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Introducao

Os temas relacionados a democracia, ao papel do Estado na sociedade e a sua eficiéncia se mostram altamente
relevantes na atualidade. O exercicio imposto a gestao publica nesse contexto pode ser percebido pela neces-
sidade de fortalecimento das institui¢cdes e pelo reconhecimento da importancia de diversas agendas, entre
as quais maior participacao do cidadao, transparéncia, controle social, combate a corrupgao, dentre outras,
que de diversos modos estdo correlacionados a um bom planejamento institucional.
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No principio de 2019, periodo inicial de funcionamento do Ministério da Cidadania', ficou evidente a necessidade
de se estruturar elementos de planejamento e de governancga para esse novo Ministério. Almejava-se naquele
momento realizar a integracao e o alinhamento estratégico das diversas unidades que compunham as pastas
da Cultura, Desenvolvimento Social e Esporte, cada uma com sua cultura organizacional e suas especificidades.

Coube a Subsecretaria de Planejamento, Orgamento e Governanga - SPOG, unidade responsavel por planejar,
coordenar e promover instrumentos de planejamento e governanga, a proposi¢ao e organiza¢ao do processo
de planejamento estratégico. Um dos desafios colocados de imediato para a SPOG foi de adotar e implementar
um modelo de planejamento que possibilitasse contemplar as especificidades de 19 Secretarias Finalisticas
e 8 Institui¢bes Vinculadas, permitindo que cada politica publica do Ministério compreendesse seu valor pu-
blico potencial, contribuindo, assim, para o aprimoramento das entregas de bens e servi¢os coordenados e
integrados para a sociedade. Além disso, deveria instigar a reflexao critica acerca da importancia da fungao
planejamento de politicas publicas e da gestao estratégica no ambito do Ministério.

A SPOG optou por se guiar por uma ideia de inovagao na aplicagao dos instrumentos de planejamento, con-
soante defendido por Ferrarezi e Amorim (2007, p.18) ao declararem que inovagéo é a “mudanga em praticas
anteriores da gestao, por meio da incorporagao de novos elementos ou de nova combinagao dos mecanismos
existentes, a fim de produzir resultados significativos para o servigo publico e para sociedade”.

Deste modo, ao descrever as técnicas mais exitosas em cada fase do processo de construgao do planejamento
estratégico do Ministério da Cidadania, que foi aprimorado posteriormente em outros projetos nas unidades da
Pasta, esse artigo visa iluminar as escolhas ferramentais adotadas, detalhando suas etapas, fontes e inspira-
¢Oes tedricas e oferecendo reflexdo critica a respeito da necessidade de inovagao no campo do planejamento.

Vale ressaltar, também, que os autores desse artigo ndo sdo os tnicos formuladores desta metodologia, que
é fruto do trabalho coletivo realizado ao longo do ano de 2019. Mas por estarem diretamente envolvidos em
todo o processo de sua discussao, construgado e implementagéo, tomaram por objetivo organizar e sistematizar
essa valorosa experiéncia empirica construida por muitas maos dentro da SPOG do Ministério da Cidadania.

Aspectos conceituais e desafios enfrentados

Na atualidade, a necessidade de o Estado agir conforme um planejamento estratégico bem estruturado e de-
senvolvido para atender as demandas da sociedade se torna cada vez mais premente, haja vista os complexos
desafios politicos e sociais desta época. O que se requer hoje, em uma sociedade dinamica e democratica,
caracterizada pela rapidez da informacao e pela participagao politica crescente é, portanto, algo diferente do
que ofereciam os modelos estaticos e deterministicos que caracterizavam o planejamento em um passado
ndo tao distante.

1 Orgéo criado em janeiro de 2019, a partir da fusdo dos extintos Ministérios da Cultura, do Desenvolvimento Social e do Esporte,
bem como de segmentos dos Ministério do Trabalho e da Justiga, e do Movimento de Voluntariado.
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Deste modo, para fazer frente a esses desafios, se impde a necessidade de que o planejamento seja criativo,
colaborativo, multidisciplinar e que utilize todo conhecimento para recombinar estratégicas e propor novas
solugdes. O bom planejamento indica uma instituicao proativa, que se vale da qualidade antecipatoria desse
instrumento, para pensar e estruturar suas agdes para o futuro.

Para que isso seja possivel, o primeiro passo é conhecer bem a realidade atual da instituicdo e do ambiente
em sua volta. E esse conhecimento que fornece o arcabougo para a elaboragéo de rotas ou estratégias a se-
rem seguidas para alcangar a situagao desejada. Vale dizer que os colaboradores do drgdo sao, via de regra,
os grandes detentores desse conhecimento. Em um esforgo de simplificagdo conceitual, pode-se resumir o
processo de elaboragdo dessas rotas e estratégias por meio da formulagao de trés perguntas basilares do
planejamento estratégico: “Onde estamos?”, “Aonde queremos chegar?” e “Como chegaremos 1a?".

Figura 1: Rotas e perguntas basilares do planejamento estratégico
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Fonte: PLANO ESTRATEGICO DO IPEA 2013-2023.
Elaboragdo: Macroplan - Prospectiva, Estrategia & Gestdo

0 “onde estamos” representa 0 momento no qual as potencialidades e desafios internos, bem como as opor-
tunidades e riscos externos que se colocam na construgao desse futuro almejado influenciam, de uma dada
maneira e com uma esperada intensidade, o presente da institui¢do. Por sua vez, a questao “Aonde queremos
chegar” se concretiza na defini¢cao da Visao de Futuro e dos Objetivos Estratégicos. Ja a terceira questao,
“Como chegaremos 13", consiste na elaboragédo das Metas, Resultados-Chave e Agdes da unidade.
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As respostas dadas pelo Ministério da Cidadania a essas perguntas, as quais perpassam o proprio entendimento
do seu propdsito institucional e da sua forma de atuagao, foram o primeiro desafio enfrentado pela SPOG na
construcao dos elementos estratégicos, uma vez que se constatou distanciamento entre os processos de pla-
nejamento, as instancias de tomada de decisdo e os responsaveis pela implementagao das politicas publicas.
0 quadro abaixo apresenta resumo dos conceitos utilizados, aqui entendidos como elementos estratégicos
do planejamento (diagndstico, direcionadores estratégicos, objetivos e metas).

Figura 2: Elementos estratégicos do planejamento

Analise Situacional - Diagndstico
Anidlise situacional das forgas e fraquezas (aspectos internos) e das oportunidades e
amegas (aspectos externos) da instituigdo.

Direcionadores Estratégicos
Conjunto formado pela Missdo, Visdo, Valores e Valor Plblico da institui¢do

Objetivos

Ligacdo entre as questdes apontadas no diagndstico e os direcionadores estratégicos

Metas

Resultados a serem alcangados pela organizagdo para atingir os objetivos propostos

|¢

Fonte: Elaboracgéo prépria.

Assim, coube a SPOG, como primeiro passo, salientar a importancia da fungdo planejamento de politicas pu-
blicas por meio de: a) reposicionamento da agenda junto as instancias diretivas do Ministério; b) qualificagao
do corpo de servidores da SPOG; c) ampliagdo dos produtos e servigos oferecidos da fungédo planejamento
para as demais secretarias do Ministério como ferramentas para aperfeicoamento da governanca.

0 primeiro ponto merece especial atencao. O tipo de relagdo com os dirigentes da instituicao é determinante
para que o processo de planejamento tome o rumo para o reconhecimento do seu real valor no desenvolvimento
das politicas publicas e ndo se transforme em uma pega meramente formal. No dia a dia, surgem demandas,
principalmente aquelas que envolvem questdes orgamentarias e financeiras, que comumente seriam previa-
mente rejeitadas, segundo um modus operandi burocratico tradicional. Um comportamento pautado no posi-
cionamento propositivo de solugdes alternativas no lugar de exercer o papel do agente de veto faz com que a
SPOG do Ministério da Cidadania seja reconhecida como uma equipe capaz de auxiliar a gestdo estratégica.
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E importante compreender que o objetivo do planejamento no setor publico é em dltima instancia a construcio
de politicas publicas que enfrentam e superam os desafios, voltadas para a melhoria das condicdes de vida
da populagao, ou seja, que gerem valor publico. Dessa maneira, a natureza da funcao planejamento deve estar
associada a politica publica, bem como a sua concretizagéo, na forma do plano de agéo.

Com o quadro de servidores da SPOG fortalecido, buscou-se elaborar uma metodologia de planejamento que
garantisse a participagao do maior nimero possivel de servidores do Ministério, de modo que o trabalho de
construgdo fosse guiado por uma légica colaborativa. Desse modo, a SPOG optou pela elaboragdo de uma
metodologia prdopria de planejamento estratégico que agregava elementos de técnicas diversas e reconhecidas,
tais como Analise SWOT, Balanced Scorecard (BSC), Canvas, Ciclo PDCA, bem como técnicas de conversagao
ativa, gamificagdo e pensamento criativo como brainstormings, Café Mundial e Design Thinking. Todo esse
arcabougo foi posto em prética na realizagao de oficinas, locus do didlogo e dinamicas participativas.

Em suma, todo o processo de construgao foi guiado pelas diretrizes gerais da alta gestdo, com o uso do
ferramental tedrico adotado e, posteriormente, alvo de criterioso processo de validagado de forma a manter o
alinhamento do planejamento as prioridades da gestao e demais instrumentos de planejamento do Ministério
da Cidadania.

Aspectos metodologicos

Desde o inicio, a metodologia de planejamento apresentava claro embasamento na adogéo de solugdes pac-
tuadas, em especial se considerarmos o fato de que além do prdprio planejamento, a integracao das dreas
era um dos maiores pontos criticos do trabalho a ser realizado. Por pactuagéo entende-se a concretizagao de
combinagao de objetivos, metas e responsabilidades em torno de solugdes articuladas enquanto acordos de
implementagdo de politicas e programas (LASSANCE, 2015).

0 entendimento era que o planejamento estratégico do Ministério deveria ser embasado em solugdes dotadas
de legitimidade, distante dos tipos “top down” (PETERS, 2008), a0 mesmo tempo que também nao represen-
tasse meramente um modelo de “declara¢des de intengdes” do corpo técnico, em formato desconectado das
prioridades da gestdo, que poderia surgir do modelo “bottom up” puro. A solugdo deveria vir, assim, por meio
do didlogo e consenso, dai a importancia da consisténcia técnica do método adotado.

Assim, se faz necessario enfatizar a capacidade de uma metodologia de planejamento atender a essas carac-
teristicas. A multidisciplinaridade esta prevista pela ado¢do de um modelo colaborativo, com a participagéo de
servidores de todos os niveis hierarquicos do Ministério que, dessa forma, trazem experiéncias e saberes diversos
para a arena de didlogos. Por outro lado, o aporte tedrico mesclado, com foco no resultado e aproveitamento
do melhor de cada metodologia, um roteiro bem definido de parametrizagao das dinamicas de producao, para
se saber exatamente onde se quer chegar, e as de rodadas de validagdo seriam os responsaveis por definir o
norte e a consisténcia do trabalho.
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Dessa maneira, a SPOG desenhou a estrutura basica de oficinas tematicas para a construgao coletiva de
planejamento estratégico do Ministério. Vale ressaltar, que apesar de se apoiar em diversas ferramentas ja
consagradas de planejamento estratégico e facilitacao de oficinas, a metodologia desenvolvida pela SPOG néao
se prende a nenhum método ou ferramenta especifica para chegar em seu resultado final. Entende-se que a
riqueza do processo estd justamente em recombinar tais ferramentas, desenhando método préprio e adaptado
para a necessidade e realidade do servigo publico.

Respeitada, portanto, a premissa da construgao colaborativa, com a efetiva integragao entre os setores, 47
oficinais tematicas foram realizadas com as areas finalisticas, que contaram com a participagao de cerca de
500 colaboradores. Importante ressaltar que tal construgao colaborativa ndo desconsiderou a devida para-
metrizagdo estratégica por parte da alta gestdao, tampouco o rigor técnico ao tratar dos principais produtos
do planejamento.

Elaboragao do planejamento estratégico

0 planejamento estratégico do Ministério da Cidadania levou aproximadamente trés meses para ser composto,
considerando-se 0s marcos inaugurais os encontros da equipe da SPOG com os componentes da alta adminis-
tracéo do Orgdo, inclusive o Ministro de Estado, a partir dos quais foram definidas as diretrizes estratégicas. 0
processo pode ser dividido em quatro grandes etapas: a) preparagado e pesquisa; b) reunido com a alta direcao;
c) presencial, referente a realizagdo das oficinas teméticas, que foram realizadas com as 4reas finalisticas
do Ministério (secretarias e unidades vinculadas); e d) consolidagdo técnica, que consistiu na depuragao do
material produzido nas oficinas, bem como na elaboracao do texto final do Plano Estratégico.

12 Etapa - Preparagao e Pesquisa

A etapa de preparagao e pesquisa envolveu a coleta e a analise de todo material documental prévio relacionado
a unidade. E fundamental que a equipe coordenadora do planejamento conheca bem a unidade a ser trabalhada.
Dentre os documentos analisados nessa etapa, citam-se: relatdrios institucionais, decretos de estrutura e atri-
buigbes, organogramas, legislagao atinente, cadeias de valor, planos estratégicos e planos de agao anteriores.

Todo esse material se constituiu em valioso insumo para a preparagao das oficinas, bem como para complemen-
tagao do diagndstico SWOT da unidade. Ainda nessa fase, e conforme o tamanho da unidade, foram realizadas
também: a) pesquisas remotas com os colaboradores por meio de ferramentas online; b) entrevistas com a
alta gestdo; c) visitas in loco, especialmente no caso de existir unidades de atendimento direto ao publico; e,
d) grupos de estudos com a prépria equipe, onde cada pessoa fica responsavel por estudar e apresentar para
o restante da equipe determinados aspectos da unidade.
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22 Etapa - Reuniao com a Alta Diregao

0 processo de elaboragéo do planejamento do Ministério pela SPOG se iniciou efetivamente com um desafio
para a alta diregao, que foi produzir um direcionamento que fosse abrangente o suficiente para alcancar todo
o campo de atuagao da Pasta, observando-se as peculiaridades e as individualidades de cada politica e suas
potenciais interagdes.

Conferir a esse conjunto um carater estratégico é importante, pois ndo sao todas as atividades do 6rgdo que
devem ser consideradas nesse momento, o sentido desejavel é escolher as prioritarias. A eleicao de prioridades
é crucial para a utilidade de um plano.

Ao final da 22 Etapa, foram definidas quatro entregas estruturantes e nove diretrizes que, posteriormente, fo-
ram adaptadas pela equipe da SPOG e denominadas de objetivos estratégicos. As nove diretrizes emanadas
da instancia diretiva do érgao deram o primeiro passo em dire¢dao a construgdo de um plano integrado e a
estruturacdo de um processo marcado pelo esforgo de construgao de lagos, ainda que iniciais, entre as dreas
recém amalgamadas sob uma mesma sigla. Dessa forma, considerou-se central para o desenvolvimento da
metodologia aqui apresentada que fossem identificados pontos de unido para dar um sentido de unidade a
instituicdo e aos seus servidores.

3? Etapa - Encontros Presenciais

Os encontros presenciais para realizagdao do planejamento estratégico foram estruturados, fundamental-
mente, em dois tipos: a) Oficinas Teméticas; b) Reunides Estratégicas. As oficinas sdo encontros dinamicos e
interativos com o corpo técnico da unidade nos quais sao trabalhados cada um dos elementos estratégicos
do planejamento. Ja as Reunides Estratégicas com a Alta Gestao sao encontros mais restritos, oportunidade
que sao validados os principais elementos produzidos, ou que servem de insumos para as oficinas, a cada
fase do projeto. O quadro abaixo mostra a estrutura bésica de tais encontros que balizaram a construgédo do
planejamento, adaptados conforme a necessidade:
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Tabela 1: Estrutura basica dos encontros do planejamento estratégico

. Apresentacado da Metodologia e pactuagao das datas e .
Reunido Alta Gestéo
produtos
Diagnostico SWOT (identificacdo de forcas, fraquezas, opor- o
Oficina g ( ¢ ¢ E s Corpo Técnico
tunidade e ameagas)
) Elaboracdo dos Direcionadores Estratégicos (Missao, Visdo, o
Oficina oo Corpo Técnico
Valores e Valor Piblico)
» Validagao e ajuste dos Direcionadores Estratégicos, bem .
Reunido : Alta Gestao
como da proposta de temas para fase seguinte
Oficina Redacéo dos Objetivos Corpo Técnico
Oficina Redagao das Metas Corpo Técnico
Reunido Selegao, validagao e lapidagdo de Metas e Objetivos Alta Gestao
Reunido Aprovagao do Plano pelo Comité Interno de Governanca (CIG) | Alta Gestdo

Tendo como premissa a construcao colaborativa, as oficinas tematicas foram a base para elaboracao de todos

Fonte: Elaboracgéo prépria.

os produtos do planejamento estratégico.

A primeira oficina foi dedicada ao Diagnéstico Estratégico da unidade. O diagnéstico considera diversos
aspectos da realidade da organizacao para, assim, se construir uma estratégia fundada em um quadro mais

compreensivo da unidade.

Entende-se, portanto, que, antes de tragar os objetivos e direcionadores, é fundamental se ter uma nogao
real da situagdo presente, o que permite uma percepgao clara dos pontos positivos e negativos que afetam o

desempenho da organizagao ou unidade.

Para a consolidagdo do diagndstico - que agregou informagdes da etapa de pesquisa documental ao material
produzido na primeira oficina - a ferramenta utilizada foi a Matriz SWOT, por meio da qual se analisam indivi-

dualmente forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas.

Ja na segunda oficina foram trabalhados os denominados Direcionadores Estratégicos da instituicao, repre-

sentado pelo conjunto de Missdo, Visdo, Valores e Valor Publico.
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Durante as oficinas, diversas dinamicas de gamificagao e técnicas de mediagao de grupos foram utilizadas
para produgdo e validagao coletiva dos elementos estratégicos fundamentais apresentados. Vale destacar dois
instrumentos: a dindmica do Café Mundial (World Café), utilizada principalmente nas duas primeiras oficinas
(diagnéstico e direcionadores estratégicos) e a realizagdo de Grupos de Trabalho (GT), seguidos de validagao
por meio de mapa de calor, na terceira e quarta oficina (Objetivos e Metas Estratégicas).

0 Café Mundial consiste na metodologia de didlogo mediado, em que os participantes se dividem em grupos e
conversam em torno de um tema central. A produgao de ideias é, entdo, registrada em tarjetas (fichas de papel)
com cores pré-determinadas por temas. O processo foi organizado de forma que as pessoas circulassem entre
os diversos grupos e debates, conectando e disseminando as ideias.

Em cada grupo ou mesa existia, ainda, a figura de um anfitrido, que é a pessoa que permanecia na mesma
mesa e ficava responsavel por relatar as ideias do grupo anterior, agrupar visualmente ideias conexas e fazer
a consolidagao de todas as contribui¢6es. Ao final das rodadas, coube também aos anfitrides a tarefa de apre-
sentar os resultados de cada tema. Nesse momento, todas as ideias foram validadas perante o grande grupo
e eventuais ajustes foram realizados sob a coordenacao do facilitador da dindmica.

Para boa fluidez do trabalho e com base no processo de “brainstorming”, todo tipo de contribuigao € incenti-
vado - eventuais ajustes ao trabalho séo realizados posteriormente, a medida que avanga a dindmica.

Ja a conversagao dindmica nos GT é a ferramenta por meio da qual os participantes, divididos em grupos de
cerca de 5 pessoas, tém como atribuicdo a produgao de determinados elementos estratégicos, tais como metas
ou objetivos, a partir de insumos previamente definidos. Ao final, foram votadas as melhores redagdes para
esses elementos. Essa votagao conferiu uma boa pista para equipe de consolidagao de qual caminho seguir
no momento da redacgao final dos objetivos.

42 Etapa - Consolidagao Técnica

A consolidacao técnica é o tratamento e a condensagao dos materiais produzidos nas oficinas com foco na
geragao dos elementos estratégicos finais - diagndstico, direcionadores estratégicos, objetivos e metas.
Apds a validagcao desses elementos pela alta gestao, foram gerados os dois principais produtos da etapa de
consolidagdo técnica e do planejamento com um todo: a) o Mapa Estratégico; b) o Plano Estratégico.

A partir do material produzido nas oficinas, a equipe de consolidagado buscou estabelecer relagdes entre cada
contribuigdo e as diretrizes previamente apontadas pela alta administragéo, a fim de estruturar um documento

que abrangesse os elementos estratégicos e as metas definidas nas mesmas.

As oficinas geraram um volume consideravel de contribui¢cdes que precisaram ser tratadas, agrupadas e organi-
zadas para que fosse possivel chegar aos enunciados finais. No caso das metas, este trabalho demonstrou-se
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ainda mais complexo, ja que foi necessario organiza-las de modo a permitir tanto a mensuracgéo de resultados
efetivos quanto o alinhamento aos objetivos estratégicos.

Para sanar estas questdes, as metas das oficinas foram agrupadas em grandes agregados, denominados pela
equipe de “perspectivas estratégicas”, que permitiram classificar as metas e objetivos previstos no planejamento
sob uma 6tica sintética, integrada e gerencial. As perspectivas estratégicas elencadas pela equipe de conso-
lidagdo foram: promocao e fomento; capacitagdo e desenvolvimento; integracao e articulagao; infraestrutura;
preservagao e memoria; desenvolvimento econdmico; tecnologia e sistemas; aperfeicoamento normativo; e
produgéo do conhecimento.

Com esse enfoque, foi possivel identificar e esbogar grupos de metas estratégicas que poderiam conter as
metas priorizadas nas oficinas. Entretanto, essas metas ainda careciam de uma analise mais estruturada do
carater de relevancia, possibilidade de mensuragao e temporalidade. Assim, foi criado um grupo com exper-
tise em elaboragdo e monitoramento de metas para tratar especificamente dessa questao, que utilizou como
base o conceito SMART para analisar, priorizar e validar as metas produzidas na oficina, bem como as metas
estratégicas decorrentes.

A ferramenta SMART descreve as principais caracteristicas que deve ter uma boa meta: especificas, mensu-
raveis, atingiveis, relevantes e com prazos definidos (do inglés, Specific, Measurable, Attainable, Relevant and
Time Based). Nas oficinas, observou-se que a utilizagdo do modelo elevou consideravelmente o entendimento
do grupo sobre o conceito de meta, o que repercutiu na qualidade das metas elaboradas.

Figura 3: Ferramenta SMART
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Fonte: Sumario Executivo do Plano Estratégico do Ministério da Cidadania 2019-2022
Um dos produtos finais foi o Mapa Estratégico, que é a representacao visual da estratégia da organizagéo. O

proposito do Mapa é definir e comunicar, de modo claro, direto e transparente, o foco e a estratégia de atuagao
da unidade.
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No Mapa Estratégico devem estar claros, portanto, os objetivos da organizagao, classificados em finalisticos,
gerenciais e de suporte. Os objetivos finalisticos se referem as atividades-fim, ou seja, que geram os produtos
ou servicos finais, beneficiando diretamente os usudrios. Sdo aqueles que contribuem diretamente para a
criagao de valor, respondendo as necessidades e expectativas dos publicos beneficiados.

Os objetivos gerenciais estdo relacionados ao gerenciamento da organizagao, isto €, estabelecem o que a
instituicao pretende alcangar no tocante as suas funcdes operacionais, financeiras, reguladoras e legais, bem
como o aprimoramento dos processos da instituicdo. Ja os objetivos de suporte sdo aqueles que apoiam o0s
processos finalisticos e gerencias, relativos aos recursos (materiais, financeiros, tecnolégicos e humanos)

requeridos por eles. Estdo mais relacionados, portanto, as chamadas “dreas meio” do 6rgéo ou institui¢ao. O
Mapa Estratégico do Ministério definido no processo de planejamento estratégico é o seguinte:

Figura 4: Mapa Estratégico do Ministério da Cidadania:
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Fonte: Sumario Executivo do Plano Estratégico do Ministério da Cidadania 2019-2022

Por fim, o Plano Estratégico detalha as escolhas e prioridades da administragdo bem como o contexto e todo
seu processo de constru¢do — o Mapa Estratégico, representagao visual resumida da estratégia tragada, esta
contido no Plano. No Plano Estratégico estdo materializados, portanto, o resultado do diagndstico da unidade,
os direcionadores estratégicos e sua forma de construgdo, e todo o detalhamento dos objetivos e metas.
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Consideragoes finais

A experiéncia realizada no Ministério da Cidadania provou que existe vasto campo para utilizagao de arranjos
metodoldgicos produzidos no préprio ambiente da instituicado, por equipes que conhecem sua dinamica e
complexidade, o que faz com que o processo de assimilagao da realidade no planejamento do érgao se delineie
com eficdcia e fluidez, proporcionando diagndsticos e solugdes mais rapidos e precisos. Também deve ser des-
tacado o fato de que tal conhecimento, adquirido como fruto da experiéncia empirica, estar permanentemente
a disposicao da Pasta, a servigo de outras unidades ou de futuras atividades de planejamento.

Mais do que simplesmente chegar as redagdes finais de cada elemento estruturante do planejamento, a meto-
dologia desenvolvida pela SPOG pressupde que a integragao e o alinhamento conceitual dos colaboradores da
unidade sao elementos fundamentais para o engajamento de todos e a efetiva execugao da estratégia que foi
desenhada. Essa l6gica, que permeia todo o planejamento do Ministério da Cidadania, s6 foi possivel por meio
da utilizagdo de uma série de técnicas e dinamicas de facilitagdo de grupos, bem como pela recombinagao de
técnicas e ferramentas cldssicas de planejamento.

Dinamicas conversacionais ddo voz a todos os niveis hierarquicos, a utilizagdo de jogos corporativos funciona
como meio de estabelecer regras e parametros bem delimitados de produgao de ideias. Tais parametros sdo
ditados pela estratégia adotada pela alta gestao que possui a legitimidade politica para tal. Em comum aos dois
polos, temos o valor publico que ao mesmo tempo que se apresenta como elemento de coesao de propdsitos,
serve de bussola para lembrar quem, de fato, é a verdadeira razdo de existir a burocracia.

Com esses elementos, o Ministério da Cidadania desenvolveu um planejamento estratégico caracterizado
pela centralidade dos atores politicos, de onde foram emanadas as definigdes dos marcos estratégicos, bem
como pela efetiva participagdo e engajamento das equipes do Ministério, que tiveram papel imprescindivel na
estruturagao e detalhamento desses referenciais. Esse contexto traz como reflexdo a proposi¢do de um modelo
intermedidrio de planejamento estratégico, que nao se posiciona nem no antigo modelo top down, tampouco
no seu extremo oposto, o modelo bottom up, e indica caminhos para novas formas de se pensar a governancga
publica da década que se inicia.

0 planejamento estratégico do Ministério da Cidadania, portanto, se mostra como um instrumento para o

aprimoramento de um referencial proprio para a governanca publica e a implementacao da geragao de valor
publico como um elo entre os processos internos de um 6rgéo e suas entregas para a sociedade.
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Strategic Planning: the experience of the Ministry of Citizenship

Recebido 30-mar-20 Aceito 04-abr-20

Resumo Este artigo apresenta a metodologia desenvolvida pelo Ministério da Cidadania para a condugéo
de seu processo de planejamento estratégico. Essa metodologia foi embasada em arranjos transversais de
governancga e permite que sejam feitas reflexdes criticas acerca da gestao estratégica proposta pelo érgao.
Nela é possivel divisar aspectos fundamentais e distintivos do planejamento estratégico: o alinhamento com a
orientacdo politica da dire¢ao do 6rgao; a visdo de médio e longo prazos; o envolvimento de toda a organizagao,
com o aproveitamento das suas competéncias acumuladas; e o foco no interesse publico, na forma de geragéo
de valor publico. Assim, ao explicitar os valores e elementos que norteiam a atividade da organizagéo no seu
plano mais elevado, o planejamento estratégico fortalece a coesao interna e a cooperagao, agindo de modo
contrdrio a perspectiva segmentada, centrada unicamente no interesse setorial. Uma das premissas adotadas foi
considerar os servidores/colaboradores como atores na formulagao dos elementos estratégicos, em conformi-
dade com as diretrizes emanadas da alta administragdo do Ministério, o que produz uma identificagao coletiva
aos propdsitos da organizagao e aos rumos propostos para os trabalhos a se realizarem nos proximos anos.

Palavras-chave Planejamento Estratégico; Gestao Estratégica; Governancga
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Abstract This article presents the methodology developed by the Ministry of Citizenship to guide its strategic
planning process. This methodology was based on transversal governance arrangements and allows critical re-
flections on strategic management proposed by the Ministry. It is possible to identify fundamental and distinctive
aspects of strategic planning: alignment with the political direction of the institution’s management; a medium
to long-term approach; the involvement of the entire organization, with the use of its accumulated skills; and the
focus on public interest, with the creation of public value. Thus, by clarifying the values and elements that guide
the organizational activity at its highest level, the strategic planning strengthens internal cohesiveness and coop-
eration, acting in the opposite way of the fragmented perspective that is focused exclusively on sectorial interest.
One of the premises adopted was to consider staff members as active participants in the formulation of strategic
elements, accordingly with the guidelines issued by senior management, which brings a collective identification
to the organization’s purposes and the proposed directions for the work to be carried out in the coming years.

Keywords Strategic Planning; Strategic Management; Governance
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