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RESUMO

Este estudo aplicado tem como objetivo fornecer diretrizes, por meio de um enfoque pratico, sobre arelevancia da
implementacao de um programa de Planejamento Estratégico Institucional nas Camaras Municipais, sendo esta
iniciativa considerada um passo fundamental para a modernizacdo da gestdo publica e legislativa, e para a
melhoria da qualidade e transparéncia dos servicos prestados pelo legislativo a populacdo. Com o intuito de
reforcar os principios de governanca publica e buscando oferecer uma ferramenta que facilite o processo de
planejamento e execucao das acoes estratégicas, o checklist proposto se destaca como um recurso importante
que pode facilitar o processo de implementacio e avaliacdo do programa, permitindo o acompanhamento do
progresso das iniciativas. Outrossim, procura-se contribuir com um instrumento objetivo e de facil entendimento,
que fortaleca a sistematizacdo do processo, o cumprimento das normas, a melhoria da comunicacdo e o
monitoramento eficaz dos resultados, contribuindo para uma gestao publica mais eficiente, responsavel e voltada
para as necessidades da sociedade.
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ABSTRACT

This applied study aims to provide guidelines, through a practical approach, on the relevance of implementing an
Institutional Strategic Planning program in City Councils, as this initiative is considered a fundamental step towards
modernizing public and legislative management and improving the quality and transparency of services provided by the
legislature to the population. With the aim of reinforcing the principles of public governance and seeking to offer a tool
that facilitates the process of planning and executing strategic actions, the proposed checklist stands out as an
important resource that can facilitate the process of implementing and evaluating the program, allowing the monitoring
of the progress of the initiatives. Furthermore, it seeks to contribute with an objective and easy-to-understand
instrument that strengthens the systematization of the process, compliance with standards, improved communication
and effective monitoring of results, contributing to a more efficient and responsible public management focused on the
needs of society.

Keywords: official vehicle fleet management; public administration; efficiency.

'Pés-graduanda em Administracao Publica pelo IMAP. Servidora publica da Camara Municipal de Curitiba.

*Doutor em Administracdo pela Universidade Positivo. Professor do Centro Universitario Internacional Uninter. Professor da Escola de
Administracao Publica do IMAP.

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA DO IMAP @ Ano VII - N 8. Curitiba, junho de 2026



RAPI | Revista de Administragdo Pdblica do IMAP

1 INTRODUCAO

O marco inicial do planejamento estratégico no Brasil se deu em meados da década de
1960 e foi marcado por esforcos do governo em modernizar a economia e promover o
desenvolvimento industrial brasileiro. Entre 1956 e 1960, foi lancado pelo entao presidente
Juscelino Kubitschek o “Plano de Metas”, que tinha como lema a frase “50 anos em 5” e visava
impulsionar setores estratégicos para o desenvolvimento econémico do pais (Matus, 1993).

O programa de JK, com 30 objetivos distribuidos em cinco setores (energia,
transporte, industria, educacido e alimentacdo), impulsionou avancos nessas areas e
influenciou o setor publico e privado. Assim, o Brasil adotou modelos de planejamento
estratégico inspirados no exterior, e grandes empresas passaram avalorizar o planejamento de
longo prazo para competir globalmente.

Janadécadade 80 e 90, com aaberturados mercados e globalizacao, os programas de
planejamento estratégico se tornaram ferramentas essenciais as instituicoes publicas e
empresas privadas na definicdo e no alcance de objetivos de longo prazo (Baer, 1995).

Desde entao, o uso dessa ferramenta na area publica se expandiu, vindo ao encontro
das necessidades e expectativas quanto a criacdo e execucdo de boas politicas publicas
focadas no atendimento das demandas da sociedade.

Sendo a Camara de Vereadores o poder legislativo mais préximo da populacao e
responsavel pela criacao, discussao e aprovacao de leis no ambito do municipio, a utilizacao de
programas de planejamento estratégico vem ao encontro da necessidade de melhorar a
eficiéncia e transparéncia das acoes realizadas e ajudar o 6rgao a atingir seus objetivos, visto
gue, com o aumento das demandas sociais e a limitacdo de recursos, 0os governos precisam
adotar abordagens mais sistematicas para garantir resultados eficazes (Bryson, 2007).

Dessa forma, a intencao do presente estudo é orientar as Camaras Municipais sobre a
importancia do Planejamento Estratégico na Administracdo Publica. Considerando o papel
essencial do poder legislativo municipal na criacao, discussao e aprovacao de leis, a adocao de
um planejamento estruturado contribui para a melhoria da eficiéncia e da transparéncia na
gestdo publica.

Para isso, este estudo busca apresentar diretrizes praticas que auxiliem na
implementacao do Planejamento Estratégico no contexto das Camaras Municipais. A
utilizacdo de métodos sistematicos permite que os legisladores atuem de maneira mais
organizada e alinhada com as demandas da sociedade, otimizando recursos e fortalecendo a
governanca.

Além disso, sera fornecido um checklist que destaca as principais vantagens e os
desafios desse processo. Esse instrumento facilitard a aplicacdo do planejamento, garantindo
gue os o6rgaos legislativos municipais possam alcancar melhores resultados e atender as
necessidades da populacao de forma mais eficaz.

2 REFERENCIALTEOQRICO

O planejamento estratégico é um dos pilares fundamentais para a gestao
organizacional, sendo responsavel por direcionar o crescimento, a viabilidade e a
sustentabilidade dos processos. Para Chiavenato (2014), essa abordagem permite que as
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organizacoes tracem um caminho estruturado, garantindo coeréncia nas decises e adaptacao
as mudancas do ambiente. No setor publico, essa pratica se torna ainda mais relevante, pois
proporciona maior eficiéncia e transparéncia na administracao, facilitando a tomada de
decisoes baseadas em dados e necessidades reais da sociedade.

Peter Drucker, considerado um dos maiores expoentes da administracio moderna,
destaca que “o planejamento nao diz respeito as decisdes futuras, mas as implicacdes futuras
de decisbes presentes” (Pereira; Alencar, 2023). Esse pensamento reforca a ideia de que a
estratégia ndo se trata apenas de previsdoes, mas de um processo continuo de analise e
adaptacao. No contexto das Camaras Municipais, a implementacdao do planejamento
estratégico possibilita que os legisladores atuem de maneira proativa, garantindo que suas
acoes tenham impactos positivos e duradouros na governanca local.

Dessa forma, o planejamento estratégico pode ser definido como um processo
sistematico e estruturado, que visa estabelecer objetivos, metas e acdes coordenadas, claras e
mensuraveis para alcancar resultados futuros. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
a estratégia deve ser compreendida ndo apenas como um plano fixo, mas como um
aprendizado continuo, no qual ajustes sao feitos conforme novas informacdes surgem. Assim,
ao definir onde uma organizacao deseja chegar, o planejamento estratégico se torna um
instrumento essencial para promover a eficiéncia, ainovacao e o desenvolvimento sustentavel.
Em sintese, o planejamento estratégico pode ser definido como um processo minuciosamente
elaborado e que por meio da definicao de objetivos, metas e acdes coordenadas, claras e
mensuraveis, almeja alcancar um resultado futuro, ou seja, ele define claramente onde a
organizacao deseja chegar.

Ainda, o planejamento estratégico pode ser considerado como um processo que nao
somente define a trajetéria de uma organizacao, mas também a prepara para enfrentar
desafios e aproveitar oportunidades, garantindo sua sustentabilidade e seu sucesso ao longo
dotempo.

O planejamento estratégico, embora amplamente associado ao setor privado,
também desempenha um papel fundamental na Administracao Publica. Segundo Oliveira
(2017), enquanto nas empresas privadas esse planejamento tem como objetivo principal a
obtencao de vantagem competitiva e a ampliacdo da participacdo no mercado, nas
organizacoes publicas ele se concentra na promocao do bem-estar coletivo e na maximizacao
daeficiéncianaalocacao de recursos.

Ainda se tem que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) reforcam essa distincdo ao
argumentarem que, no setor publico, a estratégia deve considerar nao apenas os resultados
econdmicos, mas também os impactos sociais e politicos das decisdes adotadas. Dessa forma,
o planejamento estratégico na gestao publica se torna um instrumento essencial para garantir
gue as acoes governamentais estejam alinhadas as necessidades da populacao e as diretrizes
institucionais.

Além do mais, um dos principais desafios na implementacao do planejamento
estratégico na Administracao Publica é alimitacao da autonomia dos gestores. Diferentemente
do setor privado, onde os administradores possuem maior liberdade para tomar decisdes
estratégicas, a gestao publica é rigidamente regulada por normas legais, politicas publicas e
processos burocraticos que podem restringir a flexibilidade na formulacao e execucao das
estratégias.
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Caberessaltar que para Bryson (2018), a eficacia do planejamento estratégico no setor
publico depende da capacidade de adaptacao dos gestores as regras institucionais e da busca
por solucdes inovadoras dentro dos limites legais existentes. Assim, a burocracia e a
necessidade de prestar contas a sociedade e aos 6rgaos de controle tornam o planejamento
estratégico ainda mais desafiador, exigindo uma abordagem mais colaborativa e participativa.

Dessa forma, o planejamento estratégico na Administracao Publica deve ser
conduzido de maneira sistematica, considerando a complexidade do ambiente politico e
institucional. Kaplan e Norton (2004), ao desenvolverem o Balanced Scorecard, destacam que a
gestao estratégica no setor publico deve equilibrar os interesses de multiplos stakeholders e
garantir que os recursos sejam utilizados de forma transparente e eficiente. Portanto, a adocao
do planejamento estratégico nos 6rgaos publicos nao apenas contribui para a melhoria da
governanca e da eficiéncia operacional, mas também fortalece a confilanca da sociedade na
Administracao Publica.

2.1 BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Levando em conta que o planejamento estratégico busca proporcionar uma visao de
futuro e alcancar objetivos a médio e longo prazo, com o intuito de otimizar processos e obter
vantagens competitivas, vamos explorar a seguir como ele contribui para o sucesso das
organizacoes. Destacaremos suas principais vantagens focando na sua aplicacao dentro da
Administracao Publica:

Quadro 1: Beneficios do planejamento estratégico

Proporciona uma orientacdo | Define um caminho e possibilita a criacdo de uma visdo compartilhada entre os
ainstituicao membros dainstituicdo.

Permite que todos na organizacdo remem na mesma direcao, evitando o
desperdicio de energia em esforcos desconectados que apenas cansam e
frustram as pessoas. Com foco, conseguimos um senso de realizacdo e
potencializamos os resultados do que nos dedicamos a fazer individualmente

Proporcionafoco

Faz com que os gestores fiquem atentos ao que acontece no ambiente externo,
Permite umaacao proativa agindo de maneira preventiva em relacdo a fatores que estao além do controle
daorganizacao.

Com um planejamento bem estruturado, é possivel identificar prioridades e
alocar os recursos publicos de forma mais eficiente e nas areas corretas,
evitando desperdicios e garantindo que as necessidades mais urgentes sejam
atendidas

Melhoralocacao derecursos

O processo de planejamento estratégico promove maior transparéncia nas
Aumento da transparéncia acOes governamentais, permitindo que a sociedade acompanhe o
cumprimento das metas e objetivos.

O planejamento permite estabelecerindicadores de desempenho, facilitando a
avaliacdo das acdes implementadas e o controle sobre os resultados
alcancados.

Avaliacao e controle de
desempenho

Com uma visdao de longo prazo, as organizacdes publicas conseguem se
Adaptacao as mudancas adaptar melhor a mudancas no ambiente externo, como novas demandas
sociais ou alteracdes na legislacao.
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Engajamento da equipe O envolvimento dos colaboradores no processo de planejamento estratégico
pode aumentar o engajamento e a motivacao, uma vez que todos se sentem
parte do processo e comprometidos com os objetivos estabelecidos

Foconobemcomum O planejamento estratégico ajuda a alinhar as acdes da organizacdo com as
necessidades da populacdo, garantindo que as iniciativas estejam sempre
voltadas para o bem-estarsocial.

Promocaodainovacao Ao incentivar uma visdo de futuro, o planejamento estratégico pode
estimular a inovacdo e a busca por solucdes criativas para problemas
complexos enfrentados pela Administracdo Publica.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Bryson (2007) e Chiavenato (2014)

O planejamento estratégico desempenha um papel fundamental na Administracao
Publica ao proporcionar uma gestao mais eficiente e orientada para resultados. Segundo
Bryson (2007), o planejamento estratégico permite que organizacdes publicas estabelecam
prioridades, alocando recursos de maneira mais eficaz para alcancar objetivos institucionais.
Dessa forma, a definicao de metas claras direciona os esforcos e promove maior alinhamento
entre as equipes, garantindo que as acoes adotadas estejam em sintonia com as demandas da
sociedade.

Além disso, o planejamento estratégico estimula a proatividade dos servidores,
incentivando a antecipacao de desafios e a adocao de solugdes inovadoras. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia ndo deve ser apenas um plano fixo, mas um processo
dindmico de aprendizado e adaptacao. No setor publico, essa abordagem permite que gestores
e legisladores reajam de maneira mais eficiente as mudancas do ambiente politico, econémico
e social, promovendo uma administracao mais resiliente e responsiva.

A melhor alocacao de recursos, combinada com mecanismos eficazes de controle e
avaliacao de desempenho, fortalece a transparéncia e a accountability, aspectos fundamentais
para gerar confianca na gestao publica. De acordo com Osborne e Gaebler (1994), governos
eficazes devem adotar modelos de gestao baseados em resultados, utilizando métricas e
indicadores para garantir maior eficiéncia e responsabilidade na prestacdo de servicos
publicos.

Assim, o planejamento estratégico ndo apenas aprimora a eficiéncia administrativa,
mas também contribui para a formulacao de politicas publicas mais assertivas.

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é um processo essencial para qualquer organizacao, pois
possibilita a andlise dos recursos internos, capacidades e processos, bem como a avaliacdo do
ambiente externo, incluindo fatores econémicos, sociais e tecnolégicos. De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o planejamento estratégico é um processo dindmico
gue permite as organizacoes antecipar mudancas e estruturar suas acoes de forma proativa.

Uma das ferramentas mais utilizadas nessa etapa é a analise SWOT, proposta por
Albert Humphrey, que auxilia na identificacao de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas,
permitindo uma visdao ampla da situacao organizacional.

A definicao de missao e visdo também é um aspecto fundamental do planejamento
estratégico. Para Drucker(1999), a missao define o propdsito da organizacao, ou seja, sua razao
de existir, enquanto a visdo estabelece uma meta aspiracional de longo prazo. Segundo Kaplan
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e Norton (2004), uma visdo bem estruturada orienta as decisdes estratégicas e promove o
alinhamento organizacional. Com base nesses conceitos, a missao deve ser clara e objetiva,
definindo o que a instituicao faz, para quem e de que maneira, enquanto a visao deve fornecer
uma direcao inspiradora para o futuro.

O estabelecimento de objetivos estratégicos é outro passo essencial, pois orienta as
acoes e permite a mensuracao do progresso. Para isso, a metodologia SMART (Doran, 1981) é
amplamente utilizada, garantindo que os objetivos sejam especificos, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e temporais.

Na etapa de formulacao de estratégias, Porter (1985) destaca aimportancia da escolha
de umavantagem competitiva sustentavel, seja por meio da lideranca em custos, diferenciacao
ou enfoque em nichos especificos.

Aimplementacao das estratégias requer a alocacao eficiente de recursos e a definicao
clara de responsabilidades. Apds a execucdo, o monitoramento continuo, por meio de
indicadores de desempenho (KPIs), permite ajustes estratégicos conforme necessario,
promovendo uma cultura de aprendizado e melhoria continua (Kaplan; Norton, 2004).

2.3 RELAGCAO ENTRE PLANEJAMENTO ES,TRATEGlgO INSTITUCIONAL E
GOVERNANCA ORGANIZACIONALAPLICADAAOS ORGAOS PUBLICOS

A Governanca Organizacional para Orgios e Entidades Publicas pode ser
compreendida como um sistema que, em conformidade com as leis e os principios vigentes,
assegura a orientacdo estratégica da instituicio, o acompanhamento da performance da
gestao, amitigacao deriscos e a transparéncia na prestacao de contas.

Assim, de acordo com a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE, 2004), governanca refere-se aos mecanismos que garantem que os
agentes no setor publico atuem de maneira ética e eficaz, promovendo a responsabilizacdo e a
eficiéncia dos servicos prestados a sociedade.

E fundamental diferenciar Governanca de Gestio ou Administracio. De acordo com
Pimentel (2016), a Governanca ocupa um nivel hierdrquico superior a gestio, exercendo
influéncia sobre seus elementos fundamentais, orientando, supervisionando e controlando a
Administracdo Publica. Enquanto a gestdo operacionaliza as diretrizes estratégicas, a
Governanca mantém um carater estratégico e social-democratico, estabelecendo uma ponte
entre a administracdo e a sociedade. No entanto, como destaca Behn (2001), “sem uma boa
administracdo, a Governanca torna-se ineficaz; mas sem Governanca, a administracdo pode
perder seu alinhamento estratégico”.

Ao relacionarmos planejamento estratégico e governanca, observa-se uma
interdependéncia crucial. O planejamento estratégico define os objetivos institucionais e as
metas a serem alcancadas, enquanto a Governanca garante que essas metas sejam atingidas de
forma eficiente, transparente e participativa (Kaplan; Norton, 2004). A auséncia de qualquer
um desses sistemas compromete a eficacia da instituicido e pode resultar na ineficiéncia do
servico publico.

O planejamento estratégico é considerado um pilar essencial da governanca publica,
pois estabelece diretrizes claras para a atuacdo estatal. Como ressaltam Bryson (2018) e
Mintzberg (1994), por meio dele sdo definidos os objetivos institucionais, a alocacao
orcamentaria, os métodos de acompanhamento e os mecanismos de avaliacdo dos resultados.
A governanca publica se fortalece com um planejamento estratégico bem elaborado,
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proporcionando previsibilidade nas politicas publicas, melhor uso dos recursos, adocao de
indicadores de desempenho e gestao orientada por resultados (Pollitt; Bouckaert, 2017).

Uma Governanca Publica bem estruturada também facilita a implementacao do
planejamento estratégico, pois impde mecanismos de coordenacdo, controle e
responsabilizacdo. Isso garante que as estratégias nao fiquem restritas ao nivel conceitual, mas
se traduzam em acdes concretas (Bouckaert; Peters; Verhoest, 2010). Aspectos fundamentais
da Governanca que influenciam a efetividade do planejamento estratégico incluem a
transparéncia e prestacao de contas, o controle e a participacao social, a gestao de riscos
institucionais e a coordenacao entre 6rgaos e entidades publicas (OCDE, 2016).

Dessa forma, uma governanca eficiente promove um ambiente de integridade e
eficiéncia na gestdo publica, assegurando que as decisdes sejam tomadas com base em
evidéncias e métricas, reduzindo a influéncia de interesses individuais e fortalecendo a
confianca dasociedade nas instituicoes governamentais.

Quando nao ha integracao entre o planejamento estratégico e a governanca, podem
ocorrer falhas que comprometem seriamente a qualidade e eficiéncia da gestdo publica. Alguns
dos principais riscos dessa desconexao incluem:

« Fragmentacado das politicas publicas: a auséncia de um planejamento estratégico
unificado pode levar diferentes 6rgdaos a atuarem de forma isolada, sem
coordenacao e alinhamento de objetivos.

- Falta de transparéncia e baixa credibilidade institucional: sem governanca, as
diretrizes estratégicas podem ser alteradas arbitrariamente, prejudicando a
confianca da populacdo nas instituicdes publicas.

« Baixa eficiéncia na execucao de programas e projetos: a falta de mecanismos de
governanca pode resultar em desperdicio de recursos, projetos inacabados e
politicas publicas ineficazes.

- Dificuldade na mensuracdo de resultados: sem governanca estruturada, o
monitoramento e a avaliacdo das estratégias se tornam falhos, dificultando a
correcao de desvios e amelhoria continua da gestao publica.

A interdependéncia entre planejamento estratégico institucional e governanca
publica é fundamental para garantir uma Administracdo Publica eficiente, transparente e
orientada para resultados. De acordo com Bryson (2011), o planejamento estratégico
estabelece diretrizes e metas que orientam a atuacao organizacional, permitindo maior clareza
nos objetivos e no uso de recursos.

Ja a governanca publica assegura a execucao dessas diretrizes com responsabilidade,
transparéncia e participacao social, garantindo que as politicas publicas sejam implementadas
de forma eficaz e legitima (Bryson, 2011). A integracdo entre esses dois elementos fortalece a
gestao publica, tornando-a mais resiliente e adaptavel aos desafios contemporaneos.

24 IMPACTO DATRANSITORIEDADE DA GESTAO NO SETOR PUBLICO

A transitoriedade da gestdo no setor publico é um periodo sensivel para a
Administracdo Publica, pois estd diretamente relacionada a alternancia de poder e a
necessidade de garantir a continuidade no atendimento de servicos essenciais a populacao.
Segundo Bouckaert, Peters e Verhoest (2010), a governanca publica enfrenta desafios
significativos em momentos de transicdo, exigindo mecanismos que assegurem a manutencao
da eficiéncia administrativa e a prestacao continua dos servicos publicos.
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Esse processo transcende a mera substituicao de lideres e gestores, pois envolve a
transferéncia de informacodes e processos estratégicos, a capacitacao da equipe entrante e a
preservacao dos principios de eficiéncia e transparéncia na Administracao Publica. De acordo
com Abrucio (2007), a profissionalizacdo da gestao publica é um fator essencial para reduzir os
impactos negativos das mudancas politicas, uma vez que gestores capacitados tendem a
garantir maior estabilidade administrativa.

No Brasil, a rotatividade de gestores publicos é um fendmeno recorrente, seja em
razao do término de mandatos com prazos fixos, seja em decorréncia de decisdes politicas que
antecedem nomeacoes e exoneracdes. Segundo Loureiro, Olivieri e Abrucio (2012), essa alta
rotatividade pode comprometer a implementacao de politicas publicas de longo prazo, pois
cada nova gestao tende a redefinir prioridades, impactando a continuidade administrativa e a
eficiéncia dos servicos prestados.

A constante mudanca nos altos dirigentes publicos, impulsionada por dinamicas
politicas e mudancas institucionais, reforca a necessidade de fortalecer mecanismos de
governanca, planejamento estratégico e profissionalizacao da gestao. Conforme apontado por
Peci e Sobral (2011), a adocao de boas praticas de gestdo e a implementacdo de carreiras
baseadas no mérito sdao estratégias fundamentais para mitigar os efeitos negativos da
alternancia de poder e assegurar maior estabilidade na Administracao Publica.

Essa transicdo, quando nao planejada e executada de forma estruturada, pode
inviabilizar a transferéncia de conhecimento, informacdes, processos e estratégias
fundamentais a nova gestao para continuidade dos servicos publicos e trazer alguns impactos:

Quadro 2 - Impactos de uma transicao de Gestao nao planejada

A falta de continuidade das politicas publicas pela nova gestdo pode afetar

Descontinuidade de
politicas publicas:

diretamente seus beneficidrios, sejam individuos, grupos e comunidades,
desperdicar recursos publicos ja investidos e afetar a confiabilidade na gestao, ja
que demandas essenciais podem deixar de ser atendidas

Interrupcio de projetos
em andamento

Projetos iniciados em uma gestdo podem ser interrompidos ou alterados pelos
sucessores, prejudicando a continuidade e eficacia das futuras politicas publicas.

Foco prioritario em
resultados imediatos

Foco em resultados imediatos para mostrar realizacoes em mandatos curtos, em
detrimento de estratégias de longo prazo podem levar a solucdes superficiais e que
nao resolvam os problemas estruturais. Muitas vezes, governantes e gestores
priorizam a¢oes que impactem diretamente a opinido publica e se esquecem de se
aprofundar nas reais demandas sociais.

Perda de conhecimento
e culturainstitucional

Mudancas frequentes de gestdo sem um periodo de transicdo adequado podem
levar & perda de conhecimento acumulado, dificultando a continuidade de
processos e aimplementacio de melhorias.

Alteracao de prioridades

Cada nova gestao pode trazer prioridades diferentes, o que pode desviar recursos
e atencao de dreas previamente consideradas importantes.

Instabilidade na
organizacao

A constante mudanca de lideranca pode gerar incertezas entre os servidores,
afetando a moral e a produtividade das equipes. Ainda, alguns servidores podem
apresentar resisténcia a nova administracdo ou politicas, dificultando a
implementacao de mudancgas necessarias.

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA DO IMAP @ Ano VII - NO 8. Curitiba, junho de 2026




RAPI | Revista de Administragao Publica do IMAP

Mudancas constantes de gestdo podem dificultar aimplementacao de sistemas de
transparéncia, pois cada gestao pode ter diferentes abordagens. A prestacao de
contas também pode ser afetada, ja que a nova administracdo pode nao se sentir
responsavel por compromissos anteriores. Uma percepcao de governanca ineficaz
pode reduzir a conflanca da populacdo nas instituicdes, levando ao
descontentamento social.

Impacto na governanca:

Mudancas constantes de gestdo podem dificultar aimplementacao de sistemas de
transparéncia, pois cada gestdo pode ter diferentes abordagens. A prestacio de
contas também pode ser afetada, ja que a nova administracdo pode n3o se sentir
responsavel por compromissos anteriores. Uma percepcao de governanca ineficaz
pode reduzir a conflanca da populacdo nas instituicdes, levando ao
descontentamento social.

Impacto na governanca:

Foco em resultados imediatos para mostrar realizacdes em mandatos curtos, em
detrimento de estratégias de longo prazo podem levar a solucbes superficiais e
que nao resolvam os problemas estruturais. Muitas vezes, governantes e gestores
priorizam acoes que impactem diretamente a opiniao publica e se esquecem de se
aprofundar nas reais demandas sociais.

Foco prioritario em
resultados imediatos

Descontinuidade de | A falta de continuidade pode comprometer a execucdo eficiente de politicas,
politicas publicas afetando a qualidade dos servicos prestados a populacao.

Organizacbes publicas precisam ser resilientes e adaptativas para lidar com

Dificuldades de adaptacao mudancas frequentes, o que pode demandartempo e recursos

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Bryson (2018).

Para mitigar esses impactos, é importante fortalecer o planejamento estratégico,
promover a profissionalizacao da gestao publica e garantir mecanismos de transicao que
preservem o conhecimento institucional e assegurem a continuidade das politicas publicas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza como aplicado, buscando oferecer uma ferramenta pratica
para auxiliar as Camaras Municipais na implementacao e conducdo do planejamento
estratégico. Conforme descrito por Yin (2018), estudos aplicados visam resolver problemas
especificos da pratica profissional e contribuir para atomada de decisao eficaz no contexto real.

A abordagem adotada é qualitativa, permitindo uma analise detalhada das vantagens e
dos desafios do planejamento estratégico na Administracao Publica local. Segundo Denzin e
Lincoln (2018), a pesquisa qualitativa é adequada para explorar percepcoes, experiéncias e
contextos complexos, proporcionando insights profundos sobre o tema estudado.

Para estruturar o checklist, foi realizada uma revisao sistematica da literatura sobre
planejamento estratégico em instituicoes publicas. Autores como Bryson (2018) destacam a
importancia de ferramentas praticas para guiar o processo de planejamento estratégico,
garantindo sua eficacia e aplicabilidade.

O checklist foi desenvolvido com base nos seguintes passos metodolégicos:

« Levantamento de Praticas Existentes: revisio de modelos de planejamento
estratégico ja adotados por outras Camaras Municipais e 6rgaos publicos, conforme
sugerido por Sampaio e Dantas (2019).
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 ldentificacao de Elementos-Chave: selecao de elementos essenciais que devem ser
contemplados no planejamento estratégico, alinhados com as necessidades
especificas das Camaras Municipais.

« Validacao por Especialistas: consulta a especialistas em Administracao Publica e
planejamento estratégico para validar a relevancia e a eficacia do checklist
proposto, seguindo as recomendacdes de Patton (2015) sobre a validacdo de
instrumentos de pesquisa.

Apos o desenvolvimento, o checklist foi aplicado em algumas Camaras Municipais,
seguido por uma avaliacao qualitativa dos resultados obtidos. Isso permitiu ajustes finais e
refinamentos com base na experiéncia pratica, conforme sugerido por Stake (2010) no
contexto de estudos de caso.

Assim, a técnica utilizada para a coleta dos dados junto as instituicdes selecionadas foi
a aplicacdo de um questionario, no periodo de 20/01/2025 a 20/03/2025, utilizando a
ferramenta online Google Forms. O envio do formulario eletrénico se deu via e-mail ou
mensagem de texto as Camaras Municipais participantes. O contato prévio foi estabelecido
para garantiraadesao dos respondentes e a validacao da participacao.

O instrumento continha questdes abertas, fechadas e semifechadas, a fim de entender
como as instituicoes participantes entendem e tratam a tematica estudada. Nesse
questionario, foram abordadas questdes sobre a compreensao do conceito do programa de
Planejamento Estratégico, bem como sua implantacado, relevancia, beneficios,
acompanhamento, manutencao e impactos.

A pesquisa foi realizada com a Camara Municipal de Curitiba e nove municipios da
Regido Metropolitana (Almirante Tamandaré, Araucaria, Campo Largo, Campo Magro,
Colombo, Pinhais, Piraquara, Fazenda Rio Grande e S3o José dos Pinhais). A escolha dessas
localidades se justifica pela interacao direta com Curitiba no que diz respeito ao planejamento
urbano, econdémico e social, permitindo uma analise mais abrangente sobre a adocao do
planejamento estratégico no legislativo municipal.

O questionario foi dividido em quatro blocos: Dados Gerais, Conhecimento sobre
Planejamento Estratégico, Bloco A e Bloco B, permitindo uma abordagem segmentada de
acordo com o nivel de maturidade dainstituicao emrelacao ao planejamento estratégico.

« Dados Gerais: esse bloco visou identificar o perfil dos respondentes, contemplando
questoes sobre o cargo ocupado na Alta Administracao e o tempo de atuacao na
Camara de Vereadores. A participacao foi restrita a profissionais com capacidade de
tomada de decisao estratégica, como diretores administrativos, diretores
financeiros e gestores de areas correspondentes. O tempo de atuacao também foi
um critério relevante para avaliar a maturidade institucional do respondente no
contexto da gestao legislativa.

« Conhecimento sobre Planejamento Estratégico: buscou compreender o nivel de
familiaridade dos participantes com o conceito e a existéncia de um programa
formal de planejamento estratégico na instituiciao. Foram abordadas questbes
sobre a compreensao do termo e a implementacao de um programa na Camara.
Dependendo das respostas, os participantes foram encaminhados ao Bloco A ou
Bloco B.
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+ BlocoA-Instituicoes com Planejamento Estratégico Implementado

Destinado as Camaras que ja possuem um programa de planejamento estratégico
emvigor, esse bloco continha 12 questdes fechadas para avaliar:

« Relevancia e beneficios do planejamento estratégico, considerando sua
importancia para a atuacao da Camara e os impactos positivos percebidos, como
clareza nos objetivos institucionais, melhor alocacao de recursos e transparéncia
na gestao.

« Definicio de metas e objetivos, verificando se o programa é estruturado com
diretrizes claras e de conhecimento geral.

« Monitoramento e acompanhamento do planejamento estratégico,
identificando a existéncia de relatérios periddicos e indicadores de desempenho.

« Impacto da mudanca de gestao no planejamento, analisando como a transicao
administrativa afeta a continuidade do programa e quais acdes sao tomadas para
sua preservacao.

« Estratégias de fortalecimento do planejamento, incluindo capacitacdo continua,
regulamentacdo do programa e medidas para garantir a estabilidade do
planejamento ao longo dos anos.

» Bloco B - Instituicoes Sem Planejamento Estratégico

Para as Camaras que ainda ndo possuem um programa implementado, o Bloco B
continha duas questdes abertas, com o objetivo de:

« ldentificar desafios que dificultam a implantacao do planejamento estratégico,
como resisténcia a mudancas, escassez de recursos financeiros e falta de
capacitacao das equipes.

« Explorar oportunidades de melhoria, considerando quais beneficios e impactos
positivos seriam esperados caso um programa de planejamento estratégico
fosse desenvolvido e implementado.

A metodologia adotada permitiu uma abordagem estruturada e segmentada,
garantindo uma analise detalhada sobre o impacto e a viabilidade do planejamento estratégico
no contexto legislativo municipal. A combinacao de questdes fechadas e abertas possibilitou
tanto a obtencao de dados quantitativos sobre a adocao da pratica quanto percepcoes
qualitativas sobre desafios e oportunidades, contribuindo para a formulacao de diretrizes mais
eficazes para as Camaras Municipais.

E importante reconhecer que este estudo apresenta algumas limitacdes, como a
generalizacao restrita dos resultados devido a amostra especifica de Camaras Municipais
participantes. Essas limitacoes serao abordadas durante a discussao dos resultados no capitulo
subsequente.

4 APRESENTACAO EANALISE DE DADOS

A presente analise tem como objetivo apresentar uma sintese das informacodes
coletadas sobre o Planejamento Estratégico Institucional (PEl) aplicado a Camara de
Vereadores, abordando aspectos como conhecimento sobre o conceito de planejamento
estratégico e arelevancia de suaimplementacao. Além disso, sdo exploradas as percepcoes dos
respondentes em relacdo aos beneficios, impactos de mudancas de gestao e possiveis licoes
paraaprimorar a gestao estratégica.
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Entre as dez selecionadas para o preenchimento da pesquisa, cinco delas responderam,
representando um indice de retorno de 50%.

Os Legislativos respondentes foram das cidades de Araucaria, Campo Largo, Colombo,
Curitiba e Sao José dos Pinhais.

Inicialmente, os respondentes da pesquisa ocupam cargos na Alta Administracao,
incluindo diretor geral, agente administrativo, diretor juridico, diretora administrativa e diretora
do Departamento de Administracdo e Financas. Em relacido ao tempo de atuacdao dos
respondentes na Camara de Vereadores, os dados coletados informam que um respondente
possui de 1-2 anos de exercicio na funcdo (10%), dois respondentes possuem de 3-5 anos (20%),
um respondente possui de 6-8 anos (10%) e um respondente, mais de 9 anos no exercicio da
funcao (10%).

Quanto ao Planejamento Estratégico Institucional, foi apresentada a definicao de que
esse € um processo organizacional abrangente que envolve adaptacao, aprovacao, tomada de
decisao e avaliacao. Seu principal objetivo é responder a questoes fundamentais, como a razao
de existéncia da organizacao, sua finalidade e métodos de atuacao.

O planejamento estratégico é estruturado para orientar acdes organizacionais ao longo
de um periodo de trés a cinco anos. Todos os respondentes (100%) expressaram concordancia
com essa definicao, indicando compreensao e aceitacao dela. Quanto a existéncia de um
programa de planejamento estratégico implantado, a pesquisa aponta que 60% dos
respondentes nao possuem o programa implantado em suas Camaras, contra 40% que ja
possuem.

Entre as Camaras que ja possuem o planejamento estratégico implantado (40%), no que
se refere a relevancia e aos beneficios do planejamento estratégico, a totalidade dos
participantes (100%) classificou sua importancia como alta para o funcionamento da instituicao.

Entre os principais beneficios identificados, destacam-se a clareza dos objetivos
institucionais, o acompanhamento continuo de desempenho, a identificacdo de oportunidades e
ameacas, a maior transparéncia na gestao e a alocacao eficiente de recursos. Sobre a existéncia
de objetivos e metas claramente definidos, 50% afirmaram que existem e 100% responderam
afirmativamente sobre a existéncia de relatérios paraacompanhamento do programa.

O impacto das mudancas de gestdao no contexto do Planejamento Estratégico
Institucional foi outro aspecto abordado. Foi identificado que transicdes, como alteracoes na
Presidéncia, Mesa Diretora ou Diretoria Geral, influenciam diretamente na continuidade do
programa.

Para mitigar os efeitos dessas mudancas, algumas acdes foram relatadas, incluindo
reunioes de alinhamento, manutencao da continuidade dos processos administrativos, criacao
de comités especificos e regulamentacao formal do programa. Esta ultima acao foi mencionada
por 100% dos respondentes como uma medida significativa para preservar a implementacao do
planejamento estratégico.

Em relacao ao envolvimento da equipe, a pesquisa revelou que 50% dos respondentes
acreditam que a equipe é pouco envolvida na criacao e execucao do planejamento estratégico,
enquanto os outros 50% afirmam que a equipe é parcialmente envolvida. Aamostra ainda aponta
gue as Camaras nao contaram com empresas de consultoria ou parcerias para a implantacao e
manutencado do programa.

Entre os pesquisados que ainda ndao possuem planejamento estratégico implantado,
foram apontados alguns desafios para uma futura implantacao. Entre os obstaculos apontados,
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aresisténcia a mudanca foi mencionada por 66,7%, evidenciando um fator cultural significativo
que pode dificultar o processo.

Além disso, 33,3% dos respondentes destacaram como desafios a falta de capacitacao
de servidores, o tempo limitado disponivel e questdes relacionadas a comunicacao interna.
Curiosamente, nenhum dos pesquisados (0%) indicou a falta de recursos financeiros como
barreira, sugerindo que os entraves estao mais relacionados a aspectos organizacionais e
humanos do que propriamente econémicos.

Quando perguntados sobre as oportunidades de melhorias advindas da implantacao
do planejamento estratégico, 100% dos respondentes afirmaram a melhoria na gestao publica
e a melhoria no planejamento de acoes e projetos da Camara como pontos principais. Outras
oportunidades foram em relacao ao aumento da transparéncia e aumento da eficiéncia nos
processos, com indice de 66,7%.

Por fim, é fundamental reconhecer que esta pesquisa possui certas limitacoes, como a
restricio de amostra na questao de regionalidade e especificidade. Outro ponto a considerar é
ataxaderetorno de apenas 50% da amostra, sendo que esse indice de retorno pode ter trazido
algumas fragilidades a pesquisa, limitando a abrangéncia das conclusdes e a
representatividade dos dados coletados.

Portanto, é importante considerar essas limitacdes ao interpretar os resultados e
formular recomendacodes para futuras pesquisas e praticas de planejamento estratégico nas
Camaras Municipais da regiao.

41 PROPOSTA DE CHECKLIST PARA IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NAS CAMARAS

Como produto do presente estudo, apresentamos abaixo um modelo de checklist para
nortear a implantacao, o monitoramento e a manutencao de um programa de planejamento
estratégico institucional, que visa proporcionar as Camaras de Vereadores uma ferramenta
pratica e sistematizada para gerir os processos estratégicos.

Ainda, o modelo visa organizar e padronizar algumas etapas essenciais, garantindo a
coeréncia entre Missao, Visao e Valores institucionais, bem como adequacao as demandas da
sociedade. Por fim, a proposta objetiva contribuir com a profissionalizacado da Administracao
Publica na esferalegislativa, fortalecendo o papel das Camaras de Vereadores na regiao.

O modelo de checklist é apresentado no Quadro 3

Etapa 1 - Preparacao do projeto PEI

Identificar detalhadamente os recursos financeiros necessarios, incluindo

Avaliacio de custos e orcamentos para cada fase do projeto.

investimentos para
implantacdo do PEI

Verificar a disponibilidade de mao de obra qualificada, considerando treinamentos
necessarios e possiveis contratacdes e aquisicbes essenciais ao desenvolvimento
do projeto.

Avaliar a necessidade de contratar consultoria especializada, apds andlise de
propostas e escolha da mais adequada para as necessidades estratégicas.

Consultoria e Capacitacao
Planejar treinamentos especificos para a equipe envolvida, assegurando o
desenvolvimento das competéncias necessarias.
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Etapa 1 - Preparacao do projeto PEI

Definicdo de Comissao
ou Grupo de Estudos

Formar um grupo multidisciplinar com servidores e liderancas de diferentes areas da
instituicao, garantindo representatividade.

Escolher um presidente para o grupo, preferencialmente da alta administracao, para
garantir o alinhamento estratégico necessario

Definicao de Agenda e
Cronograma

Estabelecer datas para encontros estratégicos, incluindo reunides de
acompanhamento e revisio dos planos.

Criar um cronograma detalhado das atividades, com marcos e prazos claros para
cada etapa.

Divulgacao Interna

Noticiar o inicio das acdes por meio de comunicados internos, utilizando diferentes
canais de comunicacao.

Assegurar que toda a instituicdo esteja ciente do projeto, promovendo sessoes
informativas.

Etapa 2

- Fundamentacao do Planejamento e Analise da Situacao Atual

Andlise de Diretrizes e
Documentos Existente

Revisar regiemnto interno, instrucbes normativas e legilacdo aplicavel,
identificando oportunidades de melhoria.

Utilizar documentos como base para andlise e decisdes futuras, assegurando
alinhamento com a missao institucional.

Definicdo de Missao,
Visdo e Valores

Estabelecer claramente a missao, visdo e os valores da instituicdo, com participacao
de todos os niveis hierarquicos.

Pesquisa e Entrevistas

Realizar pesquisas com servidores para coletar informacoes relevantes, utilizando
questionarios e entrevistas estruturadas.

Conduzir entrevistas com membros da alta direcao para obter insights estratégicos
e prioridades.

Andlise do Ambiente
Interno e Externo

Utilizar a ferramenta SWOT para diagnosticar a situacdo atual da instituicao,
identificando forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Consolidacao e
Elaboracao

Consolidar todo o material coletado, organizando informagdes de forma clara e
acessivel.

Definicdo de Metas
Estratégicas (SMART)

Estabelecer metas especificas, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e temporais,
com indicadores de desempenho claros.

Promover a divulgacdo interna dos objetivos e metas estabelecidas, utilizando
campanhas de comunicacgao eficazes.
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Etapa 3 - Execucao do Planejamento

Executar as acdes conforme o cronograma planejado, com alocacdo adequada de
recursos e responsabilidades.

Implementacao das Acoes

Monitorar a execucao para garantir alinhamento com os objetivos estratégicos e
realizar ajustes quando necessario.

Etapa 4 - Monitoramento dos Resultados

Comunicar os resultados alcancados internamente, destacando conquistas e areas
de melhoria.

Manter a transparéncia com toda a equipe, promovendo um ambiente de confianca

Divulgacao Interna de e colaborago.

Resultados

Criar relatérios detalhados sobre os resultados obtidos, incluindo andlises
quantitativas e qualitativas.

Analisar os dados para ajustes futuros, identificando tendéncias e propondo agoes
corretivas.

Etapa 5 - Manutencao e Continuidade do Programa

Regulamentacdo para | Estabelecer normas para a continuidade do programa ao longo do tempo,
Continuidade garantindo sua sustentabilidade.

Integracao de Novos | Implementar um programa de integracdo para novos gestores a cada mudanca de
Gestores gestao, assegurando continuidade e alinhamento estratégico.

Definicdo de Missao, | Estabelecer claramente a missao, visdo e os valores da instituicdo, com participacao
Visao e Valores de todos os niveis hierarquicos.

Planejar revisdes regulares do plano estratégico (a cada periodo determinado) para

Revisdo do Plano . P -
manter sua relevancia e eficicia, incorporando aprendizagens e feedbacks.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Guia Metodoldgico de Planejamento Estratégico Participativo - Ministério da
Cidadania - 2020; PEI Planejamento Estratégico Institucional 2024-2028 - Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento
Regional - 2024.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo ressaltou a importancia da implementacdao de um programa de
Planejamento Estratégico Institucional nas Camaras Municipais, enfatizando a necessidade de
modernizacado da gestao publica e legislativa.

Cabe recordar que segundo Drucker (1999), o planejamento estratégico é essencial
para orientar as organizacdes rumo a um futuro sustentavel e eficiente. Dessa forma, a
Administracao Publica deve adotar praticas que aprimorem a qualidade e a transparéncia dos
servicos prestados a populacao, consolidando os principios da governanca publica (Pacheco,
2012).
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Um dos aspectos centrais desta pesquisa € a introducao do checklist como ferramenta
essencial no processo de planejamento e execucao das acoes estratégicas. De acordo com
Gawande (2011), o uso de checklists melhora significativamente a eficiéncia e a precisdo dos
processos organizacionais, garantindo a padronizacao e o controle das atividades.

No contexto legislativo municipal, essa ferramenta se apresenta como um recurso
valioso para a implementacao e avaliacio do programa estratégico, possibilitando um
acompanhamento continuo do progresso das iniciativas e a otimizacao dos fluxos de trabalho
(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).

Ao disponibilizar um instrumento objetivo e de facil entendimento, espera-se
contribuir significativamente para uma gestdao publica mais eficiente e responsavel. Para
Chiavenato (2014), a eficacia da gestao publica depende de ferramentas que promovam a
clareza dos processos e acomunicacao interna e externa eficiente.

Dessa maneira, acredita-se que as Camaras Municipais poderao atender com maior
eficacia as demandas da sociedade, promovendo transparéncia e responsabilidade em suas
acoes, alinhando-se aos principios da Administracdo Publica contemporanea (Bresser-Pereira,
1996).

Em suma, a implementacdao de um programa de Planejamento Estratégico
Institucional, apoiada por um checklist bem estruturado, representa um passo fundamental
para a transformacao da gestao publica. Esse modelo possibilita que a Administracao Publica
Municipal seja mais responsiva e alinhada com as expectativas da sociedade, promovendo uma
cultura organizacional baseada nainovacdo e na melhoria continua (Osborne; Gaebler, 1994).

Por fim, recomenda-se que futuros estudos aprofundem a anélise dos impactos do
Planejamento Estratégico Institucional nas Camaras Municipais, especialmente no que tange a
eficiéncia administrativa, ao engajamento dos servidores e a percepcao da populacao sobre a
transparéncia e qualidade dos servicos prestados.

Além disso, investigacdes empiricas podem avaliar a aplicacao do checklist em
diferentes realidades municipais, identificando desafios e boas praticas na suaimplementacao.
Estudos comparativos entre Camaras que adotaram e ndao adotaram essa ferramenta podem
fornecer subsidios para ajustes e melhorias no modelo proposto.

Ao fornecer um instrumento objetivo e de facil entendimento, espera-se contribuir
significativamente para uma gestao publica mais eficiente e responsavel. Dessa forma, as
Camaras Municipais poderdo atender de maneira mais eficaz as necessidades da sociedade,
promovendo uma maior transparéncia e responsabilidade em suas acdes. Este estudo,
portanto, ndo sé oferece uma ferramenta pratica, mas também inspira uma cultura de inovacao
e melhoria continua dentro do contexto legislativo municipal.
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