade de capitais e de tecnologia;

e) A geracdo de altemativas na busca da qualidade e o aumento das
opcdes tanto de fluxos financeiros quanto de fluxos tecnolégicos;

f) Aalternancia do fator de trabalho e das condi¢bes de emprego.

Segundo Kliksberg (1994), em conunto com as transformacoes
tecnoldgicas e politicas, surge, também, a modificacdo da economia global, por

meio dos grandes blocos econdmicos. E de acordo com o autor:

“Essas e outras decisivas transformacdes estdo-se produzindo
em meio a um novo contexto de inter-relacbes, a
internacionalizacdo da economia, que converteu o planeta em

uma “aldeia global”. As mudancas em uma area importante
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trazem reacdes em cadeia em “tempo real” em mdultiplos pontos
do sistema mundial” Kliksberg (1994, p.6-7).

Além disso, o0 processo de globalizacdo e todas as suas conseqUéncias
sdo constantes alvos de criticas. Com relacdo a este aspecto, recorremos
novamente a Tarapanoff (2001), que salienta serem 0s maiores prejudicados
pela globalizacdo os paises em desenvolvimento e a autora aponta seis razdes,

gue sao:

a) A volatilidade dos fluxos financeiros internacionais pée em xeque o
processo de estabilidade das economias desses paises, por meio da
disponibilizacdo de suas reservas para conter esse mercado especulativo. Isso
faz com que haja um maior acimulo de reservas dos paises em
desenvolvimento para manter suas economias em umasituacao estavel, frente a
possiveis ameacas e oscilagcdes do mercado.

b) A globalizagéo, fisicamente, ndo acaba com as fronteiras entre
nacdes. Entretanto, o que ocorre € o estabelecimento de uma politica que
distingue os paises mais fracos e os mais fortes, em termos econémicos. Tal
situacdo acaba por colocar em risco a questdo da soberania entre nacdes em
desenwvolvimento, ja que estes, em sua maioria, sao dependentes
economicamente de recursos financeiros externos.

c) Ha& o estabelecimento de competicdo entre os paises em busca de
atracdo de recursos internacionais e para alcancarem esse objetivo, abrem méao
de incentivos fiscais e legais. E, seguindo este exemplo, os estados e municipios
inseridos nos paises em desenvolvimento praticam 0 mesmo tipo de
comportamento competitivo.

d) As elites detentoras dos meios financeiros, industriais, cientificos e
tecnoldgicos estdo em sintonia com o processo globalizante, colocando seus
interesses em primeiro plano em detrimento da coletividade e isso acaba por
alijar as camadas mais carentes da populacao.

e) A globalizagdo aumenta o abismo entre as elites e os mais pobres,

entre os paises e também no seu interior.
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f) A preocupacdo do mercado € com mais acimulo de riquezas e nao
com aspectos sociais, como saude e educacdo. Essas iniciativas sdo delegadas
para a esfera politica.

2.2 Forgas econOmicas

Inegavelmente, o processo de globalizacdo econémica acarreta relacdes
de interdependéncia entre as economias nacionais, e de acordo com Gongalves
(1999), em alguns paises tais relacbes podem levar a reforcar ou piorar uma

situacdo de wlnerabilidade externa.

Com relagdo a essa realidade econdmica global, Thurow (1996) chama

atencdo para os seguintes fatores:

“Pela primeira vez na histéria humana, qualquer coisa pode ser
feita em qualquer parte e vendida em toda parte. Em economias
capitalistas isto significa produzir cada componente e executar
cada atividade na regido do globo em gue isso pode ser feito a
um custo menor e vender os produtos ou servigos resultantes
onde 0s pregos e lucros sejam os mais altos. Minimizar custos e
maximizar receitas € a maximizacdo do lucro, o coracdo do
capitalismo. Ligacbes sentimentais com certas partes do mundo

nao fazem parte do sistema” (Thurow, 1996, p.134).

Essa l6gica capitalista de maximizar lucros e minimizar custos reforca a
idéia de que, cada vez menos, sobretudo nos paises dependentes de capitais

externos, ha a preocupacéo com aspectos sociais.

O cerne da questdo para esses paises reside no fato de terem de se
Sujeitar a regra do jogo especulativo, sob pena de agravar ainda mais a situacdo
de dependéncia, especialmente no que tange ao cumprmento de metas

estabelecidas pelos organismos intemacionais para obterem mais empréstimos,
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por exemplo, ou mesmo a discriminacdo por parte desses em dilatar
pagamentos de dividas. Com boa parte das receitas reservadas para o
pagamento de dividas, o0s paises diminuem consideravelmente seus
investimentos na esfera social, aumentando a condicdo de miserabilidade das

populacdes mais carentes.

Para reforcar a idéia anterior, recorremos a Morgan (1996) que, por meio
de metaforas, denomina essa visdo como populacdo-ecologia. Tomando-se por
base a teoria ewolucionista de Darwin, tal visdo atesta que somente as
organizacfes, sejam publicas ou privadas, assim como 0s organismos da
natureza, necessitam adquirir 0S recursos necessanos para se manterem vivas
e, nesse meio, apenas 0s mais aptos sobreviverdo. Para o autor, o
conhecimento do ambiente € “o fator critico na detemrminacdo de quais
organizacOes terdo sucesso e quais fracassarao “selecionando” os competidores

mais fortes através da eliminacéo dos mais fracos”(Morgan, 1996, p.69).

Ainda conforme Thurow (1996, p.37):

“Em termos econdmicos, a distribuicdo de renda e riqueza
equivale a superficie da Terra. Ela norteia nosso clima
econdmico. Nas economias capitalistas, a distribuicdo do poder
de compra determina o que sera produzido, quem sera pago e

guem ira usar os bens e servi¢cos da economia”.

O autor salienta que a economia global, além de ter sido incorporada em
portos, aeroportos e nas telecomunicag¢des, acabou por incorporar-se, também,
as mentalidades dos individuos.

Ja Crawford (1994) ressalta a mudanca de uma economia voltada para o
conhecimento, em detrimento de uma economia industrial. Essa nova visdo
acaba por alterar significativamente mercados, operacles, teorias e técnicas
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administrativas, exigindo uma completa revisdo de conceitos e atitudes, que

busquem respostas répidas a cada processo de mudanca.

2.3 Forcas politicas e sociais

No campo politico, conforme aponta Kliksberg (1997), as politicas
adotadas por paises em desenvolvimento tém colocado o crescimento em
primeiro lugar em detrimento do desenwvolvimento humano. Além disso, de
acordo com o autor pode ser observado um grande anseio da populacao
mundial por maior participa¢do nos sistemas politicos, e, portanto, da esfera

decisorna.

Segundo Coelho (1996), é de suma importancia 0 engajamento dos
governos locais na construcdo de estratégias de desenwolvimento do pais,
considerando, especialmente, o cenario global e seus efeitos danosos, que
dentre outras coisas causam 0 desemprego tecnoldgico e a exclusdo socio-
espacial.

Com isso, € necessarno o estabelecimento de um planejamento, que
abranja as forcas tecnolégicas, sociais, econdmicas e politicas para que se
tenha uma visdo holistica dos fatores que atravancam o desenvolvimento das
organizacdes, dos paises, dos estados e dos municipios. E interessante notar
gue para se chegar ao problema no nivel local, por exemplo, nos estados e nos
municipios, torna-se indispensavel, para os decisores, conhecerem a realidade
global, para tracarem cursos de acdo que procurem resolver as questdes, ou
pelo menos atenua-las.

Para Thurow (1996), o sistema democréatico e o sistema capitalista
possuem crencas distintas quanto a distribuicdo correta de poder. O primeiro cré
na distribuicdo equitativa de poder politico, por meio da expressdo um homem,
um wvoto, enquanto o segundo entende que € obrigacdo dos mais

economicamente fortes empurrar os mais fracos para fora dos negécios e rumo
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a extincdo econbmica. HA de se notar mais duas facetas do capitalismo: a
sobrevivéncia dos mais fortes e as desigualdades provenientes do poder de

compra.

Na esfera social, nos paises em desenwvolvimento podem ser
constatados altos indices de concentracao de renda, de desemprego e de fome,
gerando iniquidade social sem precedentes. Tais condi¢cbes sociais acabam por
colocar em risco as possibilidades de democracia e entram em rota de colisdo

com o desejo de participacdo da sociedade.

Segundo Kliksberg (1996), a gravidade da atual situacdo social requer
profundas alteracbes no estabelecimento de politicas econdmicas e sociais.
Para entender melhor este raciocinio, o autor cita os principios contidos na

Declaracédo de Copenhagen:

“Nosso desafio é estabelecer um modelo de desenvolvimento
social centrado nas pessoas, que nos guie, tanto hoje qguanto no
futuro, na construcdo de uma cultura de cooperacdo e
solidariedade, a fim de atender as necessidades imediatas dos

mais afetados pela desgraca humana” (p.79).

Assim, além das modificacbes de cursos na esfera politica, sédo
indispensaveis, na opinido do autor, as reformas no Estado, dotando-o de maior

mobilidade e eficiéncia nas praticas de politicas sociais arrojadas e mais justas.

Kliksberg (1996) aponta que a implementacéo das politicas sociais se
manifesta numa multiplicidade de fatores que causam embates no interior do
setor publico, pautadas pela disputa de poder. H4 também por parte da esfera
publica, outros problemas graves, como problemas organizacionais
desconhecidos, a incerteza ambiental e a existéncia de dificuldades técnicas

muito especificas, inexistentes em outras areas de gestao.
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Logo, face aos efeitos do sistema produtivo, 0 nimero de pessoas
excluidas na participacdo da riqueza e de oportunidades de trabalho é tdo alto
gue muitas vezes extrapola a capacidade dos Estados de cumprirem as suas

funcdes basicas.

2.4 Forgas tecnologicas

As evolucgBes tecnolégicas afetam toda a producéo de bens e servicos,
provocando grandes mudancas na vida cotidiana da populacdo. Essas
mudancas, segundo Morin (2000), sdo contraditérias e conflitantes. Segundo
esse autor, o mundo tornou-se um lugar muito mais complexo e essa

complexidade reduziu sua previsibilidade.

No momento em que s&o modificadas as condigcbes econdmicas,
sociais, politicas e tecnologicas, especialmente com relagdo a esta ultima,
também sao alteradas as formas de compreender as organizacdes com

referéncia ao trabalho e a producao.

Kliksberg (1994) previu com sucesso que o século XXl iria ser iniciado
pautado pela rewvolucdo da microeletrbnica, da biotecnologia, das
telecomunicagdes, da informatica, da robotica, além da criacdo de novas frentes
de trabalho na elaboracdo de materiais substitutivos das tradicionais matéras-
primas.

Morin (2000), por sua vez, atenta para a importancia da cibernética e da
teoria informacional e alerta que as tecnologias criadas servem como
mecanismos de manipulacdo novos e muito sutis, colocando-se maquinas a
sernvico do homem e homens a servico das maquinas. O autor vai mais adiante
ao afirmar que:

“[...] no sentido em que é a l6gica das maquinas artificiais que se
aplica cada vez mais as nossas vidas e sociedade. Justamente

aqui reside a origem da nova manipulacéo [...] ndo aplicamos os
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esquemas tecnoldgicos apenas no trabalho manual ou mesmo a
magquina artificial, mas também as nossas proprias concepgdes

de sociedade, vida e homem” Morin (2000, p. 109).

De acordo com Thurow (1996), o crescente avanco tecnoldégico em
servicos, tais como, transportes e comunicacbes geram um mundo no qual
gualquer coisa pode ser construida e comercializada ao seu redor, aumentando
consideravelmente a participagcdo da iniciativa privada na exploracdo e
comercializacdo de bens e servigos.

Como reflexo dessa situacdo, estd o enfraguecimento das economias
nacionais, que dao lugar a uma economia global, com o agrupamento dos
paises em blocos regionais, de maneira a aumentarem, juntos, seu poder de
barganha frente a outros blocos, a grandes corporacdes privadas e demais
paises ndo coligados, assim como, 0 incremento de praticas comerciais entre

seus membros em condi¢cbes mais favoraveis.

Esse capitulo tratou da globalizacdo e, também, das suas forcas
econdmicas, sociais, tecnoldgicas e politicas que tém provocado mudancas no
mundo. Foi abordado ainda que a compreensdo dessas forcas € de suma
importancia para que 0 processo decisOrio seja mais coerente com a atual
realidade global.
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3. A IMPORTANCIA DA INFORMACAO NA TOMADA DE DECISOES

Nesse capitulo serd discutida a importancia da informacdo como
ferramenta indispensavel no processo de tomada de decisbes. De forma a

reforgar tal entendimento, a seguir, serd analisada a hierarquia informacional.

3.1 Ainformacé&o no processo decisério

Segundo Kliksberg (1994) a democracia surge como um modelo
escolhido pela maioria das popula¢cdes e 0 avanc¢o rumo a ela € imprescindivel a
uma profunda reforma no aparelho estatal. De acordo com o autor, esse
redesenho do Estado significa dota-lo de medidas que melhorem sua eficiéncia
e atendam aos anseios da coletividade, tais como: a desburocratizacdo, a
descentralizacdo, a adocdo de sistemas politicos que enaltecam a cidadania,

entre outras.

Com a reforma estatal, percebe-se, também, a incorporacdo de novas
formas de atuacdo do Estado, como empreendedor, regulador e articulador dos
atores sociais rumo ao desenvolvimento. No ambito municipal, isso pode ser
entendido com o governo sendo o protagonista desse cenaro, atuando na
melhora da eficiéncia do setor publico e promovendo a dinamizacdo e o

desenvolvimento local.

No ambito organizacional, seja em instituicbes publicas ou privadas,
para que possam se manter competitivas frente a um ambiente de incertezas,
precisam reformular suas formas de gestdo. Entre as reformas administrativas
gue as organizacbes devem sofrer, um ponto a ser enfatizado € o
gerenciamento da informacgdo, criando vantagens competitivas para a
organizacdo como um todo.

As organizacoes estdo reestruturando suas atividades e acfes, de modo

a impulsionar o fluxo de informagcbes, a busca constante por novos
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conhecimentos e a conquista de novas oportunidades e a superacdo de

possiveis ameacas.

Segundo Vergara (1993), no processo decisério a informacdo assume
grande importancia, tendo em vista que a sua efetiva adequacédo propicia a
reducao de incertezas no ambiente.

E dentro da complexidade organizacional, que s&o criados os cursos de
acdes e sdo tracados 0os cenarios com as eventuais ameacas e oportunidades,
cabendo aos decisores investigarem, refletirem, e analisarem o maior numero
possivel de informacdes, e ap0Os isso, selecionarem as que se adequam a
resolucdo dos problemas e das grandes questbes pertinentes a cada
organizacdo, aumentando, assim a possibilidade de acertos e a consequente

reducao de erros e incertezas.

Com relacdo a importancia da informacdo na tomada de decisfes,
levando-se em conta que ela pode vir a ser constituida por meio da tecnologia,
Vergara (1993) salienta que o homem ¢é considerado como centro deste
processo, pois € quem interage com o aparato tecnoldgico.

De certo modo, Sarsur et al. (s/d) concordam com o pensamento de
Vergara, pois para entender o processo informacional sdo necessarias
habilidades que priorizem informacbes em face de uma grande quantidade de
dados e tecnologias, assim como de critérios quanto a opcdo pelas fontes e a
capacidade de utiliza-las no momento mais oportuno. No entanto, na concepcao
dos autores, para se entender o poder, a exigéncia de guesitos toma-se mais
extensa, pois sdo de suma importancia a busca pelo auto-conhecimento e a
habilidade de relacionamento interpessoal, obtendo em contrapartida, a adeséao
das pessoas em prol dos anseios organizacionais.
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Na concepcgao de Pozzebon e Freitas (1997), os decisores devem ser
proativos, em outras palavras, devem ter a capacidade de capitanear mudancas,
conhecimentos, reacdo aos problemas, e capacidade de antevé-los.

Assim, a adocdo de uma nova mentalidade requer uma visdo holistica
da organizacdo, mas nao apenas isso. Devem ser compreendidos, também, os
aspectos globais externos as organizacdes e que moldam as regras de tomadas
de decisdes. Para que isso ocorra, compete aos decisores e as organizacdes
obterem e selecionarem as informacgbes, que passam a ter uma conotacao

estratégica.

Tarapanoff (2001) em sua proposicao cré na informagao como um bem,
e sendo desse modo, € passivel de ser gerenciada, integrando e potencializando
todos os recursos de uma organizacao, incluindo os humanos, de forma que a
organizagcbes obtenham uma viséo integrada do ciclo informacional e estejam

mais aptas para superar as mudancas ambientais.

Segundo Choo (apud Tarapanoff, 2001, p.44):

“Conceitualmente, a gestdo da informac&o € um conjunto de seis
processos distintos, mas interrelacionados: identificacdo de
necessidades informacionais; aquisicdo de informacdo;
organizacdo e armazenagem da informacéo; desenvolvimento
de produtos informacionais e servigos; distribuicdo da
informacao; e uso da informagao. Este processo € ciclico e deve

ser realimentado constantemente”.

3.2 A hierarquia informacional

Para Moresi (2001), as informacdes podem ser agrupadas em quatro
classes, o que denomina de hierarquia de informacdes. Tal divisdo deve ser
entendida em razdo da importancia que a informacéo possui na tomada de
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decisfes, cabendo, entédo essa diferenciacdo. S80 as seguintes essas classes:

dados, informacéo, conhecimento e inteligéncia.

Dados consistem em informacdes brutas, n&o tratadas, analisadas ou
interpretadas. Para o autor, essa classe € a mais baixa de informacdo e pode
ser entendida como a matéria-prima que nutre o processo de informacdes,

sendo representado por graficos, textos e outros meios.

A segunda classe apontada pelo autor consiste na informacédo em si,
gue ja recebe algum tipo de tratamento, sendo de facil compreenséo, tanto para

quem a analisa quanto para quem a usa.

Moresi (2001) salienta que apés os dados serem convertidos em
infoomac0es, deve ser providenciada uma espécie de refino dessas, chamado
pelo autor de elaboragcéao, de maneira que as informacdes possam ser utilizadas
para explicar melhor um problema, tracar altemativas de acdo e a avaliacao de
possiveis conseqiéncias, dentre outros fatores.

A préxima classe de informacdes € o0 conhecimento, obtido pela
avaliacdo de sua relevancia e isso é alcancado por meio da intempretacdo e
assimilacdo dos dados e informacdes coletadas, que irdo dar inicio ao
estabelecimento de cenarios situacionais para uma analise e resolucdo de uma
formamais segura dos problemas organizacionais.

Segundo Churchman (1972), a busca pelo conhecimento tem como
base a visdo de mundo de cada individuo e essa busca se da por meio do

guestionamento, da experimentacdo e da busca continua por respostas.

O conhecimento pode ser dividido em explicito e tacito. O primeiro
consiste no registro formal nos manuais de procedimentos organizacionais,

sendo de facil transmissdo e assimilacdo. O segundo € o conhecimento
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individual dentro de um contexto organizacional, sendo de dificil transmissao e

assimilacéao.

Por fim, a quarta caracteristica apontada por Moresi (2001), a
inteligéncia, sintetiza a reunido de conhecimentos, com a finalidade de agrupar
também a intuicdo dos decisores na avaliacdo completa das possibilidades de
deciséo, trazendo como vantagem a obtencdo de oportunidades em experiéncia
decisoria, que pode ser traduzida, segundo o autor, em vantagens ambientais,
servindo de alicerce ao processo de tomada de decisdes.

No entender de Tarapanoff (2001), tal classe de informacdes dota os
decisores de habilidades quanto a assimilacdo de estratégias e de acao perante
possiveis competidores, além de transformar pedacos esparsos de dados em

conhecimento estratégico.

Essa ultima afimacdo faz vir & tona a conceituacdo de holografia, que
consiste acessar em qualquer parte do tempo e do espacgo informacdes, tal
como um livro distribuido entre capitulos. Remetendo-se para um holograma, a
partir de qualquer fragmento pode-se reconstrui-lo por inteiro.

A figura 1, a seguir, sintetiza a quest&o da hierarquia informacional.
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Figura 1 — Os niveis hierarquicos da informacao.
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Fonte: Moresi, 2001, p. 18.

Esse capitulo discutiu a importdncia da informacdo e a hierarquia

informacional no processo de tomada de decisdes.
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4. 0 PROCESSO DECISORIO

Esse capitulo contempla a analise do processo decisério como
mecanismo de superacdo de problemas e situacbes que envolvam o
estabelecimento de cursos de acdo nas organizacdes publicas ou privadas.
Também serdo abordadas aqui, situacBes ambientais que envolvem incertezas
e, a seguir, o comportamento dos decisores no que diz respeito a tomada de

decisdes nessas organizagdes.

4.1 O processo decisério na superacao de problemas e no planejamento de
acdes organizacionais

A figura 2, a segquir, ilustra que o processo de tomada de decisfes
ocorre em todos os momentos e com todas as pessoas, mesmo quando se opta

por ndo decidir, pois isso ja se constitui em uma decisao.

Figura 2 — O processo decisoério.
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o Dever SeR Toraphs
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%ﬁnﬂs&sxuoﬂﬂe!

Fonte: Jornal do Brasil, 2004, Caderno JB, p. 2.

Kuhn (2000) aprofunda a discusséo, pelo fato de defender a idéia de que
a decisdo em se descartar um paradigma € sempre optar simultaneamente por
outro, sendo que a avaliagdo condutora da decisdo € feita por meio da
comparacdo matua de ambos os paradigmas, assim como a comparacao destes

com a natureza. Com isso, uma determinada teoria cientifica, apés ter atingido o
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nivel de um paradigma, somente sera invalidada se existir uma alternativa que

se encaixe em seu lugar como substituta.

Juntamente com o surgimento de um problema ou mesmo em caso de
uma eventualidade, ocorre a necessidade, também, de escolha de cursos de
acdo, de forma a superar obstaculos ou mesmo construir uma perspectiva de
mudanca de rumos. Isso é conseguido por meio do processo de tomada de

decisdes, que muitas vezes se torna bastante complexo.

No entanto, conforme Neto et al. (2002) apesar da complexidade do
processo de tomada de decisdo, este é bastante habitual, ja que as pessoas o

fazem de forma consciente ou mesmo inconsciente.

Ainda de acordo com o0s autores, 0S riscos e as incertezas séo
acompanhantes pemanentes das organizacées no que diz respeito a resolucdo
de problemas e situagdes, das mais faceis até as mais complexas. Logo, para
gue sejam equacionados os problemas, os decisores devem ater-se ao processo

deciso6rio, visando ao alcance de melhores resultados.

Sendo assim, é importante ressaltar que em ambientes permeados pela
incerteza e riscos, a solugcédo deciséria deve passar pela percepcdo de possiveis
ameacas e oportunidades, para ai sim, serem tracados cursos de acdo e
escolhidas as alternativas viaveis para a consecu¢do mais segura das acgdes
cabiveis.

Quanto a identificacdo de problemas, recorremos a Einstein (apud
Fisher, 1989), que faz mencéo de que é mais relevante identificar o problema
certo, do que encontrar a resposta propriamente dita e a utilizacdo da intuicdo
pode auxiliar decisivamente, desde que o individuo saiba utiliza-la.

Shimizu (2001) coaduna com a idéia anterior ao expressar que O

procedimento inicial a ser feito na tomada de decisbes é a formulacdo do
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problema, ja que se isso for feito de forma equivocada, pode vir a trazer perdas
de eficiéncia e eficacia, pois a foomulagéo incorreta ira definir o problema errado.
E sob o prisma decis6rio, Turban e Aronson (apud Shimizu, 2001) classificam os
problemas em trés categorias: estruturados, semi-estruturados e nao-
estruturados.

Com relacdo ao problema estruturado ele é reconhecido dessa forma
guando ha uma correta definicio do que representa, com a apresentacdo de
seus resultados operacionais claros e é repetido com bastante frequéncia pela

organizagcdo, como na operacgao que envolve o processamento de dados.

J& os problemas semi-estruturados s@o 0s que possuem seu modo
operacional bastante conhecido; entretanto, podem surgir fatores ou critérios
gue sejam varidveis e que possam influenciar de forma decisiva no resultado
final. Um bom exemplo pode ser relacionado a aquisicdo de produtos ou a
contratacéo de servicos.

Os problemas nao-estruturados, ao contrario dos demais, ndo possuem
critérios decisorios definidos, além de possuir, também, um cenario incerto. O
exemplo citado pelo autor € o processo de selecdo de capa de detemminada
revista ou jornal, que pode ser alterada em fungédo de um fato mais importante

gue possa ocorrer no ultimo instante.

Segundo Storino et al. (1999), as decisfes consistem nas escolhas das
opcoes, ou seja, em cursos de agbes possiveis, nas quais devem ser previstas
as possiveis consequéncias. Além disso, os autores afimam que os valores e

preferéncias afetam diretamente as escolhas, ou seja, as decisdes.

Para Simon (1983), as decisdes podem ser classificadas como sendo
programadas e ndo programadas. As primeiras S&o rotineiras e repetitivas e
causam menos problemas aos decisores em razdo das informacdes estarem

disponiveis para consultas por meio do processamento de dados. Com relacado



38

as decisbes nao-programadas, afetam decisivamente o0 sucesso e até a
sobrevivéncia organizacional, pois os decisores nao podem consultar tais
recursos informacionais, além do que, seus resultados sao imprevisiveis e

dependentes de criatividade, discemimento e intuicdo.

De acordo com Cohen e March (1974), o tempo para as decisfes serem
tomadas é relativamente curto. Além disso, na concepcdo dos autores nao ha
tempo habil para que todos sejam interados sobre todos os eventos
organizacionais. Com isso, cada individuo se envolve com uma pequena parcela

das decisbes organizacionais.

4.2 Lidando com situacOes de incerteza

De acordo com Fisher (1989), o “sistema intuitivo” é um tipo de
conhecimento que nao pode vir a ser registrado, mas apesar disso € algo real,
sendo que € por meio da intuicdo que recebemos a informacao inconsciente,
gue muitas vezes possibilita a tomada de decisdbes de forma mais facil e
confidvel. Para o autor, as decisGes serdo tomadas de forma mais rapida se

existir maior grau de confianca de cada individuo na sua prépria intuicao.

Além disso, 0 “sistema intuitivo” propicia a percepcao holistica e vé
coisas que sao captadas ou sdo descartadas pelo conhecimento convencional,
sendo associadas com outros sistemas de conhecimentos.

Para Motta (2002), a teoria contemporanea decisOria procura
demonstrar o valor do senso comum, das formas simples e do juizo das

pessoas, por meio da utilizacdo dos instintos e das percepc¢des individuais.

No entanto, as condi¢cbes de incerteza margeiam o ambiente externo
organizacional, fazendo com que muitos decisores optem pela incidéncia das
decisbes nao-programadas, ratificando a impossibilidade de que seja obtida a

racionalidade total no processo decisério, sendo inseridas nesse contexto o0s
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modelos comportamentais de decisdo, que incluam a varidvel intuitiva dos

individuos.

Para Tsang (2004), a incerteza detemrmina o uso de supersticdes, mas 0
grau de utlizacdo serad definido pelos participantes do processo. As pessoas
agem diferentemente quando confrontadas com a incerteza. O autor salienta,
ainda, que o processo de tomada de decisGes consiste na escolha do melhor
curso de acdo para lidar com a incerteza do resultado, enquanto que a
supersticdo € uma resposta a incerteza.

Segundo Morgan (1996), em um artigo feito no ano de 1954, o
economista inglés Ely Devons relacionava aspectos similares entre o processo

decisorio nas organizacdes formais, magia e adivinhac&do nas sociedades tribais.

Devons (apud Morgan, 1996) percebeu que enquanto os tomadores de
decisdo na organizacdo nao iriam, sob condicdes nommais, sequer pensar em
examinar as entranhas de uma galinha ou em analisar um oraculo sobre a sorte
da organizacdo, ou a magia, na sociedade primitiva, a magia decide, de forma
clara os rumos de cada um, evitando disputas ou embates nas tribos, como no
caso de situacBes de caca ou quem deveria se casar com quem. Ja sob o
enfoque das organizacdes formais, as técnicas para prever o futuro e analisar as
possiveis consequéncias das acdes dotam os decisores de uma certa aparéncia
de racionalidade e contetudo. No entanto, a utilizacdo dessas técnicas néo reduz
0S riscos, jA que as incertezas podem estar mascaradas nas tematicas

relacionadas as atividades técnicas.

Por isso, 0 autor menciona gque assim como um feiticeiro consulta as
entranhas, muitos decisores teimam em salientar que fatos e nimeros devem
ser analisados antes da criacdo de uma politica decisoria, ainda que a estatistica

ofereca orientagdes ndo confiaveis sobre o que podera ocorrer no futuro.
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Além disso, o0 autor aponta para o exagero da fé exacerbada que
nomalmente é atribuida a estas técnicas e, a0 mesmo tempo, a auséncia de
reflexdo e esclarecimento critico que acompanha a sua utilizacdo. Da mesma
forma que os feiticeiros primitivos, todos os tipos de especialistas procuram
manter sua credibilidade, mesmo em situacdes adversas, e, em caso de erros
nos seus conselhos, tais feiticeiros atribuiam o insucesso a uma imperfeicdo na
execucdo ou a intervencdo nao percebida de alguma forca hostil. De forma
parecida, o especialista técnico, em caso de insucesso, acaba por culpar o
modelo utilizado ou os fatos ocorridos. Em ambos os casos, jamais ha a perda
da crenca no processo de analise, e o mascaramento da racionalidade é

preservado.

Neto et al. (2002, p.1) corroboram com essa idéia ao afirmar que a “[...]
incerteza, nomalmente, acompanha as escolhas futuras. A incerteza, durante
grande parte da histéria da humanidade, era abrandada pela consulta a oraculos
e divindades”.

Tsang (2004) em artigo sobre a influéncia da supersticdo na tomada de
decisbes por parte de gestores chineses salienta que ao utilizarem medidas
supersticiosas para lidar com a incerteza, esses individuos passam a ter
sensacao de certeza, bem como o alivio da ansiedade. Ainda de acordo com o
autor, as supersticbes sdo muito populares entre os homens de negdcios
chineses, sobretudo nas induUstrias desse pais, que apresenta um mercado

oscilante e imprevisivel.

Para o autor, o Feng Shui €, provavelmente, a supersticdo mais popular
entre os tomadores de decisdo chineses e congrega crencas antigas com
planejamento espacial, design interior, psicologia, além do senso comum. Este
termo significa vento (feng) e agua (shui) e estuda a influéncia do meio ambiente
nos éxitos dos individuos, evitando as mas energias do meio. Assim, esta antiga
arte chinesa baseia-se na idéia de que as pessoas possam ser influenciadas

pelo seu meio ambiente, em especial pela posicdo do prédio, lay out dos mowveis,
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do local de trabalho podem influenciar eventos que ocorrem com 0s ocupantes

do prédio.

Outro aspecto, descrito pelo autor, que envolve a supersticdo por parte
dos chineses, tal como a astrologia no ocidente, € que eles pensam que o
carater e 0 destino das pessoas sdo determinados pelas datas de seus
nascimentos. Assim, tendo a informacédo do ano, més, dia e hora do nascimento,
cada divisdo pode ser representada por até dois caracteres chineses e as quatro
divisBes juntas perfazem um arranjo de oito caracteres, conhecido como ba zi.
Os aspectos de mais relevancia na vida do individuo, como o carater, sucessos
e fracassos podem ser calculados por meio do ba zi. De acordo com Tsang
(2004), muitos homens de negdcios consultam videntes para saber como anda o
seu ba zi em relacdo a harmonia com a natureza. Caso néo esteja em sintonia,
esses decisores passam a adotar posturas defensivas ao longo do periodo ndo-

haménico.

Outro aspecto largamente utilizado pelos gestores chineses é a
fisiognomia, sendo adotada na escolha de seus parceiros comerciais e
funcionarios, por exemplo. Essa pratica € a arte de ler o carater e o
temperamento das pessoas, por meio de expressdes faciais, sendo similar a

grafologia, utilizada no ocidente, na contratacao de pessoal.

4.3 O comportamento dos dirigentes na tomada de decisdes

Baron e Greenberg (apud Sarsur et al, s/d) enfocam a tomada de
decisdo como a maior e mais relevante das atividades gerenciais, ressaltando,
ainda, a sua complexidade. Além disso, eles estabeleceram um modelo flexivel,
que pode ser adotado como suporte a tomada de decisbes, sendo oito as
diretrizes: 1) identificar o problema; 2) formular os objetivos; 3) tomar a pré-
decisao; 4) elaborar alternativas; 5) avaliar altemativas; 6) definir a escolha; 7)
viabilizar a escolha; 8) acompanhar a escolha e voltar ao primeiro passo, quando

necessaro.
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Portanto, a fungcéo primordial do dirigente pode ser resumida em uma
Unica frase: sua funcéo gira em tomo do processo decisorio. Assim, ele decide,
utilizando grande parte da sua intuicdo, embasada na sua capacidade de

reflexdo, no habito, como também na experiéncia auferida ao longo dos tempos.

Os autores apontam para as diferencas entre os responsaveis pelas
decisGes, pois sendo os individuos, com caracteristicas e experiéncias
diferentes, entende-se que o modo de como as decisdes sdo tomadas também

sejam distintas.

Motta (2002) salienta que o entendimento das atribuicdes dos dirigentes
nao deve ficar restrita apenas a decisdo propriamente dita, pois essa situacao
enwlve uma visdo racionalista, e, que muitas vezes, sua loégica ndo esta
inserida na organizacdo, é antes de tudo, um processo que enwolve atitudes,
comportamentos, que sdo determinantes no comportamento dos individuos e,
frequentemente, ndo sdo condizentes com a logica de decisdo. O autor

prossegue sua andlise ao afimar que:

“Somente compreendendo a ilogicidade e a ambiglidade da
vida organizacional é que se pode entender por que o dirigente
se comporta de determinada maneira. Assim, O processo
decisério organizacional é um dos condicionantes fundamentais
do comportamento gerencial e, portanto, antecedente e

determinante da prépria decisdo”(Motta,2002, p.22-23).

A Figura 3, a sequir ilustra as funcdes dos dirigentes nas organizacoes,
descrevendo as verdades e os mitos acerca dessa tematica, conforme Motta
(2002).
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Figura 3. Mitos e verdades mais comuns sobre as funcdes dos dirigentes.

Mitos

Verdades

1. Pessoa com status, autoridade e poder tem
sala imponente em andar elevado. Toma
decisdesrapidas, analisa infomacdes e supera
obstaculos, confiante e segura no sucesso das
decisdes (imagens de “super-homem”).

2. Atuacdo baseada em acbes ordenadas e
planejadas, num processo decisorio
acentuadamente racional e impessoal.

3. Preocupacio prioritaria com politicas, diretrizes
e desenvolvimento, futuro da organizacao.

4. Trabalho programado, com algumas fases
previsiveis e problemas antecipados para
enfrentar contingéncias e superardificuldades.

5. Instrumentos de trabalho: objetivos, planos,
programas, metas, resultados e prazos.

6. Relne-se para planejar e resolver problemas.

7. Recebe informacgbes fundamentais para
decisdo através de relatorios de assessores,
memorandos intemos, impressos de
computadores e informacfes orais em reunides
programadas.

8. Comportamento formal e contemplativo.

9. Trabalha com sistematizacdo, afinco e
profundidade em um numero reduzido de
tarefas e informacdes mais importantes para a
tomada de decisdo.

10.Trabalho prospectivo, de médio e longo prazos,
orientado para solucfes e integrado com as
diversas areas da organizacao.

10.

Pessoa com status as vezes duvidoso; poder e
autoridade dependente de injuncdes continuas e
de infomagbes obtidas de varias maneiras.
Negodcia assuntos diversos, ganhando e perdendo,
tenso, nervoso e incerto quanto ao resultado das
acoes.

Atuacdo baseada em acbes desordenadas e
intermitentes, um processo decisdrio marcado
também por decisdes intuitivas e influenciadas por
lealdades pessoais e comunicagdes verbais face a
face.

Preocupacio prioritaria com operacgbes atuais e
solugdo de problemas prementes.

Trabalho néo-programado, em grande parte
imprevisivel.  Enfrentamento  constante  de
contingéncias e de problemas desconhecidos.

Instrumentos de trabalhos: surpresas, sustos,
contingéncias, problemas.

Relne-se para discutir as dificuldades das rotinas
e debater temas na presuncdo de que podera
haver problemas.

Recebe informagdes fundamentais através de um
sucessivo e variado nimer de contatos pessoais,
por comunicacdo vemal, telefonemas, bate-papos
informais e em reunifes de Ultima hora.

Comportamento informal e interativo

Trabalha assistematicamente, de forma superficial
e intermitente em um grande nimero de tarefas,
exercendo funcgdes diferentes no que se refere a
cada tarefa.

Trabalho restritivo, de curto prazo, orientado a
problemas e fragmentado no que se refere as
diversas areas de organizacao.

Fonte: Motta, 2002, p.24-25.

Os dirigentes devem ser profundos conhecedores dos processos formais

e informais de tomada de decisdo nas organizacfes a que estao inseridos. Logo,

eles podem coletar e analisar da melhor forma as informacgbes para tecer
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perspectivas e planejar os melhores cursos de acao, além de antever situacdes

complexas e nao-rotineiras.

Segundo Shimizu (2001) o melhor modelo que simplifica a realidade de
uma organizacdo contemporanea € o definido por Cyert e March (1963), e que
corresponde a uma organizacao de grande porte, que gerencia uma grande
diversidade de produtos e atua em um contexto pautado pela incerteza dentro

de um mercado imperfeito. Por esse modelo:

“[...] em um processo de tomada de decis&o, uma empresa deve
levar em consideracdo 0s seguintes quatro conceitos que
representam a esséncia da teoria da tomada de decisdo nas
empresas: a) quase resolu¢cdo de conflitos; b) minimizagdo da
incerteza; c) busca de sducdo em torno de um objetivo principal;

e d) aprendizagem” (Shimizu, 2001, p.16).

E importante salientar que por meio do aprendizado organizacional os
individuos acabam por construir novos valores pessoais e profissionais,
adquirem maior conhecimento e experiéncia decisdra, agindo de acordo com o
enfoque administrativo.

Para Motta (2002) o aprendizado gerencial engloba quatro dimensodes
basicas: a cognitiva, a analitica, a comportamental, e a habilidade de acao.

A dimenséo cognitiva, de acordo com o autor, envolve a informacao e o
aprendizado sobre a administracdo, pelo estoque de conhecimentos ja
existentes, definindo objetivos, formulando politicas e vastas concepcdes acerca
de estruturas, procedimentos e comportamentos de cunho organizacional. Ja a
habilidade analitica, segundo o autor, consiste na identificacdo e diagnéstico dos
problemas administrativos dividindo-os em partes distintas, de modo que sejam
realinhados com o intuito de que sejam obtidas respostas, além de identificar os
fatos organizacionais mais relevantes, utilizando-se as técnicas e procedimentos
mais adequados. Quanto as habilidades comportamentais, significam buscar
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formas inovadoras de interacdo entre pessoas, além do exercicio de poder e

autoridade. E, por fim, as habilidades de acdo apontam para a capacidade de

converter conhecimentos e alternativas comportamentais em formas concretas

de acdo, enwolvendo, dentre outras coisas, 0 autoconhecimento, além do

comprometimento organizacional.

A Figura 4, a seguir, remete a idéia sobre o significado e os objetivos

das dimensfes basicas sobre o processo de aprendizado gerencial.

Figura 4. Significado e objetivo de habilidades gerenciais.

Tipo de Habilidade

Significado

Objetivo

Cognitiva

Saber categorizar problemas
administrativos e ver relagdes entre
categorias. Compreender o particular
através do conhecimento geral.

Aprender sobre administracdo a
partir do estoque de conhecimentos
existentes sobre definicdo de
objetivos e formulacéo de politicas e
as idéias sistematizadas sobre
estruturas, processos, técnicas e
comportamentos organizacionais.

Analitica

Saber a utilidade e a potencialidade
das técnicas administrativas e
adquirir mais realismo, profundidade
e criatividade na solucdo de
problemas.

Aprender a decompor problemas
administrativos, identificar variaveis
fundamentais, estabelecer relacbes
de causa e efeito na busca de novas
solucdes, objetivos, prioridades e
alternativas de solucgéo.

Comportamental

Comportar-se de forma diferente do
anteriormente  acostumado para
obter respostas comportamentais
mais consistentes com objetivos de
eficiéncia, eficacia, satisfacdo e
seguranca no trabalho.

Aprender novas maneiras de
interacdo humana dentre padrdes
alternativos conhecidos e validados
socialmente, como novas formas de
comunicacgdo de interacdo grupal ou
de exercer ou lidar com poder e
autoridade.

De Acéo

Desenvolver capacidade de interferir
intencionalmente no sistema
organizacional, ou seja, de
transformar objetivos, valores e
conhecimentos em formas efetivas
de acao.

Aprender sobre si proprio, sobre sua
funcdo e sobre os objetivos e
condicdes operacionais de sua
organizacéao. Desenvolver
comprometimento com a missao
soOcio-econbmica da instituicdo em
que trabalha.

Fonte: Motta, 2002, p.29.




46

Esse capitulo analisou o processo de tomada de decisées como forma
de superacdo de problemas e situacbes que envolvam o estabelecimento de
cursos de acdo nas organizacbes publicas ou privadas. Também foram
abordadas, situacdes ambientais que enwvolvem incertezas e, a seguir, 0
comportamento dos decisores quanto ao processo decisOrio nessas
organizagoes.
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5. MODELOS DE PROCESSO DECISORIO

O presente capitulo versa sobre os modelos de processos decisorios,

sendo analisados trés: o modelo racional, 0 anarquico e o politico.

Segundo Shimizu (2001), a escolha do modelo decisério obedece a
guatro finalidades: de decisdo, da limitacdo do tempo e do custo, além da

complexidade do problema.

Ainda de acordo com o autor, 0 modelo em si é uma representacao da
realidade, como o estabelecimento da correlacédo entre as variaveis com o0s

objetivos, observando-se as limitagdes pertinentes ao tempo e ao custo.

Elegeremos, aqui, trés modelos de processo decisorio. O primeiro é 0
racional, que procura levar em conta as limitacbes de conhecimentos dos
individuos. O segundo € o anarquico, que produz decisdes em situacdes de
incertezas, quando os objetivos ndo séao claros. O terceiro € o modelo politico,
enfatizando-se as decisbes como resultados de barganha entre as pessoas
envolvidas na defesa de seus préprios interesses. A incorporacdo desses trés
modelos foi feita apenas para fins didaticos, porque na pratica todas essas

dimensdes estao ligadas.

5.1 Modelo racional

Segundo Morgan (1996), as modemas organizagées sdo mantidas, ao
longo dos tempos, em razdo de um sistema de crencas que priorizam a
relevancia da racionalidade, sendo que esse mito propicia a percepcdo de
alguns padrdes de acdo como legitimos, confidveis e dentro de um padrdo de
nomalidade, contribuindo para que sejam evitados embates na disputas por
poder e possiveis debates, no caso de cendrios incertos, fora a ambiglidade de

valores e acles dos individuos.
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A perspectiva desse modelo é em funcdo da orientacdo dos objetivos e
dos problemas organizacionais, sendo a decisdo final balizada por meio de
procedimentos e regras que possibilitem a organizagéo atuar de forma racional,

minimizando os possiveis riscos.

Motta (2002, p.53) compartiha da mesma opinido, ressaltando ainda
gue sdo “os objetivos, a tecnologia e o ambiente em que operam que

determinam as estruturas, 0S processos e 0 comportamento das organizagdes”.

O autor segue sua analise ao afirmar que o aspecto racional € agucado
no momento em que ha o reconhecimento de um problema e com isso, na
tomada de decisGes ha o estabelecimento de processo sequencial, por meio de
um fluxo de producédo e da criteriosa coleta e andlise das informacdes, que irdo
resultar na identificagdo e na escolha das opgdes, visando alcancar, com
eficiéncia, os objetivos organizacionais, como também obter o engajamento dos
participantes nesse contexto.

Ja para Habemas (1984), a racionalidade esta atrelada ao exercicio de
trés tipos de capacidades humanas: a reflexiva, a critica e a cooperativa. O autor
avalia que a racionalidade consiste na discursividade, na capacidade de
argumentacao, e no estabelecimento de agdes. Por meio da racionalidade ha a
possibilidade clara de que os individuos inseridos nas organizacdes sejam
dotados de uma grande capacidade de andlise, no que tange a compreensao
dos anseios e dos problemas organizacionais, buscando, assim, cursos de acao

gue avaliem possiveis consequéncias, ganhos e perdas.

Na concepcao de Brasil (1993) esse modelo pode ser visto como a
maximizacao de utilidades, no qual as altemativas e as consequUéncias podem
Vir a ser antecipadas, sendo que a escolha final seria fruto da selecéo das agdes
ou mesmo das alternativas que maximizem a chance da obtencdo de maiores

valores em termos de preferéncias.
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Para o autor, o modelo racional de tomada de decisdes apresenta as

seguintes caracteristicas:

e Aquele que toma as decis6es se defronta com um determinado
problema e o separa dos demais ou 0 compara com outros problemas.

e E feita a selecdo e a classificacdo dos objetivos ou valores em
funcdo de seu nivel de importancia.

e Todas as opcles possiveis para o alcance dos objetivos sé&o
conhecidas.

e E feito o levantamento dos custos e das conseqiiéncias de cada
alternativa.

e As eventuais consequéncias previstas para uma opcdo de acéo
podem ser comparadas com as demais.

e Aquele que toma as decisdes escolhe a altemativa que acarreta as

melhores conseqiiéncias para o atingimento dos objetivos pré-estabelecidos.

Simon (1983) atesta que em um processo de tomada de decisGes as
opcdes sdo as formas corretas de se atingir as finalidades desejadas. Além
disso, 0 autor ressalta que as organizacbes podem vir a ser influenciadas em
razdo da limitacdo cognitiva dos individuos em processar informacdes. O autor
menciona que as pessoas nNdo maximizam ou otimizam as informacdes
disponiveis, mas ficam satisfeitas pela quantidade de informacdes que suas
mentes podem analisar e interpretar. Por isso, o processo decisério sob o
enfoque racional contempla as simplificagdes da realidade organizacional, em

consonancia com a capacidade mental dos atores organizacionais.

Dessa maneira, 0o autor sugere a elaboracdo de uma espécie de
hierarquia de finalidades, com o individuo organizacional adequando seu
comportamento a um sistema integrado, sendo enfatizado em razdo da:

a) Visdo panordmica das opcdes de comportamento, anteriores a
tomada de deciséo.
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b) Pressuposicdo de que cada escolha ird gerar uma complexidade de
consequéncias.
c) Escolha, propriamente dita, salientando o sistema de valores como

critério, de uma alternativa em detrimento das disponiveis.

Podem ser duas as formas de simplificar a tomada de decisdes no
ambito organizacional. A primeira delas € a procura por solu¢cdes que sejam
satisfatorias, ao invés da busca por op¢des 6timas, minimizando-se, também, o
tempo de procura. As solucdes satisfatdrias consistem no atendimento dos
requisitos minimos, que ao serem atendidos, sdo finalizadas a procura por novas
alternativas. Outra simplificacdo adotada pelos decisores neste modelo reside na

adocao de cursos de acdo, de modo que a organizacdo responda aos estimulos
ambientais.

Com relacdo ao aspecto critico racional, Peters (1986) salienta que a
preocupacdo com o racionalismo acaba por levar as organizaces rumo a
paralisia, a complexidade, além da dificuldade na busca pela inovacdo. O autor
vai mais além, ao afirmar que o éxito empresarial passa bem longe do

racionalismo em excesso.

Outro fator negativo em torno do modelo racional é que muitas das
escolhas podem nao ser compreendidas ou mesmo serem escolhidas de forma
incorreta pelos tomadores de deciséo, deixando escapar grandes oportunidades

para as organizacdes, com a possibilidade de perda da eficiéncia decisoria.

Kaufman (apud Motta, 2002) atribui a sobrevivéncia organizacional em
razdo do acaso ou dasorte, reverenciando a importancia dos aspectos ilégicos e
nao-racionais, em detrimento do aspecto racional e planejado pelas

organizacfes em se adaptarem ao ambiente na qual estdo contidas.

Com relacdo a aplicabilidade do modelo racional na esfera publica,

Brasil (1993) sentencia que este ndo parece ser 0 mais viavel, pois sdo grandes
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as pressdes para que sejam produzidas politicas de forma muito rapida, sem a
devida analise, fora a necessidade de operacdo em um cendrio em que ha a
imposicdo de compromissos.

Para o autor podem ser elencados cinco fatores impeditivos da tomada
de decisdes. Sao os seguintes:

e A grande quantidade de problemas, objetivos e compromissos
politicos que sao deteminados ou escondidos por meios dos elementos
atuantes da unidade administrativa.

e Problemas relativos a coleta adequada de informagbes sobre a
grande quantidade de objetivos e politicas tidas como “aceitaveis”.

e Necessidades individuais, tarefas, inibicbes e imperfeicbes dos
decisores, que possam interferir na sua avaliacdo dos objetivos e politicas que
sédo aceitaveis do ponto de vista de sua unidade administrativa.

e Dificuldades de cunho estrutural nas unidades administrativas, no
gue se refere as relacbes com os poderes legislativos e executivos do governo.

e O comportamento contraditorio de diversos gestores publicos.

5.2 Modelo anarquico

Simon (1983) atribui como pequena a influéncia do processo de intuicéo
no modelo anarquico, propiciando a formacdo de um comportamento nao
racional. Seguindo-se esse raciocinio, aspectos afetivos, como emocéao,

impulsividade ou instinto levam a decis6es denominadas irracionais.

Entretanto, de acordo com o Leitdo (1991, p.313), “0 modelo anarquico
se associa muito mais ao ‘“irracional” do que ao “‘nao racional”, pois o0

antagonismo entre intuicdo e razdo nao pode ser facilmente aceito”.
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O conceito de modelo anarquico abordado no presente estudo, portanto,
dissocia-se do conceito de anarquia, entendido como uma sociedade politica
constituida pela auséncia de governo ou de chefe.

O modelo anarquico proposto por Cohen, March e Olsen (1972), é um
tipo de decisdo no qual hd inconsisténcia e uma ma formulacdo do problema,
sendo que a participag¢do dos componentes se da de maneira fluida. Os cursos
de agbes ndo sao tomados por escolhas conscientes, ou seja, sem qualquer
planejamento.

Por esse modelo proposto, no ambiente organizacional os participantes
gue fazem parte do processo de tomada de decisdes utilizam certa quantidade
de energia, no caso, tempo, conhecimento ou recursos financeiros na tentativa

de resolucao de problemas, que flutuam na busca por solucdes.

Os autores estabelecem que os problemas e as possiveis soluctes séo
atirados em uma cesta de lixo, no qual sé@o reunidos e resgatados a medida que
sdo encontradas as respectivas respostas, quando os problemas séo
estruturados ou ainda quando sé&o priorizados. Quanto aos demais problemas e
as solucdes nédo satisfatorias, esses sdo examinados periodicamente e retirados
da cesta de lixo, no momento em que estdo ocupando espaco e podem ser

descartados de uma vez por todas.

Além disso, o processo da cesta de lixo facilita a tomada de decisdes,

com o estabelecimento do papel dos participantes no ambito organizacional.

J& na concepcao de Birnbaun (1988), esse modelo apresenta caréncia
com relacdo a dispersdo de poder, a especificacdo dos objetivos, além de que a
organizacdo nao avalia os resultados auferidos.

O modelo proposto por Cohen, March e Olsen (1972), a luzdo estudo de

Tsang (2004), enfatiza a natureza irracional do processo decisoério. A informacao
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obtida, as escolhas feitas e os critérios utilizados sdo detemminados por um
contexto de tomada de decisdes, incluidos eventos aleatorios, que dele
participam pessoas com Seus respectivos pensamentos e opinides, sem que

exista a possibilidade de ser construida uma estrutura formal efetiva.

Além disso, nas organizacdes anarquicas existe grande possibilidade de
uma decisdo ser postergada e até esquecida “na lata de lixo”, como propdem
Cohen, March e Olsen (1972) em razdo do surgimento de um problema
gualquer. A caréncia de informacdes béasicas, nesse tipo de modelo, €
amplamente sentida, e tal situacdo, pode vir a produzir decises ambiguas ou

nao coerentes com a realidade organizacional.

Leitdo (1991, p.306) salienta que a “ocasionalidade, acidentalidade,
multiplicidade, oportunidade e imprecisdo sdo adjetivos associados a esse tipo

de decisao”.

No que diz respeito a aplicacdo pratica do modelo anarquico, proposto
por Cohen, March e Olsen (1972), Shimizu (2001), exemplifica a adocédo de tal

modelo em uma universidade ou em um 6rgdo da esfera publica, no qual:

“1. diversos tipos de organismos de decisdo (escolas,
departamentos, cursos ou disciplinas) sdo criados, e seus
problemas jogados na lata de lixo representada pela
Universidade;

2. 0s métodos de resolucdo usados (como métodos de ensino,
métodos de pesquisa, avaliagOes, etc.) trazem resultados
incertos para o desempenho da Universidade;

3. professores, alunos, funcionarios ou representantes da
comunidade participam de maneira irregular em seus
organismos de decisao” (Shimizu, 2001, p.184/185).
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Para Hardy e Fachin (1996), a anarquia organizada surge apenas no
momento em que as decisfes sdo relacionadas a aspectos sem relevancia ou
guando as decisdes sado tomadas em estruturas complexas, fragmentadas e

com o poder altamente disperso.

Essa dispersdo de poder nas organizacbes anarquicas pode vir a
contribuir para diminuir o engajamento dos individuos na organizacdo e,
conseqientemente, prejudicar a analise dos decisores quanto a resolucdo dos
problemas organizacionais e a consequente tomada de decisdes.

De acordo com Leitdo (1991, p.305-306):

“[...] a decisdo anéarquica é aquela em que as alternativas se
apresentam como solucBes ante objetivos ndo claramente
percebidos. A escoha é necessariamente acidental, ou seja, ndo
programada e ratifica apenas uma coincidéncia entre fatos e
necessidades. Os valores dos envolvidos no processo Sao
multiplos e poucos claros, s6 emergindo a oportunidade de

escolhase apresenta”.

Logo, a opc¢ao por uma deciséo, nesse modelo, esta interligada em grau
de maior ou de menor importancia atribuida a resolucdo dos problemas, ou
mesmo em razdo da dificuldade em descrever o significado das anarquias

organizacionais.

Com relacdo a formulagéo do problema no modelo anarquico, Shimizu

(2001) ressalta que um problema pode vir a receber quatro tipos de decisdes:

“1- deciséo satisfatéria, com a apresentacdo de uma solucdo
final;

2- decisdo de abandono, devido a dificuldade de chegar a uma
solucdo;
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3- decisdo com exame superficial das solucbes possiveis
(deciséo por vista grossa ou por oversight);
4- decisdo sem qualquer discussdo (decisdo por omisséo,

decurso de prazo, passagem ou flight)” (Shimizu, 2001, p.185).

Leitdo (1991), conceitua que as anarquias organizacionais sdo formadas
pelos seguintes fatores: a auséncia de consisténcia, de multiplas condigdes ou
mesmo restricbes na formulacdo de um problema; a falta de engajamento dos
participantes do processo e a caréncia da aplicabilidade quanto uso da
tecnologia ou da experiéncia para equacionar um detemrminado problema.

5.3 Modelo politico

Independentemente do tipo de organizacdo, todas as empresas,
publicas ou privadas, podem ser caracterizadas como estruturas de poder e
guanto maior a sua complexidade, maior serd também o grau de influéncia

dessas na vida dos individuos.

De acordo com Cyert e March (1963) o processo decisorio pode ser
analisado como a formacédo de grupos de poder, internos e externos as
organizagcfes, manifestados pelos sistemas politicos, que visam ao dominio das
acdes nas organizacgdes, ja que isso € mantido em razado da retencdo de seus
recursos primordiais por parte desses grupos. Assim, de acordo com os autores,
0 processo decisorio passa a ser foco de negociacbes conduzidas de maneira
continua desses interesses para que se mantenham ou se reforcem os grupos
de poder e é da competéncia dos decisores intermediar e negociar tais conflitos
para que se chegar a uma decisao final, fora a administracdo de incertezas e de

outros grupos de pressao.

Dito de outra forma, a tomada de decisGes nas organiza¢cdes passam,
antes de tudo, por negociacdes cotidianas e essencialmente paliticas, realizadas

por meio de uma espécie de jogo, que incluem: regras, barganhas, influéncias
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de comportamentos e de opinifes, e, portanto, dos proprios cursos de acdo
tomados, visando ao favorecimento das correntes detentoras do poder e 0 cerco
aqueles que vao de encontro aos anseios e preferéncias dos primeiros.

Ainda segundo Cyert e March (1963), o processo decisorio deve ser
analisado como um fluxo de preferéncias prévias e anseios por resultados que
irdo nortear a busca por solugcdes aos problemas, interagindo o passado com o

futuro e o aspecto individual com o coletivo.

Logo, o estabelecimento de uma politica adequada é aquela que agrega
todas as informacdes importantes e existentes, quando da necessidade de se

tomar alguma decisao, propiciando maior grau de flexibilidade.

Motta (2002) atesta que a organizacdo é formada por uma grande
variedade de grupos de interesse e de individuos, articulados tanto intema
guanto externamente, sendo que tais interesses variam com maior ou menor
forca no contexto organizacional, de acordo com a distribuicdo intema de
recursos e poder. Assim, segundo o autor a perspectiva pluralista baseia-se
principalmente em trés premissas.

A primeira premissa, apontada pelo autor, cré que as pessoas estao
motivadas e agem de acordo com os préprios interesses. Se, por um lado, no
cenario organizacional, existirio muitos objetivos em comum e o desejo de
cooperacdo em consonancia com a missao da empresa, por outro sempre
existirdo opinides antagonicas em razdo da grande variedade de interesses

individuais.

J& a segunda premissa sustenta que os individuos, ndo podendo, muitas
Ve zes, agir sozinhos no ambiente organizacional, formam grupos e coalizbes na
defesa de suas preferéncias e expectativas. Tais grupos se estabelecerdo em
detrimento de outros, havendo o embate continuo e natural, que influenciara de

forma decisiva, o processo de tomada de decisdes.
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Por fim, a terceira premissa apontada pelo autor enfoca a luta pelo
poder, que influencia as decisGes e ac¢des, sendo dependente do poder que
individuos e grupos possuem e exercem no ambito organizacional.

Morgan (1996, p.152) traz a idéia de que a politica organizacional
acontece “[...] em bases correntes, quase sempre de um modo que é invisivel a
todos, exceto aos diretamente envolvidos”. Outro fator evidenciado pelo autor
trata do cuidado que os decisores devem ter para que a politica ndo desvie as
atencbes a respeito dos rumos das atividades organizacionais, em razdo da

formacdo de possiveis intrigas interpessoais em seu interior.

Bolman e Deal (apud Mintzberg, 2003, p. 177) elaboraram cinco
propostas relacionadas ao estabelecimento das politicas organizacionais:

“ 1. Organizag¢fes séo coalizdes de varios individuos e grupos de interesse.
2. Existem diferengas duradouras, entre os membros de coalizdes, em valores,
crencas, informacoes, interesses e percepcdes da realidade.
3. A maior parte das decisbes importantes envolve a alocacdo de recursos
escassos — quem obtém o qué.
4. Recursos escassos e diferengas duradouras déo ao conflito um papel centra
nas dindmicas organizacionais e torna o poder o recurso mais importante.
5. Metas e decisbes emergem de barganhas, negociacfes e manobras em

busca de posicGes entre os diferentes interessados”.

Quanto ao estabelecmento de politicas na esfera puablica, esse
processo se da por meio da democracia, que congrega as regras decisorias,
cujo elemento nuclear é o voto, que vem a ser fruto da escolha da maioria da
populacao, que seréo os representantes dos anseios dessa coletividade.

A Figura 5, a seguir, ilustra um artificio muito utilizado por determinados
politicos, trazendo a falsa imagem de simpatia, de interesse pelas populacfes e,
sobretudo, da resolucdo de problemas e trocas de favores em épocas eleitorais,
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sendo deveria prevalecer a apresentacdo de projetos, idéias, e alocacdo de

recursos, visando ao interesse comum.

Figura 5 — O modelo politico.
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Fonte: Jornal O Globo, 2004, Segundo Cademo, p.7.

Segundo Silva (1993, p. 42) “Na verdade, a funcdo dos politicos &
escolher pelos outros ou, em outras palavras, eles sdo escolhidos para escolher.
Eles fazem as chamadas escolhas publicas, que consistem em decisdes acerca

do que deve ser produzido e quanto, em termos de bens publicos”.

Com relacdo a manifestacdo e ao controle do poder, essa analise pode
ser feita sob varios angulos. Um deles é o que Dahl (1981) sustenta. Trata-se da
perspectiva unidimensional de poder, descrita pela capacidade do individuo em
conquistar coisas que ndo seriam possiveis sem a sua propra intervencéo. Essa
afirmacéo pode ser atribuida, entre outros fatores, a importancia da escolha dos
decisores pela populagdo por meio do sistema eleitoral. No entanto, o préprio
autor admite que essa perspectiva pode ser apresentada também de maneira
mutua, mencionando o seguinte exemplo:

“[...] um congressista que procura sempre votar em projetos que
agradam a seus eleitores. Nas decisdes que toma, ao votar, ele
se encontra sob o firme controle dos eleitores, por meio de suas
reacOes antecipadas. Contudo, se tiver éxito no seu esforgo para

manté-los adequadamente informados sobre o que esta fazendo
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a seu favor, podera influencia-los [...] no sentido de que votem

no seu nome na eleigdo seguinte”. (Dahl, 1981, p.41).

Dahl (1981, p.41) vai mais além ao afimar que “Os intercambios ou
transacdes, [...] na vida econdmica e politica, parecem sempre implicar o
controle mutuo: cada parte modifica suas acfes em resposta a ofertas ou

promessas feitas pela outra”.

Com relacédo ao aspecto critico do modelo politico quanto a tomada de
decisfes, pode-se designado como lento e oneroso, tendo em vista que envolve
a alocacdo de recursos publicos. Outro aspecto a ser mencionado é a sua
limitacdo em estabelecer prioridades e, também, a impossibilidade da resolucéo
de todas as questbes e interesses, em razdo da multiplicidade e da
complexidade de problemas na proépria esfera politica, ja que ha a necessidade,
muitas vezes, em estabelecer acordos com varias coalizbes, o que pode vir a

dificultar ou bloguear alguns projetos ou idéias.

Segundo Brasil (1993), a analise do modelo politico pode ser vista como
um poderoso mecanismo de controle, assim como um eficiente meio de
persuasao. Quanto ao primeiro tipo, uma forma de controle para o atendimento
das expectativas e necessidades dos individuos, isso ocorre, principalmente, no
gue tange a esfera publica, de controlar os demais individuos em um processo
de interacdo, se constituindo em uma tentativa de alteracdo do processo
decisério, na redistribuicdo do poder de influéncia para os detentores de
conhecimento técnico e da capacidade de predicao para controlar, politicamente,
a conducdo do processo decis6rio. JA com relacdo ao segundo tipo, a
persuasdo, essa é utilizada pelos atores politicos, de acordo com o autor, no
estabelecimento de posicdes politicas, como também, no aliciamento, por meio

da influéncia, dos demais participantes no processo de tomada de decisdes.

O presente capitulo abordou os modelos de processos decisoérios, sendo

analisados trés: o modelo racional, o anarquico e o politico.
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6. HISTORICO SOBRE O PROCESSO DECISORIO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA

Nesse capitulo sera feito um breve histérico da origem do processo
decis6rio na administragcdo publica brasileira. Objetivando-se um melhor
entendimento, foi feita a divisdo do presente capitulo em trés partes. A primeira
parte, fara mencdo da década de 1930 até 1970, a segunda ira se referr a

década de 1980 e, por fim, a terceira contemplara a década de 1990 até os dias
atuais.

6.1 Décadas de 1930 até 1970

Segundo Pereira (1997), a primeira tentativa sistematica de modernizar
0 aparato burocratico da administragdo publica brasileira ocorreu na década de
1930, por meio da implantacdo do Departamento Administrativo do Servico
Puablico (DASP), que visava ao estabelecimento da promocdo da reforma

administrativa abrangente e significativa.

J& de acordo com as informacgbes contidas na pagina do Ministério do
Planejamento disponivel na Internet, o DASP tinha como intuito aprofundar a
reforma administrativa destinada a organizar e a racionalizar o servi¢co publico no

pais.

Segundo Draibe (1985), nas décadas de 1930 a 1945, a acao estatal foi
decisiva na movimentacdo da economia, como também, na iniciativa da
instalacdo das industrias de base no Brasil.

De acordo com Costa e Cunha (2003), nas décadas de 1950 e 1960 o
Brasil ingressou de forma sistematica seu processo de industrializacdo. Havia a
certeza de que o desenwolvimento em um pais dependia do planejamento do
Estado, implementado por uma elite tecnocratica e da capacidade do Estado de

impor planos, projetos e programas a sociedade.
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No entanto, segundo Pereira (1997):

“O aumento da complexidade da sociedade e da maquina
estatal trouxe como consequéncia a proliferac&o indiscriminada
de 6rgaos publicos, o surgimento de grande nimero de estatais,
0 aumento da participacdo e da intervencdo do Estado na
economia e a dificudade de estabelecer mecanismos eficientes
de coordenacdo e controle em um organismo que se tornava
cada vez mais complexo. Tudo isso, entretanto, foi camuflado
pela ilusdo de prosperidade causada pelo milagre econdémico’(
Pereira, 1997, p. 153-154).

Ja na década de 1970, segundo a autora, os sinais de coeréncia do
modelo econémico comecam a ruir. Com isso, houve o distanciamento cada vez
maior entre a tomada de decisdes por parte do governo e o povo, havendo,
assim, reducdo da credibilidade. E a reacdo encontrada pelo governo foi a de

centralizar ainda mais o processo de decisao.

6.2 A década de 1980

A década de 1980 foi marcada por grandes modificacbes politicas,
econbmicas, tecnoldgicas e sociais. Segundo Pereira (1997), a conjuntura de
ordem mundial alterou o modelo de desenvolvimento, trazendo instabilidade com
inflacdo e recessdo. A sociedade mais politizada e consciente comecgou a cobrar
mais dos governantes a satisfacdo de suas necessidades e anseios. Entretanto,
a esfera publica pemaneceu em estado de lentiddo e ineficiéncia sem

apresentar grande capacidade de gerar resultados.

Com relagao aos anos 1980, Fleury (2003) complementa afirmando que
0S movimentos e as organizagdes populares passaram a se integrar em formas
mais amplas, visando a mobilizacdo e a organizacdo na constru¢cdo de uma

ordem constitucional democréatica.
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Quanto ao estabelecimento de politicas publicas até o comeco da
década de 1980, Farah (2001) afirma que essas aclOes providas pelo estado
brasileiro eram regidas pela centralizacdo das decisGes orcamentarias do poder
federal, sendo que restava aos estados e municipios, na hipdétese desses
estarem inseridos em politicas especificas, a execucdo de tais politicas
centralizadoras; e, em caso adverso, cabia a tais esferas de poder buscarem a
integracdo com o poder federal, muitas vezes com um Vvieis clientelista e
fundamentado na troca de favores, de modo a implementar as politicas publicas
para seus cidadaos ou para suas respectivas clientelas.

Além desses fatores ressaltados sobre a década de 1980, Pfeiffer (2000)
salienta que a outorga da Constituicdo de 1988 proporcionou um processo de
descentralizacdo, dotando os municipios no Brasil de um maior grau de
autonomia, com novas atribuicdes e competéncias administrativas. Na verdade,
segundo o autor, o que houve, na pratica, foi a transferéncia de encargos e
responsabilidades. Entretanto, nem todos 0s municipios se mostraram capazes
ou mesmo estavam preparados para assumirem tais atribuicbes. Nem mesmo
existiu algum dispositivo que os fortalecessem para que honrassem esses novos

COMPromissos.

Com isso, segundo Pfeiffer (2000, p. 4):

“Assim, ficou logo evidente que o processo de descentralizagdo
atendeu a antigas exigéncias politicas, e que a maioria dos
municipios ndo tem condicdes organizacionais, técnicas e
administrativas para aproveitar a nova autonomia. Além disso, 0s
tradicionais instrumentos de planejamento urbano, alguns
obrigatérios por lei, mostram-se cada vez mais obsoletos e
inadequados para atender as necessidades atuais de uma

administragdo municipal dinamica”.
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O autor prossegue sua andlise ao atestar que as fomas de
planejamento urbano, nos municipios, deveriam ser repensadas para lidar com o
desenvolvimento local, além da busca por maior flexibilidade, rapidez deciséria e

gualidade no gerenciamento dos cursos de acgdes.

6.3 Adécada de 1990 até os dias atuais

Na década de 1990 sdo notados os efeitos dessas decisdes e evidencia-
se a urgéncia da revisdo do modelo da administracdo publica brasileira, que
segundo Pereira (1997) apresenta trés grandes desafios:

e O desenwolvimento auto-sustentado e soberano da nacéo, que
implica a tomada de decisGes por parte dos gestores publicos em consonancia
com a realidade atual. Com isso, 0 desenwvolvimento torna-se resultado de um
processo criativo, Unico, jamais copiado ou mesmo reproduzido e, a0 mesmo
tempo, atendendo as demandas da sociedade, integrando recursos e esforgos.

e A garantia de governabilidade, na medida em que a populacdo se
torna mais esclarecida, educada e bem mais informada, faz crescer, também, a
demanda por servicos publicos de melhor quantidade e qualidade. Por isso, as
instituicdbes publicas devem ter a capacidade de mudar o seu propro
funcionamento, buscando a renovacdo e o0 aprimoramento constantes, como
forma de reforcar e garantir a governabilidade, que pressupfe a disposicdo da
sociedade na colaboracdo voluntaria com as decisGes do governo, que por sua
vez tem de demonstrar transparéncia, lideranca e o atendimento das demandas
e pressdes sociais.

e A efetividade dos 6rgéos publicos expressa-se, entre outros fatores,
no numero de pessoal e qualificacdo adequados, recursos suficientes, suporte
politico, legislacdo e estruturas adequadas, garantndo desempenho no

atendimento dos anseios da sociedade.



64

Na concepcgao de Andrade (1993, p.26):

“A crise administrativa manifesta-se na baixa capacidade de
formulacédo, informacdo, planejamento, implementacdo e
controle de politicas publicas [...] O rol de insuficiéncias da
administracdo publica do pais € dramatico [...] As instituicbes de
formacéo e treinamento ndo cumprem seu papel. A remuneragao

é baixa”.

Pfeiffer (2000) ressalta que o processo de globalizacdo acabou atingindo
0S municipios brasileiros, sendo que desde o comeco da década de 1990, a
economia brasileira tem passado por um intenso processo de transformacéo,
como a adocao do modelo de substituicdo de importagbes, impulsionado pelo
controle estatal, que blindou as indUstrias nacionais e limitado a importacdo de
bens e capitais, contra a possivel influéncia internacional.

Para o autor “a desregulamentacdo gradual, a abertura do mercado
brasileiro e a privatizacdo de empresas publicas, [...] deixa de ocorrer e a
estrutura e a dindmica da economia brasileira sdo modificadas

significativamente” (Pfeiffer, 2000, p.4).

Assim, o0 processo globalizante mostra-se ambiguo, pois enquanto
muitos municipios crescem exponencialmente, em termos econdmicos e sociais,
outros acabam dependentes de parcas receitas tributarias e dos repasses de
verbas das esferas de poder estaduais e federais.

Essa situacdo gera o acirramento da competicdo entre 0s proprios
municipios, por meio de barganhas politicas para obterem verbas adicionais
dessas esferas de poder ou mesmo pelas guerras tributarias, como a de
condicionar a instalacio ou a manutencdo de suas plantas de fabricas nas
cidades, para gerar empregos locais e dar em troca para as empresas,

incentivos fiscais por determinado periodo de tempo.
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Kliksberg (1994) prevé que o futuro sera, predominantemente, atrelado
pela incerteza e o perfil definitivo do século atual sera definido pelos acertos ou
pelos equivocos das politicas nacionais e, nesse contexto, 0s protagonistas

serao os Estados.

O pensamento anterior faz sentido, namedida que afima ser necessaria
a reforma do aparelho estatal, tendo como desafio a reformulacéo das teias
sociais locais e o0s aspectos da autonomia municipal, proporcionando a
elaboracéo e a operacionalizacdo de politicas sociais locais, com o engajamento
de atores publicos e privados, no atendimento das necessidades mais urgentes

de promocao de cidadania e inclusdo social.

Contudo, na concepcédo de Kliksberg (1994) a discussao relacionada a
atuacdo do Estado ainda carece de maior fundamento, ja que muitas
declaracdes sdo feitas sem respaldo empirico, sendo baseadas em mitos,
dogmas, dlichés, slogans, outros recursos de reduzido teor cientifico. Segundo
afirma Pfeiffer (2000), no setor publico pode existir a distor¢cdo entre o que €
administracdo e o que € politica e quais os limites entre elas. Apds o
reconhecimento de cada uma delas compete aos decisores terem em mente que
as solucbes devem ser apartidarias e que os beneficiados devem ser as

respectivas comunidades.

O autor sugere uma completa reformulacédo da esfera publica, sobretudo
dos municipios, com a adocao de planejamentos estratégicos, dotando essas
organizac6es de maior transparéncia, facilitando e dinamizando as formas de se
administrar e de se decidir, além de contencédo do aspecto estatico atribuido a

muitas instituicdes publicas.

Em resumo, o principal aspecto a ser enaltecido trata da transformacéo
cultural na esfera publica, no que se refere a adocao de novas atitudes, projetos
e concepgdes que visem a inovacao e a concepcgdes de ambientes mais flexiveis

e ageis. Muitas dessas mudancgas encontram-se em curso, incluindo as cidades.
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Esse capitulo apresentou um histdrico resumido da origem do processo
decisério na administracdo publica brasileira, sendo realizada a divisdo por

décadas: de 1930 até 1970, a década de 1980 e, por fim, a década de 1990 até
os dias atuais (2005).
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7.0 PROCESSO DECISORIO NA ESFERA MUNICIPAL

Nesse capitulo serdo abordados o processo de tomada de decisdes na
esfera municipal e os fatores que os decisores devem levar em conta para o
estabelecimento de politicas publicas que visem ao atendimento dos anseios da
coletividade.

7.1 Aadministracdo municipal vista sob uma nova perspectiva

Frequentemente, quando se comentam sobre a esfera publica, muitos
pensam logo no anacronismo do setor publico, da sua falta de transparéncia,
sendo que tais fatores sdo associados a falta de credibilidade de muitos de seus
decisores. A concretizacdo do pensamento anterior esta intimamente ligado a
importancia da tomada de decisbes, que para alcancar maior eficiéncia deve
ocorrer de maneira mais integrada entre as esferas de poder federal, estadual e
municipal.

Simon (1983) ressalta a importancia da eficiéncia como um aspecto
basico no processo decisério nas organizagdes publicas, jA que o grupo que
detém o controle dos cursos de acdes tentara atender ao maior nUmero possivel
de objetivos organizacionais, independentemente de sua natureza e dos

recursos disponiveis.

Quanto ao estabelecimento de parcerias entre as demais esferas
publicas decisdrias, Dowbor (1996) afirma que isso pode proporcionar acdes
integradoras e até inovadoras, que visem ao atendimento dos objetivos
imediatos, com perspectivas de mudancas, superacao de inércias sociais e

institucionais.

O autor vai mais adiante ao afimar que para tais acdes se
concretizarem deve haver o comprometimento das cidades com o

desenwvolvimento local, fazendo com que se articulem e se mobilizem as
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capacidades locais e tal iniciativa o autor denomina de reengenharia social, em
razdo da alteracdo do contexto social e da multiplicidade de atores que podem
ser inseridos nesse processo. Como resultado dessa andlise, podem ser
estabelecidas pelos decisores as possibilidades praticas no estabelecimento de
parcerias entre as esferas publicas e esses atores, além da capacidade de gerar
novas perspectivas na forma de administrar, provendo-se assim, a cidadania,

tendo em vista a articulacdo entre poder publico e sociedade civil.

Em face do que ja foi dito até o0 momento, nesse capitulo elencamos
alguns aspectos sobre as acdes dos governos municipais propostas por Coelho
(1996, p.47):

e “A eliminagdo da tensdo entre localidades esta na constituicdo de novos
arranjos paliticos/financeiros/institucionais capazes de viabilizar projetos
locais e regionais;

e Pensar aregido como se pensa um pais;

e Estruturacao de politicas socio-econdmicas regionais que integre circuitos
produtivos agrarios e urbanos;

e Criar e fortalecer iniciativas econdmicas locais para melhorar a infra-

estrutura produtiva que permita aumentar suas escalas econémicas”.

As afirmagbes manifestadas pelo autor sinalizam para uma nova
perspectiva de administracdo municipal, com o prefeito assumindo o papel de
empreendedor, formando parcerias, captando recursos e promovendo o
desenwvolvimento local. E compete a camara municipal, por meio de seus
vereadores, serem aliados nesse processo de condigdes de novas mudancas,
seja pela fiscalizacdo das atividades do prefeito, seja pela proposicdo de novos
projetos e cursos de acdo, independentemente de interesses pessoais ou

partidarios.
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7.2 O estabelecimento das politicas publicas municipais

Coelho (1996) aponta como sendo trés as razbes para 0S governos
municipais estarem no centro das atencdes para a promocado do
desenwvolvimento comunitario. A primeira delas € pelo conhecimento e as
informagdes que o poder local possui das grandes mazelas ou potencialidades
das localidades, sendo que essa vantagem pode ser atribuida em razdo da
proximidade que outras esferas publicas ndo possuem. Outro aspecto também
deriva da proximidade com as populagdes e isso pode facilitar a mobilizacdo de
outros atores em prol do desenwolvimento das comunidades. E, por fim, o
terceiro fator reside na cobranca das comunidades, em nivel local, para que
sejam integrados o desenvolvimento econdmico com ac¢les e préaticas sociais

gue as beneficiem.

Farah (2001) atesta que a situacdo na esfera municipal decisoria esta se
modificando com a idealizacao e aplicacdo, na pratica, de politicas publicas e de
gestdo no nivel local e no seu entender, no pais esse movimento encontra-se
ativo e deve ser encarado como uma forma de reconstrucdo do poder publico,
focado na descentralizacao e democratizacédo da esfera publica.

Certamente, o alcance do desenvolvimento local, com a conciliacdo de
interesses e a busca de recursos nao sao tarefas das mais faceis, ainda mais
gquando ha a fragmentacdo dos proprios municipios, dificultando a coordenacdo

de esforcos na eficiéncia das politicas publicas praticadas.

No entanto, compete aos decisores buscarem as melhores praticas
administrativas, fundamentadas em fatos concretos, para superarem essas
dificuldades, como também, a cooperacdo da comunidade, de forma a

romperem as dificuldades e elaborarem novas solucfes e cursos de acao.

Kliksberg (1996, p.80) corrobora com tal afirmacdo na medida em que

menciona ser preciso:
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“[..] aceitar a complexidade, a ambigliidade e a
multidimensionalidade dos processos de execucdo das politicas;
tratar de revé-los a partr dessas perspectivas, tentando
encontrar chaves para neles se orientar; buscar estratégias para
fazer face a essa complexidade; praticar 0 ensaio e o erro, e

aprender com a experiéncia organizacional”.

Segundo Farah (2001), por meio da construcdo de novos arranjos
institucionais aumentam as perspectivas de que as politicas publicas tracadas se
mantenham sustentaveis, ao invés de serem alteradas, por exemplo, em razdo

de cadamudanca de governo.

Assim, uma politica publica ndo pode e ndo deve ser modificada
simplesmente pela troca de um determinado partido politico do poder ou algo
similar. Sendo esse curso de acéo eficiente e eficaz compete a sua manutencéo,
tendo em vista a busca, por parte do setor publico, em bem servir e atender aos

interesses da coletividade.

Caravantes (1977) chama a atencdo para que sejam evitados o0s
chamados sistemas de “espo6lios” na administracdo publica, ou seja, a criacdo de
O0rgdos ou cargos para premiarem a lealdade ou compromissos politicos
estabelecidos. Outro aspecto que deve ser levado em consideracao, segundo o
autor, trata da superposicdo de fungdes exercidas pelas diferentes esferas
decisérias, que podem acabar exercendo funcbes semelhantes, prejudicando
determinados projetos e desperdicando recursos publicos. O que deve ocorrer
nesses casos € a avaliacdo de competéncias entre todas as instituicbes

publicas, para se saber o limite até onde cada uma deve ou pode ir.

Com relacéo & adocdo do “melhor” modelo decisério entre os tratados
nesse estudo, o modelo racional, o anarquico e o politico, percebe-se que nao
ha um consenso sobre o modelo seguido dentro da administracdo publica e

tampouco um modelo Unico de tomada de decisao.
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Em suma, ndo existe um modelo decisério ideal, uma “receita” que
possa ser aplicada em todos 0os casos ou situagdes, cabendo aos decisores se
cercarem das melhores praticas administrativas, além da obtencdo e da
confiabilidade das informacbes, como também, o uso de sua propria

sensibilidade e intuicdo para chegar as decisfes mais acertadas.

Nesse capitulo foram abordados o processo de tomada de decisGes na
esfera municipal e os principais fatores que os decisores devem levar em conta
para o provimento de politicas publicas que propiciem o atendimento dos

anseios da coletividade.
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8. A CIDADE DE MACAE

Neste capitulo serdo apresentados o Plano de Desenvolvimento

Sustentavel de Macaé e os principais segmentos vitalizados por essa iniciativa.

Macaé esta situada no litoral norte do Estado do Rio de Janeiro, na
Bacia de Campos, de onde sdo provenientes cerca de 85% do petrdleo
produzido no pais. O municipio possui, de acordo com o Censo Demografico de
2000, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
132.461 habitantes e uma area de 1.215 quildmetros quadrados de extensédo. E
de acordo com a prefeitura de Macaé, residem 126.007 pessoas na area urbana,

e 6.454 na area rural.

O municipio faz divisa com as seguintes cidades: Quissama, Carapebus,
Conceicdo de Macabu, ao Norte; Rio das Ostras e Casimiro de Abreu, ao Sul;
com o Oceano Atlantico, a Leste; e, com Trajano de Moraes e Nova Friburgo, a
Oeste. O mapa a seguir ilustra a localizacdo de Macaé e 0s respectivos

municipios contiguos.

Figura 6 - O mapa do municipio de Macaé.
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Fonte: <http:/www.macae.rj.gov.br/municipio/default_mapamunicipio.asp>,
acesso em 20/09/2004.
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A Prefeitura de Macaé elaborou no ano 2000 um conjunto de acdes que
estabelecem a \vitalizacdo de todos o0s setores componentes da estrutura
operacional do executivo municipal nas areas de saude, educagdo, promocao
social e infra-estrutura econémica, tanto na sede do municipio quanto na area

rural.

De acordo com as informacdes contidas na pagina da Prefeitura na
Internet, esse conjunto de acdes foi denominado Plano de Desenvolvimento
Sustentavel e estabelece a co-participacdo dos diversos segmentos
representativos da sociedade, tendo como resultado uma Agenda Executiva de
programas, projetos e atividades, necessarios para o0 atingimento do processo

de desenvolvimento sustentavel de Macaé.

Uma vez concluido o Plano, de acordo com a Prefeitura estardo
especificadas as diretrizes e acbes basicas que serdo desenwvolvidas pelas
diversas areas da administracdo, cabendo salientar que néo se trata de uma

mera declaragéo de intengdes.

A seguir, serdo elencados os principais segmentos de atuagéo do Plano
de Desenwolvimento Sustentavel para a cidade de Macaé, bem como os

principais resultados atingidos.

8.1 Aspectos econdmicos e de infra-estrutura

De acordo com a pesquisa feita pelo Instituto de Pesquisa Econbmica
Aplicada (IPEA) e contida em seu site, ap6s ter examinado o comportamento da
economia em aproximadamente 5.000 municipios brasileiros, apontou Macaé
como a sétima cidade que mais cresceu entre os anos 1970 e 1996, levando-se

em conta o Produto Interno Bruto (PIB) per capita.

Ja na péagina da Prefeitura na Internet aponta que no ano 2001, Macaé

foi reconhecido como a 44° municipio em oportunidades de negécios, segundo
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pesquisa da Simonsen Associados/Revista Exame. Nos critérios utilizados para
a pesquisa, destacam-se o0 potencial de consumo, infra-estrutura disponivel,
bom nivel de escolaridade da populacdo e qualidade de vida.

Segundo informacdes contidas no site da Prefeitura Municipal de Macaé,
a cidade foi por longos anos pacata, com a populacdo enwvolvida basicamente
com a pesca, atividades agropecuarias e centro ferroviario de reparos de
locomotivas e vagfes da antiga Estrada de Ferro Leopoldina. No entanto, apés a
instalacdo da Petrobras em Macaé, em 1978, a pequena cidade do interior do
Rio de Janeiro deu lugar a uma das mais importantes cidades do Estado. Isso
culminou com a chegada de empresas prestadoras de servicos do setor
petrolifero, fazendo com que as oportunidades de trabalho aumentassem de

forma consideravel.

No ano 2003 o municipio arrecadou R$ 229,727 milhdes em royalties
pela exploracdo do petroleo, garantindo dessa forma uma receita substancial e
muito acima de muitos municipios no Brasil, 0 que possibilita pér em pratica
seus projetos de desenvolvimento sustentavel e promocdo de cidadania sem
depender de auxilio de seus entes governamentais, no caso os Governos do
Estado e Federal.

Localizada entre duas importantes capitais de Estado, Rio de Janeiro e
Vitéria, Macaé conta com malhas rodoviaria e ferroviaria, um aeroporto e um
porto, hoje operado pela Petrobras. Macaé tem como acessos principais a BR-
101 e a Rodovia Amaral Peixoto (RJ 106).

Recente pesquisa realizada pela Fundacdo Getulio Vargas em 2004
aponta Macaé como a segunda melhor cidade brasileira para se trabalhar. Da
682 posicdo no ano anterior, Macaé ultrapassou o Rio de Janeiro, que esta em
terceiro lugar no ranking, atras apenas de Sao Paulo. Nessa pesquisa, 0s
seguintes fatores, foram levados em conta como: nivel de escolaridade da
populacao, arrecadacao, infra-estrutura disponivel, trabalho e capital (volume de
aplicacdo e depdositos a vista per capita).
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Na reportagem, “Quatro das 10 melhores cidades para trabalhar n&o séo
capitais, diz a FGV’, publicada no Jomal O Globo, em 08/08/2004, o
coordenador da pesquisa “As 100 melhores cidades para trabalhar" professor
Moisés Balassiano, da Escola Brasileira de Administracdo Publica e de
Empresas (Ebape), da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), salienta que as cidades
de porte médio, como Macaé, estdo atraindo profissionais das mais variadas
areas em razado do baixo custo de vida e outros diferenciais como qualidade de

vida, infra-estrutura, seguranca, além de cursos de especializacao.

Em outra reportagem, “Macaé, terra prometida para um grupo restrito”,
publicada pelo mesmo Jornal, também em 08/08/2004, ha o pronunciamento do
gerente-executivo do Sesi/Senai de Macaé, Alexandre Guegel, ressaltando que
para cada 1.000 trabalhadores qualificados sdo investidos na economia do
municipio R$ 30 milhGes e que nos ultimos dois anos esses numeros podem ser
até cerca de 50% maiores que em outras cidades e cerca de metade da
populacdo da cidade de Macaé tem suas carteiras de trabalho assinadas, o que
reduz consideravelmente a informalidade. Traduzindo em numeros, Macaé
gerou mais de 53 mil empregos formais em 2002. Campos, cidade vizinha de
Macaé, que tem 400 mil habitantes, criou no mesmo ano 43.800 postos de
trabalho.

No entanto, nessa mesma reportagem, constam alguns aspectos
negativos, reclamacgoes, por parte desses novos moradores que se instalam na
cidade. A primeira delas diz respeito a caréncia no oferecimento de atividades
culturais e esportivas oferecida pela Prefeitura para a populacédo local, como
exemplo, poucos cinemas existentes, o horario de fechamento de restaurantes,
gue se comparados a outros centros fecham mais cedo suas portas. E o outro
aspecto aser mencionado diz respeito ao alto valor do aluguel dos iméwveis, dos

servicos e de itens de alimentacéao.

Em outra reportagem no Jomal O Globo, em 14/06/2004, cujo titulo é

“Emprego formal ressurge no Rio”, ha a mencdo de que além do setor
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petrolifero, estdo se instalando em Macaé empresas prestadoras de servigos

para atender aos trabalhadores das empresas petroliferas.

Além das empresas petroliferas, outras grandes de outros segmentos se
instalaram no municipio nos ultimos anos, como as de telefonias, usinas

termelétricas, redes hoteleiras, lanchonetes e redes de supemercados.

Segundo a pesquisa da Fundacao Centro de Informagbes e Dados do
Rio de Janeiro (CIDE) e disponivel em seu site, aponta o0 municipio de Macaé
como o quarto colocado em termos de qualidade de vida no Estado do Rio de
Janeiro, sendo também considerado como referéncia potencial em termos de
investimentos. Visando a atracdo de novos investimentos, a Prefeitura construiu
em 2003 o Centro Municipal de Convengbes Jornalista Roberto Marinho,
considerado o mais moderno do Estado do Rio e o segundo em dimensdes,
perdendo apenas para o Riocentro. O Centro de Convencdes j& abrigou diversos
eventos, o0 que possibilita incluir a participagdo do municipio no mapa dos

grandes encontros de negocios.

De acordo com o site da Prefeitura de Macaé, o municipio apresenta os

seguintes numeros:

e Arrecadacao prevista até dezembro/2004 - R$ 500 milhdes.

e NuUmero de empresas e industrias: aproximadamente 6.000, com
destaque para a Petrobrds e as demais empresas do setor de
petréleo.

e Royalties e participacéo especial até julho/2004: R$ 150 milhdes.

e Produto Interno Bruto (PIB): O PIB municipal em 1999, ultimo dado
aferido, foi de R$ 1 bilh&o.

Segundo a Prefeitura, ha a preocupacdo em iniciar, deixando para o
proximo prefeito dar andamento, ao corredor de transporte, que objetiva baratear
custos e dinamizar as operacdes de logistica, dotando as empresas que atuam

na Bacia de Campos e na zona rural de maior grau de competitividade.
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Além desse novo projeto, a Prefeitura estad procurando modernizar seu
sistema de transportes coletivos, com a licitacdo de novas linhas de 6nibus,
sendo que nessa escolha, os aspectos primordiais a serem levados em conta
sdo as menores tarifas, veiculos equipados com ar condicionado € no maximo
com trés anos de utilizacdo das frotas, além da apresentacdo por parte das
empresas da certificacdo ISO 9002. Com isso, 0 municipio contara com um dos
mais modernos sistemas de transportes do Brasil. Paralelo a essa iniciativa, o
combate ao transporte irregular esta sendo intensificado e seu acompanhamento
é feito pela guarda municipal, que autoriza a circulagdo, no municipio, somente

das condugdes devidamente legalizadas.

Outros fatores relevantes sao as obras que a Prefeitura vem
implementando no municipio em termos de infra-estrutura, visando a melhoria
da qualidade de vida da populacdo. Dentre as que ja foram concluidas e as que
estdo em andamento, tanto no meio urbano quanto no rural, sdo as construgdes
de elevatdrias e estacdes de tratamento de esgoto, o Hospital Publico Municipal,
iluminacdo publica e calgamento nos bairros e a construgdo de linhas viarias,

como a Linha Azul, visando a melhoria do transito no centro da cidade.

Entretanto, a questdo habitacional no municipio, por exemplo, é carente
de melhorias por parte da prefeitura. Prova disso, € que na reportagem
publicada pelo Jomal O Globo, na edicdo de 01/02/2004, com o titulo de Rio das
Ostras: 40% da populacdo nas favelas é apresentado um levantamento feito
pelo Instituto de Estudos de Trabalho e Sociedade (lets), a cidade de Macaé
apresenta um grau de favelizacdo da ordem de 16,3%, sinal de que ainda ha
muito trabalho a realizar no que diz respeito a instalacdo de uma politica

habitacional mais abrangente para as classes menos favorecidas.

8.2 Salde

De acordo com a Prefeitura, Macaé vem se destacando nacionalmente
na area da saude publica devido aos investimentos realizados no setor. Nos

ultimos anos foram instaladas mais de 25 novas Unidades Basicas de Saude
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(UBS) e inaugurados varios modulos do Programa Saude da Familia (PSF),
sendo que, atualmente, o municipio conta com 24 equipes do PSF. Essas
iniciativas na area de saude atendem um total de 67.651 pessoas, 0 que

corresponde a 46% da populacao.

Segundo o site do municipio, o PSF possui como finalidade estratégica
reorganizar a pratica de assisténcia dos pacientes sob novos critérios, em lugar
do modelo tradicional de assisténcia, tendo como base a demanda espontanea
da populacdo. O foco de tal iniciativa reside na familia, que a partir do seu
ambiente fisico e social, proporciona as equipes do PSF uma visdo acerca da

salude e das doencas, além da real necessidade de intervencdes.

Outra iniciativa na area de saude € a chamada “Saude nas Igrejas”, cuja
proposta tem o intuito de atender as comunidades, servicos realizados pelos
profissionais dessa area, com estandes de apoio, distribuicdo de folhetos
educativos, como também, a realizacdo de exames computadorizados de vista e
a distribuicdo gratuita de 6culos. Tal projeto contempla o atendimento a toda a

comunidade e ndo apenas aos que freqlientam as igrejas.

Segundo a pagina da prefeitura de Macaé na Internet, ha o
desenwvolvimento, desde 2002, do Programa de Atencdo Integral & Saude do
ldoso (PAISI), que presta atendimento ambulatorial por meio de equipes
multifuncionais, compostas por geriatras, enfermeiros odontélogos, assistentes
sociais, fonoaudiélogos, fisioterapeutas e outras especialidades e atende hoje a

cerca de 800 idosos.

O PAIS| atua de forma a estruturar 0s servicos de assisténcia integral ao
cidadao idoso, com a articulacdo das atividades e servicos prestados, de acordo
com as necessidades de saude de cada um, gerando melhor qualidade de vida
para esses cidadaos. Na prestacdo do atendimento sdo feitas investigacoes
clinicas, socio-econdmicas, com exames fisicos, mentais e a verificacdo da

relacéo familiar e do ambiente no qual a pessoa idosa se encontra.
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A Prefeitura de Macaé concluiu esse ano as obras de um dos hospitais
mais modernos do estado do Rio de Janeiro. O Hospital Pablico Municipal Dr.
Fernando Pereira da Silva, conta com prontuério eletrénico, de forma a agilizar o
atendimento prestado aos pacientes. Outro fator a ser destacado, trata da
construcdo de um heliponto no hospital, garantindo a facilidade de acesso,
especialmente aos que porventura possam vir a sofrer algum acidente nas

plataformas e precisem de atendimento emergencial.

No que se refere a infra-estrutura hospitalar, de acordo com o municipio
existem 152 leitos divididos entre os blocos feminino, masculino, pediatrico e a
matemidade. Também existem salas de cirurgia no centro cirargico, salas de
operacdo no centro obstétrico, consultorios de triagem, com cinco de
especialidades, salas de cirurgia ambulatorial, salas de préparto e de
recuperacao pés-anestésico. O hospital conta ainda com raios-x, tomografia,
endoscopia e ultra-sonografia, além do laboratério de analises clinicas, servicos

de terapia intensiva neonatal, pediatrica e para adultos, saldo de emergéncia.

Macaé também conta com duas farmacias municipais, sendo que uma
delas tem atendimento por 24 horas, com a distribuicdo gratuita de
medicamentos. Basta que o médico da rede publica de saide indique, por meio

do receituario, os respectivos remédios.

Nos anos 2000 e 2001, Macaé conquistou o prémio de Municipio Amigo
da Crianca, entregue na sede da Organizacdo Pan-Americana de Saulde
(OPAS), em Brasilia. O prémio foi concedido em reconhecimento as a¢des que o
municipio vem realizando nas areas de educacdo e da saude da crianca e do

adolescente.

Em 2004, segundo informacgbes coletadas na Secretaria Municipal de
Saude, o municipio registrou 0 menor indice de mortalidade infantil do Estado do

Rio de Janeiro (10,3 ébitos por 1.000 nascidos).
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A Prefeitura de Macaé visa, também, prestar um atendimento de
gualidade aos animais e, para isso, desde julho de 2002, foi criado o ambulatério
municipal veterinario. De |& para c4 foram atendidos, gratuitamente, pormeio de
consultas e intervencdes veterinarias, cerca de 3.000 animais, como caes,

gatos, passaros e outros.

8.3 Educacéo

Na area de Educacao, Macaé ganhou pela terceira vez consecutiva, no
ano de 2004, o Prémio Anisio Teixeira, além de ocupar a quarta colocac¢ido entre
0s 10 municipios menos carentes do Estado, segundo o indice de Qualidade dos
Municipios - Caréncias (IQM), do Centro de InformacGes de Dados do RJ
(CIDE). De acordo com as informacgdes da prefeitura municipal, pode-se afirmar
gue ndo ha criancas macaenses fora da escola. Outro prémio conferido a Macaé
em 2004 foi o de melhor 82 série do Brasil, dentre os 52 municipios que integram
o Programa Escola Camped. Tal reconhecimento pode ser atribuido a decisao
dos gestores desse municipio em aplicar 37% de receitas correntes (tributarias e
transferéncias intragovernamentais) em educacdo, quando a Constituicdo

designa 25%.

Segundo documentos obtidos na Secretaria Municipal de Educacéo,
referente ao ano de 2004, Macaé dispde de 69 escolas municipais implantadas,
17 construidas, 98 reformadas e 58 ampliadas, sendo totalizados, segundo a ex-
Secretaria Municipal de Educac¢do mais de 55.000 alunos na rede do municipio.

Ainda na esfera educacional, de acordo com informacdes
disponibilizadas pela prefeitura municipal por meio de sua pagina na Internet, o
resultado final do Censo Demogréafico 2000 realizado pelo Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica (IBGE), aponta que o municipio apresenta o menor
indice de analfabetismo do interior do Estado do Rio de Janeiro.
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A pesquisa teve como base pessoas com idade igual ou superior a 10
anos. Macaé apresentou um quantitativo de 107.951. Deste total, 100.053 sao
alfabetizadas, o que equivale a 92,7% da populacdo pesquisada. Apenas o0
municipio do Rio de Janeiro apresentou indice superior, com 93,7% da
populacao alfabetizada.

Esse capitulo contextualizou o Plano de Desenvolvimento Sustentavel

de Macaé e os principais segmentos vitalizados por essa iniciativa.
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9. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A sequir, serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo com a

correspondente andlise dos dados obtidos.

9.1 Elaboracéo do roteiro de pesquisa

O roteiro (Apéndice 1) teve como objetivo identificar como se da o
processo decisério no municipio de Macaé. Foi elaborada uma verséo prévia do
roteiro de pesquisa, sendo apresentado a orientadora para a discussdao do
conteudo, o que acabou proporcionando a correcdo em algumas questfes que
ndo se encontravam muito claras ou mesmo com um linguajar de dificil
entendimento. Além disso, na construcdo do roteiro foram elaboradas treze
categorias previamente estabelecidas e a partir dessas categorias foram

desenwvolvidas questdes, conforme aponta a Figura 7, a seguir:

Figura 7. Categorias versus Numero de questdes por categorias.

Categorias NUumero de questdes por categorias
1. Recursos orcamentarios Quatro
2. Conservagcao do meio ambiente e o Seis

segmento turistico

3. Afawelizagéo e o setor habitacional em | Cinco

Macaé

4. Incentivos para a atratividade de Trés
empresas

5. Estabelecimento de atividades Duas

esportivas e culturais
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Categorias Numero de questdes por categorias
6. Parcerias e desenvolvimento local Trés
7. O Programa Macaé Cidadao e o Nove
processo de tomada de decisdes
8. Qualidade do servico municipal Duas
9. Diferenciais competitivos Duas
10. Atuacgédo da Prefeitura de Macaé Duas
11. Explorando relacbes chaves Quatro
12. Gerenciamento de impress0es Cinco
13. Gerenciamento de informacdes Oito

9.2 Arealizacado das entrevistas

Para obter as respostas as questdes propostas, foram entrevistados um

total de cinco ocupantes de cargos executivos na antiga gestdo municipal de

Macaé, sendo representados da seguinte foma:

Figura 8. Identificag&o nominal dos entrevistados.

Cargos dos Ex-Gestores Executivos
de Macaé

Nome dos Ex-Gestores Executivos
de Macaé

Vice-Prefeito

Ricardo Meirelles Vieira

Secretario Municipal de Saude

Pedro Reis

Secretaria Municipal de Educacao

Maria Helena Salles

Secretario Municipal de Obras e
Urbanismo

José Augusto Andrade Silva

Secretario Municipal de IndUstria,
Comércio, Desenvolvimento e Energia

Jorge Tavares Siqueira
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Inicialmente, foram contatados 12 gestores executivos que participaram
da antiga gestdo, incluindo o ex-prefeito do municipio de Macaé. Na maioria dos
casos, 0 contato foi feito por intermédio de assessores ou secretarias, que
infoomaram ao pesquisador ndo ser possivel naquele momento concederem
entrevistas. Em relagdo ao ex-prefeito de Macaé, foram feitas indmeras
tentativas, todas em vao.

Quanto as entrevistas concedidas, todas elas, sem excecdo foram
gravadas com o aval de todos os entrevistados, que elogiaram a proposta do

presente trabalho.

As entrevistas foram concedidas nas residéncias dos proprios
entrevistados, exceto a do ex-Secretario de Industria, Comércio,
Desenvolvimento e Energia, que foi realizada na sede da Prefeitura Municipal de

Macaé.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas no més de janeiro. O
tempo médio de duracdo das entrevistas foi de cerca de duas horas e meia por
entrevistado.

9.3 Analise dos dados

Apés a realizacdo das entrevistas, elas foram transcritas, sendo que os
dados foram analisados pelo método de andlise de conteddo, de acordo com o
especificado na secdo Tratamento dos dados. Segundo Vergara (2005), a
adocao de tal método é possivel ser aplicada em uma grande variedade de

situacdes e materais.

Quanto ao tipo de grade de analise, foi escolhida a fechada, ja que as
categorias condizentes ao objeto de pesquisa foram definidas de modo
preliminar. Além disso, no material selecionado foram identificados os elementos

e devidamente alocados nas categorias estabelecidas.
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9.4 Analise dos resultados da pesquisa de campo

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, em

conformidade com as categorias estabelecidas no presente estudo.

9.4.1 Recursos orgcamentarios

Nessa primeira categoria, nota-se, claramente, que todos os entrevistados
tém nocdo de que os royalties que o municipio recebe oriundos da exploracao
petrolifera s&@o finitos, e ressaltam a preocupacdo em revitalizar segmentos
como a pesca e a agricultura, tradicionais da economia local. A idéia, segundo
revela a ex-Secretaria de Educacdo do municipio é criar uma escola de pesca,
fazendo de Macaé um centro de desenvolvimento da atividade pesqueira, com
ensinamentos técnicos e integrados as questbes ambientais. O projeto de
criacdo dessa escola encontra-se anexa a este trabalho. A adocdo de tais
iniciativas, revelam a preocupacdo em se criar, ho municipio, alternativas

econdmicas e sociais vidveis frente a exploragdo do petroleo.

9.4.2 Conservacao do meio ambiente e 0 segmento turistico

Na segunda categoria, conservacdo do meio ambiente e 0o segmento
turistico, os entrevistados manifestam que existem parcerias, sobretudo com a
Petrobras, que esta no municipio desde 1978, sobre as questdes ambientais.
Segundo o ex-Secretario de Obras e Urbanismo de Macaé, ha um 6timo
relacionamento entre os 6érgdos ambientais, das esferas municipais, estaduais e
federais, sendo que nao foi constatado nenhum acidente que tivesse gerado
algum impacto ambiental. Outro aspecto abordado trata da conscientizacdo da
populacdo em preservar 0 meio ambiente e, ainda de acordo com 0 ex-
Secretario, com a implantacio de usinas temmoelétricas na cidade, como
contrapartida, tais empresas se comprometeram em aderr a um programa de
reflorestamento e de educacdo ambiental, com palestras para a comunidade. Ja

a ex-Secretaria de Educacdo ressalta que nas escolas a preservacdo do
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ecossistema € tema das aulas nas escolas do municipio, fazendo com que as
criancas sejam agentes multiplicadores desse processo. O ex-Secretario de
Industria, Comércio, Desenvolvimento e Energia alerta para a invasao de areas
de preservacdo de meio ambiente no municipio que, segundo ele, dificulta as

acOes do poder municipal quanto a estabilizacdo das pessoas nessas regides.

No que concerne ao segmento turistico, ha a percepcado dos entrevistados

de que o turismo em Macaé se divide em duas modalidades: o de negdcios e 0
de lazer.

No primeiro, ha o entendimento por parte de todos que esse segmento é
muito bem explorado, em razdo dos atrativos econfmicos que 0 municipio
possui, com um grande contingente de pessoas entrando e saindo a trabalho de

Macaé.

J& com relacdo ao outro tipo de segmento, o de lazer, o ex-Secretéario de
Saude menciona que rede hoteleira de Macaé é uma das maiores do Estado do
Rio de Janeiro e que o municipio tém atrativos como a serra e 0 mar. No
entanto, a ex-Secretaria de Educacédo de Macaé aponta o turismo de lazer como
sendo “muito chato” e que a cidade deveria buscar o aumento do turismo
ecolégico, em funcao dos patrimdnios naturais que a cidade de Macaé dispde e
gue poderiam ser mais bem explorados. O ex-Vice-Prefeito aponta, ainda, para
os investimentos feitos na cidade para atrairem os turistas, como a urbanizacao
de toda a orla e a valorizacéo das tradicbes culturais da cidade, como o carnaval
bumba meu boi e demais atrativos. Outro aspecto apontado também, foi a
criacdo do projeto Macaé-Tour, que visa promover as belezas e atrativos do

municipio.

De fato, € enomme o contigente de pessoas que chegam a Macaé a
trabalho, logo, o turismo de negdcios, estimulado pela exploracdo de petréleo,
transforma o municipio em um grande pdlo de trabalho, com diversas empresas

instalando-se na cidade. Porém, deve-se atentar para o fato de que o municipio
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dispde de enomes belezas naturais, como o de possuir serra e mar. Assim, 0
turismo de lazer pode ser considerado um setor chave na geracdo de empregos
e renda para a populacéo, além da geracdo de receitas para a Prefeitura. E este
segmento esta sendo alavancado pela Macaé-Tour, que visa enaltecer o que a

cidade pode oferecer em termos de lazer aos turistas e visitantes.

9.4.3 Afavelizacao e o setor habitacional de Macaé

Apréxima categoria faz mencao sobre a favelizacdo e o setor habitacional
de Macaé. Sobre esses temas 0s entrevistados apresentaram diversas visdes.

Inicialmente, sobre o processo de favelizacdo no municipio, 0 ex
Secretario de Obras e Urbanismo declara o seguinte:

Um dos pontos assim principais, por ser Macaé responsavel pela exploragdo da
producéo de 82% do petréleo do pais, isso atrai pessoas para ca. Muita gente [...] acha
gue Macaé é o Eldorado [...] e ndo falta trabalho para ninguém, e todo mundo vai
conseguir emprego, essas coisas todas. Entdo, as pessoas vém para ca e nao € bem

assim, porque aqui em Macaé o trabalho requer uma especializagé&o.

O ex-Secretario de Obras e Urbanismo vai mais adiante ao afirmar que:

[...] muitas firmas vém para Macaé nessa area de petréleo, com contratos e com
muitas empregados, quando o contrato termina as firmas vao embora, 0 que pode
acontecer? A maioria dos trabalhadores acaba ficando aqui em Macaé. Cria uma
situacdo. Essas pessoas vao precisar de habitagcdo, vdo precisar de emprego, vao
precisar de saude, educacéo, tudo isso. Ao comeca a gerar uma situacao. O municipio
estd muito atento a essa questdo da favelizacdo, tanto que a prefeitura adquiriu, nos
anos de 2002, 2003, 2004, principalmente 2003 e 2004, &reas para construcdo de

casas populares.

Segundo o ex-Secretario, ha um projeto por parte da Prefeitura Municipal

de Macaé para a construcdo de cerca de 4.000 casas populares. No entanto,
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isso pode gerar uma situacdo de entrada na cidade de um nimero maior de
pessoas carentes, atraidas pela possibilidade de obterem moradias gratuitas,
além de usufruirem dos servicos de qualidade nas areas de saude e educacao

prestados pelo municipio, declara o ex-Secretario:

Agui em Macaé vocé ndo vé uma pessoa com uma receita médica na mao
pedindo a vocé dinheiro para comprar remédio, por qué? Aqui existe uma farmacia
municipal que atende as pessoas, basta a pessoa ir no posto médico, fazer a consulta,
l& 0 médico faz o diagndstico da doenca dele, vé qual € o remédio que deve ser
aplicado, d4 a receita e ela vai la na farmacia municipal e pega o remédio

gratuitamente.

De acordo com a ex-Secretaria de Educacédo, o contingente de pessoas
gue chegam a Macaé é tao grande, que na area educacional, na primeira gestao
em 1997, em 100 dias de governo foram abertas mais de 200 salas de aula,
devido a enome demanda reprimida que havia por vagas, a fila de espera era
muito grande. Segundo ela, o sistema de matricula informatizado registra uma

média de 50 a 60 pedidos por dia de matriculas.

O ex-Secretario de Obras e Urbanismo atribui o problema da favelizacao
como sendo nacional, e para ser resolvido efetivamente o governo federal
deveria implementar um plano habitacional em todo o territério nacional. O ex-
Secretario de Industria, Comércio, Desenvolvimento e Energia corrobora com
esse raciocinio e vai adiante ao afirmar que o problema da favelizacdo deveria
ser dividido entre as demais esferas de poder, estadual e federal, e ressalta que
nao ha como impedir o ingresso de populagdes no municipio, em funcdo do
direito constitucional de ir e vir, 0 que se faz é tentar evitar ocupacdes irregulares

Nno municipio.

J& o ex-Vice-Prefeito relata que a questao de favelizagdo em Macaé ficou
mesmo em torno das invasodes, citando, um bairro chamado Malvinas, que hoje

esta totalmente urbanizado, contando com uma estrutura, incluindo escola e
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posto de saude. No entanto, ele alerta que outras invasfes ocorreram, mas
muitas foram contidas pormeio de ordens judiciais. O ex-Secretario de Saude, a
ex-Secretdria de Educacdo e o0 ex-Secretario de Industria, Comércio,
Desenvolvimento e Energia comentam de invasdes em terrenos estaduais, que,

no entanto, na época nao foram contidas por parte do Governo do Estado.

De acordo com o ex-Secretario de Indlstria, Comércio, Desenvolvimento

e Energia:

[...] proximo daqui, ha uma invasédo [...] & margem de uma rodovia estadual [...]
Ent&o, eu pergunto a vocé, por que razao? Por que o estado ndo vai |4 e ndo intervem?
Entdo, porque € proposital, sera que aquilo ali é pra qué? E para chamar aten¢&o? E
pra se fazer um fato poliico? Sera que os 6Orgdos governamentais do estado nao
sabem? Entdo, de qualquer forma, eu acho que ainda temos tempo, [...] condi¢des de

entrelacar, de discutir, onde, de procurar ter realmente mais amor.

Dentro desse tema, a ex-Secretaria de Educacédo sentencia que nessas

areas ocupadas:

[...] n@do houve um projeto de urbanizagcdo e houve interferéncia de paliticos fora
de Macaé para que pudesse fazer aquela area, inclusive politicos que detinham um
poder de governo do estado e que provocou uma invasdo num espaco em que O
municipio ndo esta ainda tendo [...] a autonomia para interferir, realizando um trabalho
de urbanizacao [...] Entdo, nds temos essa dificuldade de fazer [...] e acho que nds

vamos lutar por um bom tempo para poder reprimir esses avangos.

Quanto ao setor habitacional de Macaé, o ex-Secretario de Saude afima
gue havia antigamente na cidade, residéncias simples alugadas com precos
muito acima dos praticados no mercado, em razdo da escassez imobiliaria, fato
gue é ratificado pelos demais entrevistados. Segundo ele, ha um grande nimero
de construcdes na cidade, melhorando o mercado imobiliario e a oferta de
imoveis na localidade.
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Nota-se a preocupagdo comum, por parte dos entrevistados, com o
crescimento do processo de favelizacdo na cidade e todos apresentaram suas
visdes a respeito dessa tematica. De fato, pode ser constatado o crescimento da
favelizacdo em Macaé, sendo os mais diversos fatores mencionados, mas o
principal € que a cidade exerce uma grande atracdo em razdo de seu
crescimento, gracas, principamente, ao segmento petrolifero. Um grande
numero de pessoas chega ao municipio em busca de empregos e melhores
oportunidades de vida, sendo que muitos desses individuos nédo dispéem de
gualificacéo e ndo conseguem oportunidades e acabam se alojando nas favelas.

Ao longo da gestdo passada foi feita a urbanizacédo de diversas favelas, a
distribuicdo de casas populares por parte da Prefeitura, porém, o nimero de
pessoas que chegam sem condicbes de se estabelecerem € cada vez mais
crescente, tornado um problema de dificil solu¢do, por parte dos decisores,
apesar de existirem, segundo relatos de alguns entrevistados, alguns projetos
com relacdo a favelizacdo em Macaé.

Outro aspecto, do setor habitacional em Macaé: para aqueles que
possuem empregos e renda e vém se estabelecer na cidade, esta existindo a
construcdo de diversos empreendimentos imobiliarios, para alocar essa
populacdo. Porém, pode-se perceber que tanto o preco de aluguel quanto o de
aquisicdo de imodweis na cidade € muito maior, comparando-se com 0S
municipios contiguos.

9.4.4 Incentivos para a atratividade de empresas

Esta categoria versa sobre a adoc&o de incentivos para a atratividade de
empresas no municipio. Sobre essa questdo, ex-Secretario de IndUstria,
Comércio, Desenvolvimento e Energia, 0 municipio de Macaé possui convénios
com diversas instituigdes, visando a atracdo dessas organizacdes para 0O
municipio, oferecendo em troca, segundo ele, infra-estrutura e condicbes de se

estabelecerem e desenvolverem. Ainda segundo o ex-Secretario:
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O Estado do Rio de Janeiro também é de Niterdi pra ca. As pessoas acham que
€ sO [...] o petréleo, mentira. [...] aqui ha grandes oportunidades, o investidor é que tem
gue ver, agora ndo € o municipio que vai sair para fazer pesquisa ou para saber que
vocacdo. [...] Macaé hoje é uma cidade que oferece uma estrutura de padrao boa, uma
tendéncia a desenvolver desenvolvimento para todas, que oferece oportunidades de
emprego, e que existe uma populagéo ainda que ndo vai ter qualificacdo e tem algumas

empresas gque podem trabalharisso.

Um exemplo, destacado pelo ex-Secretario € o oferecimento, por parte da
Prefeitura, em parceria com a Organizacdo Nao-Governamental (ONG) Viva Rio
de um programa chamado Viva Crédito, que consiste em fomecer créditos para
micro-empresarios e pessoas que querem iniciar seus negoécios. Outro aspecto
também destacado € a criacdo de uma incubadora de cooperativas, segundo
ele, Unica no Estado do Rio de Janeiro, que atuam em diversas areas como

costura, incluindo também a populacdo mais carente.

O ex-Secretario de Obras e Urbanismo ao falar da incubadora de
cooperativas salienta que esse é um local no qual qualquer empresério
interessado em abrir um negocio em Macaé, independentemente do porte da
organizacdo, podera obter todas as informacdes necessérias, por exemplo, com
relacdo a abertura de suas empresas e auxilio na gestdo, além da ajuda com

relacéo a legislacdo municipal, reduzindo a burocracia, tempo e custos.

Além do municipio atrair diversas empresas, especialmente do segmento
do petréleo, hd o estabelecimento de diversos projetos nesse sentido. Outro
aspecto favoravel sé@o as leis municipais, que incentivam a criacao de empresas,
promovendo a reducao de aspectos burocraticos, havendo suporte, também, por
parte da Secretaria de Industria, Comércio, Desenwvolvimento e Energia, a

empreendedores quanto aos fatores legais, técnicos e de gestéo.
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9.4.5 Estabelecimento de atividades esportivas e culturais

A quinta categoria diz respeito ao estabelecimento de atividades
esportivas e culturais no municipio. Sobre essa questdo, o0s entrevistados

apresentam opinides bastante semelhantes.

O ex-Secretario de Saude atesta que Macaé possui uma grande
diversidade de opgdes culturais, como uma grande variedade de restaurantes,
um teatro municipal que recebe pecas consagradas pela grande midia, um
centro de convencdes, que € o segundo maior do Estado do Rio de Janeiro e
abriga eventos muito importantes para a economia local, como as feiras off

shore.

Outras atividades culturais sdo destacadas, agora pela ex-Secretaria de
Educacao, como o parque de exposicoes, que abrigam shows, o centro cultural
gue oferece para a populacdo aulas de danca, teatro, possuindo videoteca e
exposicdes de artistas locais, além da biblioteca e o museu da cidade.

Quanto ao estabelecimento de atividades esportivas no municipio, a ex-
Secretaria de Educacgdo lembra que foi construido um grande complexo
esportivo capaz de sediar eventos até intemacionais e que possui excelente
estrutura. Outra acao desenvolvida pelo municipio com relacéo ao oferecimento
de opcbes para a pratica esportiva, segundo a ex-Secretaria, € 0 convénio
firmado entre a Prefeitura e 0 Sesc no verao, estimulando a pratica de lazer.

A ex-Secretaria de Educacdo chama a atencdo, ainda, para o fato de que
a pratica de atividades esportivas nas escolas e nas comunidades é bastante
estimulada, por meio de diversos programas, como o Lutando pela Paz, no qual
as criancas aprendem artes marciais, como capoeira e karaté. Ha também, a
pratica de natacdo, hidroginastica e hidroterapia para criancas deficientes

fisicas.
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9.4.6 Parcerias e desenvolvimento local

Esta categoria versa sobre o0 estabelecimento de parcerias e o
desenvolvimento local. Na resposta ao contelddo dessa categoria houve uma
grande similaridade nas respostas, assim como alguns pontos divergentes de
opinides, que serao apresentadas a seguir.

Na concepg¢ao do ex-Vice-Prefeito foram feitas diversas parcerias, sendo
a maior parceira do municipio a Petrobras. Ele cita projetos apoiados pela
empresa na area educacional. O ex-Vice-Prefeito descreve, também, como uma
grande aliada a Federacao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (Firjan),
no que diz respeito a oferecer em suas instalagées, no municipio, capacitacéo e
treinamento para mergulhadores que atuam nas plataformas de petrdleo. A
Companhia Estadual de Agua e Esgoto (Cedae) e a Associacdo Comercial de

Macaé também mantiveram parcerias diretas com a Prefeitura.

No entanto, o ex-Vice-Prefeito lamenta n&o terem sido feitas mais
parcerias com o governo estadual, tendo em vista a falta de entendimento do ex-
Prefeito com o Governo do Estado. A excecédo, segundo ele, além da Cedae, foi
a participacdo do governo estadual na conclusdo de uma obra denominada
Linha Verde que, no seu entender, desafogou bastante o transito na cidade.
Quanto a adesao do governo federal, o ex-Vice-Prefeito afirmou que existia um
bom relacionamento com o governo anterior, inclusive com repasses de verbas

para a concluséao do hospital municipal.

No que se refere ao estabelecmento de parcerias, 0 ex-Secretario de
Saude confima as dificuldades em se manterem parcerias com 0 governo
estadual ao longo desses oito anos de gestdo. Quanto ao governo federal, o ex-
Secretario afirma que recebe auxilio financeiro, mas alega que a Prefeitura arca,
em programas de saude, com cerca de 80% dos custos totais.
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O ex-Secretario de Obras e Urbanismo confirma que a grande parceira do
municipio é a Petrobras e que a maior dificuildade em se conseguir parcerias
estd na esfera deciséria estadual, apesar de varias tentativas por parte da

Prefeitura.

A ex-Secretaria de Educacdo confima que fez diversas parcerias ao
longo dos oito anos de gestédo, especialmente com a Petrobras, com o Sesi e
com o Centro Federal de Educacdo Tecnolégica (CEFET) de Macaé. Ainda
segundo ela, foram feitas parcerias com liderancas religiosas no sentido de que
fossem aproveitados os espacos fisicos das igrejas, que totalizam 36, para a
realizacdo de aulas, que vao desde a pré-escola até a oitava série. Nessas
igrejas funcionam, também, cursos de pequena duragdo como cabeleireiro,
costura, manicure e pintura, sendo os tipos de cursos escolhidos pela propria

comunidade.

Com relacdo ao estabelecimento de parcerias nas esferas estadual, a ex-
Secretaria confirma que existem parcerias com essa esfera deciséria. No que diz
respeito as escolas estaduais ha por parte do municipio a interacdo
principalmente na inser¢cdo de professores e diretores nessas escolas. No
entanto, ndo ha total intercambio nessas parcerias, segundo ela, em razao das
dificuldades do proprio organismo central do Estado. Quanto ao governo
federal, ha parcerias em aquisicdo de livros didaticos e merenda escolar, mas
ela alerta que os recursos enviados nao séo suficientes e a Prefeitura arca com

a maior parte dos gastos.

Uma outra parceria destacada por ela: € feita, uma vez por ano, uma agao
conjunta entre as Secretarias de Educacdo e de Saude, com as criangas
recebendo, gratuitamente, 6culos e préteses auditivas, caso seja necessario,

apos os exames médicos realizados.

JA& no entendimento do ex-Secretario de Industria, Comeércio,
Desenwvolvimento e Energia, 0 municipio de Macaé possui convénios com

instituicbes como Petrobras, Firjan, Federagcdo do Comércio do Estado do Rio de
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Janeiro (Fecomércio), Sebrae, Sesi e ONG's, visando a promocdo e ao
desenvolvimento do municipio, mencionando, ainda, que o municipio esta aberto
a novas parcerias, desde que haja um bom planejamento e uma contrapartida

por parte das organizacdes interessadas.

A fala dos entrevistados, e os documentos publicos pemite constatar que
ha em curso o estabelecimento de diversas parcerias promovidas pela Prefeitura
de Macaé com diversas instituicdes, publicas ou privadas, em prol do
desenvolvimento local, além de diversos projetos a serem desenvolvidos com

este objetivo.

9.4.7 O Programa Macaé Cidad&o e o processo de tomada de decisbdes

A sétima categoria aborda o Programa Macaé Cidaddo e o processo de
tomada de decisdes. Na abordagem dessa categora percebe-se uma
similaridade nas respostas, embora existam algumas contradicdbes em

determinadas ocasides, conforme sera visto a seguir.

Com relacdo ao Programa Macaé Cidaddo, o ex-Vice-Prefeito, aponta
gue esse programa feito em parceria com a Fundacdo Getulio Vargas,
estruturou uma grande equipe, de forma a mapear a cidade inteira, verificando

possiveis caréncias. E, ainda, segundo ele, esse programa:

[...] de casa em casa vocé conhece a readlidade de cada, por que tem problema,
qual a renda daquela familia, se tem gente desempregada, quantos filhos tem, quantos
moram naquela casa, se tem uma pensao de idoso, se o idoso tem problema de saude,
se faz um tratamento ou nédo faz. Levamos algum tempo porque é muito detalhado.

Feito assim dividiu a cidade em nove setores e esses setores foram atacados.

Na concepcao do ex-Secretario de Saude de Macaé, o Programa Macaé
Cidadao foi um projeto que veio ao encontro dos interesses da coletividade,
sendo que na area em que geria, a aplicacdo desse Programa teve de ser

imediata, conforme o relato a seguir:
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Na Saude eu fiz projeto imediato porque, se tem alguém morrendo, tem que ir
logo socorrer. Temos que ter um olhar para frente. [...] O que é prevencao, o controle do
meio ambiente. Investir na formacdo das escolas, [..] buscando infraestrutura na
educacdo, na formacdo de agentes multiplicadores. Estratégicas para AIDS, [...]
também interiorizando as condi¢des publicas. Quando comegou 0 nosso governo, nés
éramos muito dependentes da rede privada para salvar vidas em Macaé e agora nos
conseguimos autonomia e até mais que autonomia, nés temos reconhecimento dos

servigos prestados.

Sobre a melhora da qualidade dos hospitais de Macaé, o ex-Secretario
de Saude mencionou que esteve em hospitais de referéncia no pais, como o
Hospital Albert Einstein, em Sao Paulo e o Hospital Copa D’'Or e em centros de
saude em Cuba e no Canada para perceber as melhores praticas de gestdo e
implanta-las na rede municipal de saude, além de participacdo em congressos

nessa area, nacionais e internacionais.

Na area educacional, segundo a ex-Secretaria de Educacio, existiram
enormes avancos, como a construcdo de escolas e creches com total infra-

estrutura e alimentagao orientadas por nutricionistas.

No que tange ao aspecto de infra-estrutura da cidade, o ex-Secretario de
Obras e Urbanismo ressalta que o Programa Macaé Cidaddo trouxe enomes
beneficios para a populacédo local, tendo em vista que:

Esse programa em questdo foi importantissimo [...] na tomada de decis®es. [...]
no periodo que eu estive a frente da secretaria de obras, foram todas elas baseadas na
informacdo que nos tivemos, através do programa Macaé-Cidaddo. A parte de
urbanizagdo, a parte de saneamento, esgoto, drenagem de aguas pluviais, obras de
iluminagdo publica. [...]Também nos fizemos no municipio de Macaé, durante esse
periodo, mais de 180 quildbmetros de pavimentacdo e quase isso, também de galerias

de aguas pluviais.
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Todos os entrevistados, ao falarem das areas prioritarias atendidas pelo
Programa Macaé Cidadao, citaram as de saude e educacdo, sendo que também
foram citadas seguranca, infra-estrutura e saneamento.

No que diz respeito aos aspectos que nao puderam ser implementados
ou que ndo foram efetivamente desenvolvidos, todos os entrevistados foram
unanimes em afiar que totalidade dos aspectos planejados pelo Programa
Macaé Cidadao foram postos em pratica. Contudo, a ex-Secretaria de Educacao
afirma que houve um grande avanco na cidade, mas que existem muitas coisas

ainda a serem feitas.

Quanto ao processo de tomada de decisfes também existiram, por parte
dos entrevistados, diferentes visdes sobre quais fatores sdo levados em conta
antes de optarem por determinada decisdo e também se existiam membros da

administracdo municipal capazes de influenciarem tais decisdes.

O ex-Secretario de Industria, Comércio, Desenvolvimento e Energia
ressalta que as decisbes tomadas possuem carater “muito pessoal” e que suas
decisbes eram baseadas e pautadas nas orientacdes do prefeito. Ainda segundo

ele:

[...] Nao fugi em momento algum. Acho que o prefeito € o prefeito eleito, é ele
guem vota, € ele quem determina. Cabe colocar pra n0s executarmos, € eu executava

dentro do bom senso e das orientacdes do plano do governo dele.

O ex-Secretario de Obras e Urbanismo menciona que antes de tomar
suas decisdes procura ouvir bastante as pessoas que o cerca e diz mesclar os

aspectos legais e sua propria intuicdo antes de optar por uma escolha.

A ex-Secretaria de Educacédo corrobora com o raciocinio anterior ao
mencionar que os aspectos legais também devem ser analisados em conjunto
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com os fatores sociais, porém, considera importante, também, a andalise dos

aspectos politicos e econdmicos de cada deciséo.

Segundo o ex-Vice-Prefeito ao se defrontar com uma determinada
decisdo ele utiliza bastante sua intuicho, mas também procura levar em
consideracédo as opinibes de assessores e dos secretaos municipais, fazendo
com gue o curso de acao tomado seja em prol da coletividade, mesmo que seja
contrario ao interesse de aliados ou partidarios. Ele vai mais além, ao afimar

gue a deciséo:

[...] uma decisdo tomada tem que ser mantida, entdo, € preciso que vocé faca
muita reflex@o e que vocé nunca tome uma decisdo que seja s6 0 que vocé quer. [...] se
vocé ndo analisou todos os angulos possiveis dela ser analisada. Isso pode implicar em
prejuizo, em atrasos, as coisas poderiam ser melhor, bem feitas. [...] eu acho que no
fundo quando vocé fica sozinho, a deciséo é s sua e vocé decide pelo o seu tempo de
intuicdo. Acho que isso o prefeito [...] fez muito bem, porque ele se aconselhou, ele

perguntou, ele esperou, ele tinha uma certa paciéncia para tomar uma deciséo.

Quanto aos requisitos que um decisor deve ter para atuar na esfera
publica, as palawas mais utilizadas e lembradas pelos entrevistados foram
“sensibilidade”, “espirito publico” e “coletividade”. E para finalizar essa questéo,
o depoimento da ex-Secretaria de Educacao de Macaé:

O decisor ele tem que ter respostas de médico [...] se ele ndo tiver isso ele é um
fracasso principalmente num estado com o perfil de Macaé, vocé tem desafios imensos
todo momento, toda a hora e vocé nao pode ficar buscando resposta como de dez anos
atras. Vocé tem que ter muita luz para encontrar com rapidez necessaria e as solucdes
inéditas dos problemas que acontecem, ter o perfil necessario para atender os encantos
da modernidade, dos avancos tecnoldgicos e principalmente das demandas sociais [...]

das necessidades do desenvolvimento das empresas.

9.4.8 Qualidade do servico municipal
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Essa categoria aborda a qualidade do servico municipal de Macaé, no

gue dizrespeito a melhoria da qualidade de prestacido dos servicos publicos.

Todos os entrevistados disseram que houve um grande avanco na
prestacdo dos servicos municipais, sendo que as areas mais citadas foram:
saude, educacéo e limpeza urbana.

De acordo com o ex-Secretario de Obras e Urbanismo a melhoria dos
servicos municipais pode ser constatada pelos dados oficiais e pela pesquisa
realizada entre os cidaddos macaenses, que aponta 81% de aprovacédo da

antiga gestao.

Na concepcdo do ex-Secretario de Indastria, Comeércio,
Desenwolvimento e Energia a qualidade dos servicos municipais esta evoluindo
a cada dia, em razao de estar integrado. Além disso, foram realizadas parcerias

pela Prefeitura de Macaé.

9.4.9 Diferenciais competitivos

Essa categoria visa perceber os diferenciais competitivos que a cidade

de Macaé possui e que outros municipios ndo possuem.

Na concep¢do do ex-Secretario de Indistria, Comércio,
Desenwvolvimento e Energia a cadeia produtiva do petréleo € o que diferencia o
municipio de Macaé dos demais. Ele argumenta ainda que Macaé € uma cidade

gue vocé sb pensa em negocios.

Dentro desse aspecto econdmico, a ex-Secretaria de Educacéo diz que
o fato de Macaé gerar grande atratividade de empresas e de ter uma boa

estrutura acaba por atrair mao-de-obra de municipios vizinhos, por
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proporcionarem, também, melhores salarios, até na esfera puablica, em

comparacdo com outras cidades.

O ex-Secretario Municipal de Obras e Urbanismo, complementa as

visdes anteriores, ao afirmar que:

Macaé é um municipio como outro qualquer [...] tem as suas peculiaridades e as
pessoas, eu percebo assim, [...] que vem para Macaé, vem trabalhar sempre deixam
algum vinculo [...] para voltar depois. Compram algum imdével aqui [...] e acabam
retornando. Mas, isso € uma coisa que vocé ndo tem uma explicagdo. Eu visitei em
2001 uma cidade na Europa que também tem petréleo [...] as vezes as pessoas diziam:
Aberdin parece muito com Macaé, sé parece [...] porque tem petréleo, o restante o
completamente diferente. N&o é uma cidade assim bonita, uma cidade ensolarada, clara
como Macaé. [...] além do atrativo, [...] econbémico, em func&o da prospeccédo da

exploracdo do petréleo, das empresas que vém para c4, iSso é importantissimo.

Por tudo que foi mencionado pelos entrevistados, pode-se perceber que
ha diferenciais competitivos de Macaé frente aos municipios contiguos em
termos de promocéo social, atratividade das empresas e desenvolvimento local.
Isso se deve, principalmente as politicas publicas implementadas na cidade em
termos de saude, educacéao, infra-estrutura, além da dotacdo orcamentaria, em
razdo dos royalties recebidos pela exploragdo do petrdleo. Contudo, pode-se
salientar que municipios que recebem mais recursos do que Macaé e vizinhos a
essa cidade, tém indicadores em termos sociais e de geracdo de emprego e
renda, bem menores, fato que reforca a idéia de que o processo de tomada de

decisfes e implementacdo de politicas publicas teve éxito em Macaé.
9.4.10 Atuacéo da Prefeitura de Macaé
Essa categoria procura captar dos entrevistados suas percepcoes

guanto a atuacdo da Prefeitura de Macaé e os pontos fortes da antiga gestdo e

0s aspectos que merecem corre¢des por parte da nova gestao.
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Todos os entrevistados percebem como excelente a atuacdo da antiga
gestdo, sobretudo no que diz respeito a areas como salde, educacéo,
integracdo Viaria e de politicas woltadas para a promocdo social. Os
entrevistados citam que a melhor resposta da populacdo foi feita nas ultimas
eleigdes, quando foi eleito o prefeito do partido da situagcdo, com o intuito de dar
continuidade as acdes da gestéo anterior.

Sobre a continuidade do trabalho o ex-Vice-Prefeito do municipio
defende essa idéia, porém, fazuma ressalva:

Este € um governo de continuidade sem continuismo, o continuismo ndo é
positivo naquilo que vocé tem que trocar pessoas, VOcé tem que mexer em algumas
coisas que podiamos e que nado fizemos, ou que erramos ou que ndo fizemos como

deveriamos. Todo mundo falha, erra.

Quanto aos aspectos a serem corrigidos pela nova gestdo, 0 ex-
Secretario de Saude acredita que o aspecto da seguranca pode ser melhorado,

além da manutencdo e do incremento das politicas voltadas para a coletividade.

JA a ex-Secretaria de Educacdo infooma que devem ser focadas
melhorias, por parte da nova gestao, no que diz respeito a reconstrucdo de
redes de esgoto em diversos bairros que séo afetados pelas chuvas, como
também, no que tange as invasdes de locais que ndo sdo adequados para a
moradia. Como solucdo para esse problema, ela sugere a intensificacdo de uma
politica habitacional e de urbanizagdo, com a construcdo de casas populares

para as parcelas mais carentes da populacdo de Macaé.
9.4.11 Explorando rela¢cdes chaves
Essa categoria tem por objetivo avaliar a importancia do relacionamento

proximo e de confianca mutua entre os gestores executivos de Macaé, de modo

a utilizar essa rede em negociacfes de papéis e funcbes decisdrias na Prefeitura
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para influenciar o processo de tomada de decisdes. Os resultados da pesquisa
de Maitis (2004) sugerem que os chefes executivos utilizam as discussfes
sociais para afetar opgoes de cursos de acoes.

Na resposta dessa categoria, todos 0s entrevistados ressaltaram que
tiveram total liberdade para desempenharam suas atribuicdes, por parte do
prefeito de Macaé, incluindo a escolha dos assessores e técnicos, fato que
creditam, também, ao éxito da administracdo municipal, privilegiando o aspecto
técnico.

Com relacdo a adoc¢do de conversas informais e eventos sociais, todos
os entrevistados relataram que existem conversas sobre temas relacionados a
Prefeitura e, por unanimidade, consideram que tais encontros demonstraram ser

muito produtivos. As palawras do ex-Vice-Prefeito sintetizam bem essa idéia:

O Prefeito [...] fez isso muito bem. No primeiro momento em que ele escolheu,
em 97, o grupo de secretarios dele, ele reuniu em um sitio pessoas de diversas
atividades [...] alguns até achavam que era uma brincadeira, que aquilo ndo tinha nada
a ver. Mas o que ele queria era uma interligacéo e tinha uma equipe de pessoas [...] que
analisavam o comportamento de cada um dentro daguela proposta de um jogo [...] qual
era a sua participacdo, como se fosse uma dinadmica de grupo. [...] e disse para as
pessoas que ai estavam que seriam secretarios e foi distribuindo as pastas [...] E
nesses oito anos, existiram varios momentos dessa interacdo. A facilidade de
discusséo, de debates, dos problemas ligados a Prefeitura, [...] nés iamos para um
outro local, para uma outra cidade, de maneira que também fosse um trabalho e ao
mesmo tempo fosse uma distracdo, na medida que vocé nao tinha celular para te
interromper [...] fazia-se isso num fim de semana [...] Isso foi feito varias vezes. Essa
interacdo houve muito [...] com os secretarios. [...] Todos os secretarios do prefeito [...]

foram técnicos.

Quanto ao relacionamento mantido entre a Camara de Vereadores e 0s
ex-gestores, todos afirmaram que ndo existiram entraves politicos e que o
relacionamento foi o melhor possivel, sendo que os principais projetos sugeridos
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foram aprovados. Dos 21 vereadores de Macaé, 19 eram partidarios dos ideais
do ex-Prefeito, além do que o ex-Presidente da Camara foi eleito nas Ultimas
eleigbes como prefeito da cidade.

9.4.12 Gerenciamento de impressdes

Essa categoria tem como intuito avaliar o grau de influéncia dos chefes
executivos, com relacdo a seu poder de criagcao de impressdes. O estudo de
Maitis (2004) sugere gque o chefe executivo influente é aquele confidente e bem
infomado sobre as atividades organizacionais e seus planos, além de
administrar sua imagem perante o ambiente externo, no caso, a comunidade de

Macaé.

Sobre as questdes anteriormente propostas, o ex-secretario de saude
menciona que sua imagem perante a populacdo é muito boa, tanto que,
segundo ele, foi eleito vereador nas Ultimas elei¢gdbes. A mesma impressao tem a
ex-Secretaria de Educacao, também eleita vereadora pela cidade nessas dltimas
eleicdes. O ex-Secretario de Obras e Urbanismo e o ex-Vice-Prefeito também
créem terem uma boa imagem perante aos cidaddos de Macaé, ressaltando o

trabalho desempenhado.

Cabe ressaltar que o Unico gestor que preferiu ndo responder sobre a
sua imagem perante a populacdo foi o ex-Secretario de Industria, Comércio,
Desenwolvimento e Energia, justificando que a prépria comunidade é quem

deveria falarsobre ele e sua gestao.

Os entrevistados, foram perguntados se a imagem institucional de
Macaé extrapolou as fronteiras do municipio e todos foram unanimes em afirmar
gue isso de fato ocorreu, sendo que as declaragdes mais contundentes, nesse
sentido, foram as proferidas pelo ex-Secretario de Obras e Urbanismo e pelo ex-

Secretario de Industria, Comércio, Desenvolvimento e Energia.
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O primeiro percebe esse fendmeno da seguinte forma:

Vocé pode observar nos meios de comunicac¢ao, as reportagens que foram feitas
sobre Macaé. Isso ja é uma forma de propagar o que estd sendo executado aqui, a

gestdo, a administragdo do municipio.

JA o segundo identifica que foram feitas muitas viagens, até
internacionais, por ele e sua equipe, no sentido de aprender e conhecer
iniciativas e politicas publicas que pudessem ser aplicadas em Macaé. Assim,

segundo ele:

[...] Com trés meses de governo eu fui para a Noruega [...] Voltei, e entédo fui
para outra missdo em Houston [...] Entdo, eu tive oportunidade em trés anos de
algumas viagens ndo sé fora do Brasil como pelo Brasil e trabalhando, muitas das
vezes as pessoas diziam, mas vocé vai.., vou trabalhar sim. Entdo eu visitei muita
coisa, ivemos a oportunidade de levar, uma das equipes que mais viajou foi a nossa,
buscamos resultados. Entdo, essa imagem é porgue nés fomos |4 fora [...] essa relacéo

[...] as pessoas tém relacdo com a gente [...] nds percebemos.

Ja o ex-Vice-Prefeito, o ex-Secretario de Saude e a ex-Secretaria de
Educacéo, atribuem ao trabalho desempenhado as inUmeras condecoracoes e
reconhecimentos obtidos, em organismos internacionais, como a Unicef.
Segundo eles, isso atraiu Macaé para a midia, fazendo com que a imagem da

cidade de fato extrapolasse suas fronteiras.

9.4.13. Gerenciamento informacional

Essa categoria visa analisar o posicionamento do chefe executivo com

relacéo ao seu acesso as informacdes.

Com relacéo a elaboracdo de reunides formais de trabalho, todos os

entrevistados mencionaram serem favordveis a esse tipo de encontro,
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ressaltando que deixam seus subordinados participarem do processo decisério

por meio de sugestbes e até de cobrancas de tarefas delegadas.

Nessa questdo, ex-Secretario de Industria, Comércio, Desenvolvimento

e Energia tece o seguinte comentario:

[...] Como eu costumo dizer, eu vejo o homem publico, eu vejo o administrador,
eu vejo o gestor [...] se ndo tiver uma organizacdo e um método [...] ndo da para ir para
a briga. [...] Eu nédo sei trabalhar se ndo ouvir o outro [...] quando ndo todos os dias, eu
sempre tinha um retorno, [...] eu ndo vejo isso de outra maneira ndo. Os resultados

aparecem rapidamente.

A ex-Secretaria de Educacao revela que as reunibes formais entre os
secretarios e o antigo Prefeito eram constantes. Segundo ela:

[...] O prefeito [...] organizava [...] uma reunido mensal na primeira terga-feira do
més com todos os secretarios. [...] Nessas reunides todos os secretarios estavam
convidados a [...] cdocar suas angustias, suas frustracfes, e suas esperancas [...] NOs
tinhamos uma troca de informacgdes, um fluxo de informacgdes [...] constantes [...] Ali nGs
faziamo's nossas refeicdes [..] Era o tempo inteirinho registrando, anotando,
informando e todo més um relatério mensal. [...] e muitas vezes o0 secretario usava de
recursos audiovisuais para apresentar esses programas de projeto para que 0S outros

secretarios ficassem informados sobre 0 que estava ocorrendo nas outra secretarias.

Com relacgdo a centralizacdo de informacdes na Prefeitura e cobranca de
assuntos nao resolvidos por seus subordinados todos os entrevistados

afirmaram que o Prefeito estabelecia as metas a serem alcancadas.

No entanto, especificamente, ndo havia uma centralizacdo de
informacgdes, e, segundo afirmaram, existia total liberdade para a obtencdo dos
resultados e todos os ex-gestores disseram que delegavam tarefas e atribuicbes
a seus subordinados, estabelecendo, também, uma meta a ser alcancgada.

Segundo o ex-Secretario de Industria, Comércio, Desenvolvimento e Energia:
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[...] A minha equipe toda [...] ttm projetos [...] todos tem o seu timer, tudo
programado. [...] sabe o que tem que fazer, como fazer [...] da mesma maneira que
guando eu recebo orientacéo do prefeito, uma missdo, eu também tenho um timer para
isso, aquilo que eu ndo posso eu delego automaticamente, [...] discuto com todos,
dentro de uma forma organizacional, mas as minhas acdes sdo todas coordenadas com
eles, bem transparente, porque na hora em que eu ndo estiver [...] cada um ja sabe o
que tem que fazer e ndo tem cobranca. Aqui, a cobranca aqui a Unica é deles mesmo,
eles é que cobram [...] resultados, sucesso tudo é a produtividade da prépria equipe, eu
Sou apenas uma parte dentro dessa equipe, entdo ndo tem divisao [...] ela € automatica,
0 que eu puder eu faco por eles, eu fico com eles, mas sempre lembrando o seguinte: o
prefeito € o nosso lider, e isso no trabalho é fundamental, eu sempre digo isso. [...] é 0
que acredito, a hora em que eu ndo acreditar, estou fora da equipe e com certeza, todos
que eu convidei também estardo fora [...] eu acho que ele é o lider, ele orienta, ele

conduz bem as coisas, mas a gente trabalha, a gente esta sempre integrado.

Este capitulo exp6s e analisou as fases da pesquisa de campo.
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10. CONCLUSAO E SUGESTAO PARA NOVA AGENDA DE PESQUISA

Este capitulo expde as conclusbes a que a pesquisa pemitiu chegar.
Dado que uma pesquisa ndo se esgota em si mesma, serdo apresentadas

sugestbes para uma nova agenda de pesquisa.
CONCLUSOES

Este estudo pretendeu responder ao seguinte problema: como se da o
processo decisério no municipio de Macaé?

Para respondé-lo, procurou-se abordar, no referencial tedrico,
importantes fatores, que foram confrontados com a pesquisa documental e de
campo do estudo de caso proposto, além das impressdes do pesquisador

guanto ao fendmeno abordado.

No referencial tedrico foram abordados os seguintes pontos:

e Breve panorama sobre a globalizacdo e as forcas econdmicas,
sociais, tecnoldgicas e politicas que tém provocado mudancas no mundo.

Inegavelmente, Macaé é uma cidade privilegiada em termos de dotacao
orcamentaria, principalmente aos royalties recebidos pela exploracdao de
petréleo na Bacia de Campos, além do fato de esta cidade servir de base para
varias empresas desse setor, atraindo, assim, muitos investimentos em termos
de infra-estrutura e tecnologia.

Notou-se, pelos conteldos das falas dos entrevistados nas pesquisas de
campo realizadas, a preocupacdo por parte dos ex-gestores em se inteirarem
sobre exemplos de politicas publicas, no pais e fora dele, aplicando e adaptando

as necessidades do municipio de Macaé.
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Foram relatadas, pelos entrevistados, viagens e participacdo em
congressos com esse objetivo, sendo que varios projetos em vigor nas areas de
saude, educacdo, infra-estrutura e atracdo de empresas foram mencionados,
alem da avaliacdo de organismos intemacionais, como o Unicef, pelo
reconhecimento de muitos projetos implementados no municipio. Dessa forma,
percebe-se que 0s ex-gestores de Macaé tém compreensdo das forcas
econbmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas globais, adequando-as, também,
as potencialidades do municipio, fazendo com que as decisdes sejam tomadas
em consonancia com a realidade global.

e Importancia da informacdo como ferramenta indispensavel no
processo de tomada de decisfes.

Percebeu-se que todos o0s ex-gestores executivos de Macaé
entrevistados tém o perfil técnico, de acordo com as areas que ocuparam ao
longo da antiga gestéao, sendo que isso pdde facilitar a conversao dos dados em
informacobes, de modo que estas pudessem ser utilizadas na explicacdo ou na
resolucdo mais segura e atenta dos problemas organizacionais, na idealizag&o
de cursos de agdo, bem como no estabelecimento de cenarios situacionais, que

se da pormeio do questionamento e da experimentacao.

A maioria dos ex-gestores executivos entrevistados participou dos oito
anos da gestdo municipal e todos ja tinham experiéncia em suas areas de
atuacao, fato que serve de facilitador quanto a agregacdo de conhecimentos, a
utilizacdo da intuicdo na avaliagdo das possibilidades decisorias, além da
experiéncia acumulada, servindo de alicerce ao processo de tomada de

decisodes.

Outro aspecto sobre as informacdes trata das reunides de trabalho entre
o Prefeito e seus Secretarios, nas quais todos podiam interagir e expor suas
opinides e possiveis angustias, além da possibilidade de apresentarem projetos
para todos, de forma a integrar toda a equipe de governo. Uma vez ao més
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também eram entregues ao prefeito, relatorios de atuacbes e execucdes de

projetos por parte de todos os secretarios.

e Analise do processo decisério como forma de superacdo de
problemas e em situacfes que envolvam o estabelecimento de cursos de acgao
nas organizacdes. Também, foram abordadas situagdes ambientais envolvendo
incertezas, assim como o comportamento dos decisores no que diz respeito a

tomada de decisdes nessas organizagoes.

O processo decisério é algo que ocorre cotidianamente dentro da vida
organizacional e o que se pbéde notar na pesquisa de campo é que muitas
decis@es tomadas o foram em um tempo relativamente rapido e, ao se defrontar
em situagdbes que exigem essa velocidade de respostas, os decisores, todos
com perfil técnico exigido pelos seus cargos, procuravam identificar de fato qual
€ 0 problema ou a questdo a ser resolvida e ouvir os técnicos que 0S
assessoravam, antes de fomecer uma resposta imediata. Em outras vezes,
alguns dos entrevistados manifestaram utilizar seu processo intuitivo de forma a
tracar determinado curso de acdo ou mesmo na definicdo de escolhas,
buscando minimizar dividas ou incertezas.

No entanto, ao se avaliar a complexidade de se tomar decisdes na
esfera publica, perceberam-se outros fatores que podem vir a influenciar a
tomada de decisbes, mas que ndo foram mencionados pelos entrevistados,
como a formulacdo de aliancas politicas, barganhas ou acordos, ja que,
praticamente, ndo havia oposi¢do ao antigo governo, fato que pode ter facilitado
a aprovacdo e a execucado dos projetos e da alocacdo de recursos

orcamentarios para as areas da esfera municipal.

Modelos de processo decisorio. O primeiro modelo enfocado foi o
racional, que procura analisar as limitagBes cognitivas dos individuos. O
segundo foi o anarquico, que procura identificar como as decisées sdo tomadas
em situacOes de incertezas, quando os objetivos ndo sédo claros. O terceiro foi 0
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modelo politico, enfatizando-se as decisdes como resultados de barganha entre
as pessoas envolvidas na defesa de seus proprios interesses. A incorporacao
desses trés modelos foi feita apenas para fins didaticos, porque na pratica todas

essas dimensdes estdo integradas.

Quanto ao aspecto racional, o que pode ser constatado pelas entrevistas
e pela andlise da literatura é que embora tivessem total liberdade, segundo
afirmaram, os entrevistados tinham metas a serem cumpridas estabelecidas pelo
Programa Macaé Cidadao e cobradas pelo ex-Prefeito da cidade. Além de tais
fatores, também h& a preocupacdo com os aspectos legais da tomada de
decisdo, como a Lei de Responsabilidade Fiscal, fato que gera um processo
intenso e mais criterioso de andlise de informacgdes, visando ao alcance dos

objetivos organizacionais.

Notou-se, também que durante as entrevistas palawas como
“experiéncia”, “perfil técnico” e “conhecimento da legislacdo” foram bastante

associadas ao aspecto racional.

Quanto ao modelo anarquico, foram detectados em boa parte dos
entrevistados, manifestaces emocionais, tipicas do comportamento anarquico.
Isso pdde ser evidenciado em razdo do conflito entre o aspecto racional e o
aspecto emocional, além das palawas associadas a este tipo de
comportamento, como “sensibilidade”, “amor” e “motivacdo”. Todas essas
palavras foram citadas em momentos semelhantes, quando falam do proprio

trabalho e dos projetos idealizados e realizados.

A palawa ‘“intuicdo” surge com bastante freqUiéncia, mas ndo foi
entendida por parte do pesquisador como sendo a manifestacdo ou
exemplificacdo do mecanismo de decisdo anarquica, e, sim, em razdo da
experiéncia deciséria dos entrevistados em utiliza-la na resolugdo dos problemas

organizacionais de menor complexidade.
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Ja& o modelo politico foi manifestado pela prépria tomada de decisfes
com que 0s ex-gestores executivos tiveram que se defrontar. Embora
praticamente ndo existisse uma oposi¢cdo, segundo relatos de alguns dos
entrevistados, opositores foram ouvidos e até alguns projetos propostos foram
postos em pratica. O fato de contar com a maioria dos vereadores na Camara
Municipal, segundo informado pelos entrevistados, possibilitou o andamento e a
votacdo de projetos importantes e de interesse do municipio, sem maiores

preocupacoes.

Porém, quando o tema € o relacionamento com as demais esferas de
poder, os maiores lamentos sao dirigidos ao governo do estado, que na opinido
dos entrevistados ficou muito aquém das expectativas do que poderia vir a ser
feito, sendo que as relacdes mantidas também ndo foram das melhores. Quanto
a esfera federal, a cidade recebe auxilio em diversas areas, mas segundo a
expressa maioria dos entrevistados, a Prefeitura arcou com boa parte dos
gastos, pois o repasse das verbas nao era o suficiente.

As palavras identificadas como sendo atribuidas ao modelo politico
foram: “projetos”, “trabalhos”, “anseios da coletividade”, “desenvolvimento” e

“realizacdes”, sendo esta ultima slogan da antiga gestao.

Pode ter existido momentos em que as manifestacdes dos modelos
anteriormente citados pudessem ter ocorrido, mas nao foram percebidas ou

analisadas pelo pesquisador.

e Breve panorama sobre a origem do processo decisério na
administracdo publica brasileira, realizada em trés partes. A primeira parte, da
década de 1930 até 1970, a segunda da década de 1980 e, a terceira da década
de 1990 até os dias atuais.

Essa parte do referencial te6rico foi meramente informativa, visando
orientar o leitor acerca da origem do processo de tomada de decisGes na esfera



112

publica brasileira, desde seus primérdios até o presente momento. Mesmo nao
sendo utilizada, no aspecto pratico serviu de alicerce para melhor desenvolver o
presente trabalho.

e Processo de tomada de decisGes na esfera municipal, bem como os
aspectos que os decisores devem levar em conta para a implementacdo de

politicas publicas que visem ao atendimento dos anseios da coletividade.

Fazendo-se o confronto do referencial teérico com as pesquisas de
campo e com a analise dos documentos, percebe-se o atendimento de um
grande numero dos objetivos tracados pela Prefeitura, sendo traduzidos em
acOes nas mais diversas areas, podendo ser destacadas as areas de saude,

educacao e atratividade de empresas.

Apesar de o municipio possuir grande dotacdo orcamentaria em relacao
a maiora dos municipios do pais, o que facilita seus gestores desenvolverem o
gue planejaram, a vontade politica se faz presente no sentido da busca de
melhores praticas de gestédo, superando dificuldades e buscando a cooperacdo
da comunidade.

Concluindo, para responder ao problema que suscitou a presente
investigacao, pode-se afirmar que o processo decisorio no municipio de Macaé
se deu por meio da conscientizagdo dos ex-gestores executivos da Prefeitura de
Macaé, capitaneados pelo ex-Prefeito, em assumirem papéis de
empreendedores, por meio da consolidacdo de parcerias, incluindo a Camara
Municipal, na busca de oportunidades e no combate aos problemas, de forma a

galgarem a promocéao do desenvolvimento local.

Nesse sentido, o Programa Macaé Cidadao implantado pela Prefeitura
Municipal e feito em parceria com a Fundacdo Getulio Vargas foi um
planejamento visando revitalizar diversos segmentos e alavancar o
desenvolvimento do municipio.
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Por conta desse Programa, houve uma ampla participacdo dos
pesquisadores, coletando informacdes nas residéncias do municipio, sobre as
principais caréncias e anseios dos cidaddos macaenses. De posse dessas
informacdes, foram tracadas as politicas necessarias ao atendimento das
necessidades relatadas.

De fato, percebeuse por meio dos documentos analisados, das
entrevistas realizadas e pelas impressGes do pesquisador, a preocupacao por
parte da Prefeitura de Macaé no provimento de politicas publicas focadas no
acesso e na melhoria da qualidade da prestacdo de servicos publicos, no
incentivo ao desenvolvimento econdmico, com a estruturacdo das iniciativas
econdmicas locais, com a atracdo e os incentivos oferecidos pela Prefeitura para
a instalacdo de empresas, bem como a promoc¢do da cidadania para a
populacao local, por meio do acesso a educacao e ao atendimento de saude de
gualidade. De fato, ha a producdo de diferenciais competitivos em favor do
municipio de Macaé frente aos demais municipios contiguos, haja vista os
indicadores soOcio-econbémicos que apontam Macaé como uma das melhores
cidades do pais para se viver. Além disso, nao foi percebido por parte do
pesquisador, algo que comumente é visto na esfera publica, sobretudo nos

municipios: o anacronismo do setor publico.

Porém, foram notados pelo pesquisador alguns aspectos citados nas
entrevistas, como a dificuldade de dialogo entre a esfera municipal e a esfera
estadual, fato que pode prejudicar a adog¢ao de maior insercédo do governo do
estado no municipio, no que diz respeito a acdes integradoras, sendo que a
superacdo dessas tensdes pode e deve ser melhor encarada a favor da
populacdo de Macaé, por meio da viabilizacao de politicas publicas capazes de
viabilizar projetos em nivel local e regional.

Outro aspecto que deve ser analisado trata das invasdes de terrenos e

da favelizacdo em algumas localidades do municipio. Tal situacdo se deve,
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basicamente, a atracdo por maiores possibilidades de encontrar empregos e
melhores condicbes de vida, por parte das populagcbes mais carentes.
Realmente, a falta de politica habitacional é algo existente em todo o pais € no
municipio ndo tem sido diferente e o que deve ser feito € a unido de esforgos
para assentar os que la estdo e atuar conjuntamente com as demais esferas
decisorias, estado e governo federal, no sentido de sanar ou atenuar essa

guestao.

Percebeu-se gue existe, também, a preocupacado dos entrevistados com
relagcdo a qualificacdo da mé&o-de-obra local, e, segundo relatos, isso esta sendo
viabilizado por meio de cursos técnicos e parcerias com instituicdes de ensino e

qualificago.

Além desse aspecto, ha a adocdo de projetos de revitalizacdo em areas
consideradas muito importantes para o municipio, como a pesca e a agricultura,
revelando aidéia de que a exploracao de petrdleo, principal atrativo econémico
do municipio, ser finita, estdo sendo investidos recursos em segmentos que
possam dar sustentabilidade ao municipio em longo prazo, caso Macaé nao
conte mais com os royalties do petroleo.

No caso da cidade de Macaé, os aspectos politicos, econémicos, sociais
e pessoais influenciam a tomada de decisdes por parte dos ex-gestores do
municipio, sendo que no aspecto politico ha pouca auséncia de opositores no
ambito legislativo. Ja com relacdo aos dois Ultimos aspectos, como Macaé €
uma cidade com boa dotacdo orcamentaria, os principais projetos e acdes
puderam ser implementados, gerando promocao social e melhoria da qualidade
dos servicos publicos oferecidos. Quanto ao aspecto pessoal, esse foi
amplamente utilizado, tendo em vista que todos o0s ex-gestores executivos
entrevistados tinham o perfil técnico e experiéncia para assumirem e executarem
as agdes decisorias mais relevantes em prol da coletividade, pautados pelo

Programa Macaé Cidadao.



115

O presente estudo pode contribuir para a obtencdo de um maior grau de
conhecimento no que tange as organizacdes complexas, como a esfera publica
municipal. Pode, ainda, representar promissora fonte tedrica sobre o processo
de decisfes politicas e sua implementacdo na esfera publica, em consonancia
com a realidade brasileira, a partir do exemplo aqui proposto sobre Prefeitura de
Macaé.

SUGESTOES

Um trabalho de pesquisa nunca se esgota; antes, provoca outros
trabalhos. Além de procurar responder a um questionamento, abre espaco para
outros estudos. Esta dissertacdo ndao foge a regra. As limitagdes impostas ao
pesquisador impediram a exploracdo de outras dimensdes relevantes ao objeto
de estudo; mesmo assim, a abordagem utilizada é viavel e pode ser mais bem

formatada. Algumas sugestdes para futuras pesquisas sao:

e Ampliar esse trabalho em outras instituigdes publicas sejam elas
municipais, estaduais e até mesmo com relacdo ao governo federal,
comparando com os resultados aqui obtidos.

e Aprofundar a discussdo sobre o processo de formulagcédo e a
implementacdo de politicas publicas voltadas para a promocdo da realidade

local.

e Percorrer outros caminhos que nado foram os trilhados no presente

trabalho.
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1. Recursos orgcamentéarios

Inegavelmente, os royalties oriundos da producdo petrolifera sdo de
suma importancia para 0 municipio. No entanto, se constituem em recursos
escassos, que nao irdo durar para sempre. Nesse caso, cabem algumas
questdes acerca dessa afimacéo. A primeira é com relacdo a preparacao da
cidade, em termos econémicos, caso 0 municipio ndo mais contasse com o
recebimento desses royalties. Como o senhor analisa essa situacdo? Na sua
concepcao, quais areas-chaves ou atrativos que 0 municipio possui, além dos
relativos a exploragdo do petréleo e o que esta sendo feito para fortalecer esses

setores?

2. Conservacdo do meio ambiente e o0 segmento turistico

Qual sua opinidao com relacdo a conservacao ambiental em relacéo a
possiveis acidentes na exploracdo de petrdleo no municipio? Quais as medidas
adotadas, no seu ponto de vista, para evitarem possiveis problemas dessa
natureza? O senhor cré em uma possivel rivalizacdo, na cidade, entre o turismo
e a exploracao de petrdleo, em casos de acidentes ambientais? O senhor acha o
setor turistico de Macaé bem explorado? Por qué? O que esta sendo feito para

alavancar tal segmento?

3. Afavelizacao e o setor habitacional em Macaé

Em reportagem publicada pelo Jomal O Globo, na edicao de 08/08/2004
e intitulada “Macaé, terra prometida para um grupo restrito”, o senhor prefeito
afirmou que a cidade de Macaé possui trés favelas, sendo que em tomo de 1%
dos moradores é nascido no municipio de Macaé. Como o senhor percebe esse

fenbmeno?

E em outra reportagem do mesmo jomal, na edicdo de 01/02/2004, com

o titulo de “Rio das Ostras: 40% da populacdo nas favelas” € apresentado um
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levantamento feito pelo Instituto de Estudos de Trabalho e Sociedade (lets), no
gual a cidade de Macaé apresenta um grau de favelizacdo da ordem de 16,3%.
A que o senhor atribui essa expanséao das favelas no municipio? Que decisdes

tém sido tomadas em relacdo a esse fenébmeno?

Também existem indagacdes a respeito dos valores dos aluguéis e de
aquisicdo dos imoOveis na cidade, pois muitos trabalhadores qualificados e
contratados pelas empresas que se instalam em Macaé, encontram dificuldades
para se instalarem adequadamente. A prefeitura percebe essa situacdo? Como

a encara?

4. Incentivos para a atratividade de empresas

Como o senhor v& a participacdo das micro, pequenas e meédias

empresas na cidade? Esta sendo feita alguma coisa para atrai-los? Por qué?

5. Estabelecimento de atividades esportivas e culturais

Em reportagem publicada pelo Jomal O Globo, na edi¢cao de 08/08/2004
e intitulada “Macaé, terra prometida para um grupo restrito”, ha a reclamacéo por
parte dos entrevistados, com relacdo a caréncia de programas culturais e
esportivos como, por exemplo, poucos cinemas existentes e 0s restaurantes que
ndo ficam abertos até mais tarde, se comparados a outros centros. Como a

Prefeitura de Macaé vé essa situacdo? O que esta sendo feito?

6. Parcerias e desenvolvimento local

Qual seu ponto de vista com relacdo ao estabelecimento de parcerias
entre a Prefeitura e outras instituicdes, publicas ou privadas para a promocao do
desenwvolvimento local? Essas parcerias, na sua opinido, apresentam como
resultados acdes praticas? Quais seriam as principais dificuldades que o senhor

aponta no estabelecimento dessas parcerias?
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7.0 Programa Macaé Cidad&do e o processo de tomada de decisdes

Gostaria que o senhor comentasse a respeito do Programa Macaé
Cidadao. No seu entender, ele atende as principais reivindicacdes da populacédo
macaense? Por qué? Em uma ordem de escala, em sua opinido, quais sao as
areas priorntarias? Quais 0s principais aspectos que o0 senhor aponta como
dificeis de serem implantados nesse programa e quais os que efetivamente nao

foram desenvolvidos? Por qué?

Inegavelmente, no processo decisorio, os decisores tém de levar em
conta tudo que os cerca, 0os aspectos politicos, econdmicos, sociais, além,
obviamente do cumprimento das leis, at¢ no que diz respeito a Lei de
Responsabilidade Fiscal. A pergunta reside no seguinte ponto: ao se defrontar
com uma tomada de decisdes, o senhor leva em conta, também, as suas
impressdes pessoais, sua intuicdo, seu feeling? Os membros da administracdo
municipal s&o capazes de influenciar suas decisGes?

Quais os principais aspectos que o senhor vé como imprescindiveis para
um decisor na esfera publica?

8. Qualidade do servigo municipal

Houve uma melhora significativa na qualidade da prestacédo de servicos

publicos em Macaé? O que o leva a fazer tal afirmacéo?
9. Diferenciais competitivos
Quais s&o os diferenciais competitivos que 0 municipio apresenta em

relacdo aos outros municipios? Em outras palawras, o que Macaé possui gque

outras cidades ndo possuem?
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10. Atuacao da Prefeitura de Macaé

Como o senhor vé a atuacdo da prefeitura de Macaé? Quais foram os
pontos fortes da atual gestédo e os pontos que merecem correcdes nas agdes por

parte do novo prefeito?

11. Explorando relagdes chaves

Essa categoria tem por objetivo avaliar a importancia do relacionamento
préximo e de confianca muatua entre os gestores executivos de Macaé, de modo
a utilizar essa rede em negociacdes de papéis e funcdes decisdrias na Prefeitura
para influenciar o processo de tomada de decisdes. Os resultados da pesquisa
de Maitis (2004) sugerem que os chefes executivos utilizam as discussdes

sociais para afetar opgoes de cursos de acoes.

Ha ligacbes sdlidas entre o senhor, seu secretariado e os vereadores
durante o trabalho e fora dele, nos ambientes socais? E nesses encontros ha a
discussao sobre temas relacionados a Prefeitura? Em caso afirmativo, o senhor

considera como produtivo o resultado dessas conversas informais? Por qué?

Como o senhor v& a participacdo e qual o relacionamento do senhor
com a Camara Municipal? Quais os principais entraves que o senhor teve com a
Camara e o que foi feito para contornar as adversidades, sobretudo em relacdo
aos partidos oposicionistas? O senhor teve que fazer concessfes com a

oposicdo? Em caso afimativo, de que maneira isso ocorreu?

12. Gerenciamento de impressdes:

Essa categoria tem como intuito avaliar o grau de influéncia dos chefes
executivos, com relacdo a seu poder de criacdo de impressdes. O estudo de
Maitis (2004) sugere que o chefe executivo influente é aquele confidente e bem

infomado sobre as atividades organizacionais e seus planos, além de
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administrar sua imagem perante o ambiente externo, no caso, a comunidade de

Macaé.

Como o senhor avalia sua lideranca em relacdo aos seus subordinados?
Houve uma melhora, durante a gestdo do senhor, da imagem institucional do
municipio perante os cidadaos macaenses? Por qué? E na sua opinido, de que

forma o senhor e seu secretariado sdo vistos pela populacéo?

A imagem institucional de Macaé extrapolou as fronteiras do municipio?

O que o leva a fazer essa afimagao?

13. Gerenciamento informacional:

Essa categoria visa analisar o posicionamento do chefe executivo com

relacéo ao seu acesso as informacdes.

O senhor costuma realizar reunides formais de trabalho? E nessas

reunides qual o grau de participacdo de seus comandados?

Quem, na Prefeitura, centraliza boa parte das informacfes? Por qué? Ha
revisdo e cobrancas de assuntos nao resolvidos, por parte do senhor? Como
isso é feito? O senhor participa de todas as etapas de decisdo de seus

subordinados? Qual a razao?
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O SETOR EDUCACIONAL DE MACAE
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PROJETO DA ESCOLA DE PESCA
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DEMONSTRATIVO DE NUMERO DE ALUNOS DA REDE MUNICIPAL DE
ENSINO E ATENDIMENTO ESPECIAIS

o

TR TR RS
\‘ié‘é'&%frfh \g&;" N et - 27 M e

; Creche 1.278

Educ. Infantil Pré T ? 136
1S1Ea458érie 12.116

52 S g 82 Serie T.234

Aceleracio de Aprendizagem 459

Ensino Alfabetigag;éo de Defasados 428
Fandamental Educacéo de Jovens e Adultos 1.144
Telecurso Empresa Escola 79

Telecurso Igreja Escola 313

Telecurso (Rede) 1.1156

Turmas de Progressao 335

T Sub-Total A BRI LT R 23206

Ensino Médio (Reguilar) 962

Ensmo Medlo (Supletwo TC) - xR

CEMEAES I 2. 403
CEMEAES Il 462
CEMEAES IIl (Corrego do Ouro) - 271
CEMEAES IV 869
SESI (Ensino Fundamental e Médlo) 1.868
Escola de Qualificagéo 479
Pré - Vestibular Comunitério 410
P6s Graduagéo ESI 21
Ndcleo de Incluséo Digital (NID) 632
Sentrinho 97
Cursos de Pequena Duragdo 673
Reforgo 195
CEMPAS 137
Clube do Exercacao 639
e E e s @ TOTALSS S 2945
MR 4‘% i%‘* "—-.?wT._OTAE’E%"_G ERAL
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