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municipal: analise interpretativa de uma experiéncia
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Resumo

Este artigo discute a combinacdo de esforcos publicos e privados, da perspectiva municipal. Seu propdsito €
reconhecer a influéncia do processo de integraco de agentes heterogéneos no conjunto de percepgoes sobre
a participacdo plural e sobre os limites, desafios e potencialidades da acdo conjunta. Para tanto, investiga dois
projetos associados ao Plano Estratégico do Municipio de Juiz de Fora, MG.

Integram o referencial tedrico desta obra elementos oriundos da teoria da ordem negociada e do debate sobre
a construcdo social da realidade. Em seus resultados, a pesquisa evidencia que a qualidade do processo de
integragdo entre agentes plurais interfere no conjunto de percepcoes, ao prover: significados comuns, limites a
autonomia individual e regras capazes de coordenar o universo de relagoes. Tais pardmetros atuam no sentido
de alinhar esfor¢os a propositos comuns, equilibrar expectativas, viabilizar o consenso, romper tipificacoes e
conferir credibilidade as decisoes coletivas.

Palavras-chave: parcerias publico-privadas; gestdo municipal; teoria da ordem negociada

Abstract

This work discusses the combination of public and private efforts from a municipal perspective. The objective is
to recognize the process of integration of heterogeneous agents on the perceptions about plural participation
and about limits, challenges and potentialities of joint actions. Hence, this work analyzes two projects related
to the Strategic Plan of Juiz de Fora, MG. Elements based on negotiated order theory and on the debate about
social construction of reality are part of the theoretical reference of this work. The results showed that the
qguality of the process of interaction among many agents interferes with the perceptions when it provides
common meanings, limits to individual autonomy and rules that can coordinate the universe of relations. These
parameters act aligning efforts to common purposes, balancing expectations, making a consensus viable,
breaking patterns and conferring credibility to decisions.

Key words: public and private partnership; municipal management; negotiated order theory.

! Doutorando em administracdo pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Lavras - PPGAD/UFLA. Enderego:
Universidade Federal de Lavras — Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo.— Campus Universitario — Lavras, MG. Brasil - CEP 37.200.000 E-mail:
virgilio@ufla.br.

2 Doutor em comunicagdo pela Universidade Auténoma de Barcelona — Espanha. Professor e pesquisador do PPGAD/UFLA. Endereco: Universidade Federal
de Lavras — Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo. Campus Universitario — Lavras, MG. Brasil - CEP 37.200.000. E-mail: Icsousa@ufla.br.

3 Doutor em sociologia pelo Instituto de Filosofia e Ciéncias Sociais da UFRJ. Professor e pesquisador do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Sociais e
do Departamento de Turismo da UFJF. Enderego: Universidade Federal de Juiz de Fora — Departamento de Turismo— Campus Universitario —Juiz de Fora,
MG. Brasil - CEP 37.200.000. E-mail: euler.david@ufif.edu.br.

* Doutor em administragdo pela Universidade de S&o Paulo. Pesquisador do CNPq e da Fapemig. Professor e pesquisador do PPGAD/UFLA. Endereco:
Universidade Federal de Lavras — Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo— Campus Universitario — Lavras, MG. Brasil - CEP 37.200.000. E-mail:

mozarjdb@ufla.br.

Artigo submetido em fevereiro de 2007 e aceito em junho de 2008

CADERNOS EBAPE. BR, v. 7, n° 1, artigo 8, Rio de Janeiro,

www.ebape.fgv.br/cadernosebape
pe.g / P Mar. 2009



Virgilio Cézar da Silva e Oliveira

Luis Carlos Ferreira de Sousa Oliveira
Euler David de Siqueira

Mozar José de Brito

Combinacdo de esforgos publicos e privados em ambito
municipal: analise interpretativa de uma experiéncia
contemporanea

Introducao

Com a decadéncia do Estado centralizador e desémealtista, o processo de combinacdo de esforcos

publicos e privados tem se ampliado. Embora a @éb dessas parcerias possa ser observada nas esfe

federal e estadual, € no ambito local que elas @&ram mais promissoras. Entre as causas desse fato
destacam-se a delegacao de responsabilidades (ARMRETL999) e de recursos (AFONSO et al., 1998) aos

municipios apés 1988, a proximidade entre provederebeneficiarios potenciais, o reconhecimento de

interfaces entre demandas publicas e capacidadesigs e o emprego de novas técnicas de gestdo —
concebidas para fomentar agdes conjuntas.

Uma dessas metodologias € o planejamento est@tégicicipal que, diferentemente dos planos de goyer
busca extrair dos cidadaos, projetos de interedsévo com poder de mobilizagdo de um ou mais segos
sociais em suas fases de planejamento, implantgesidio e avaliacdo. O carater inovador dessatiniitraz
consigo espacos privilegiados para compreensadntEmcdes entre agentes que, imersos em contextos
institucionais distintos, sdo convidados a constrla compartilhar significados e regras de condatdefesa

de propdsitos comuns.

A crenca na relevancia dessas atividades parat@ @xiprojetos edificados a partir de parceriasntoiul a
elaboracdo do problema desta investigacdo, exppetsseguinte questionamentie que modo a qualidade
do processo de interagao entre agentes pluraisa@ndades comuns, interfere em suas percepgdes sob
participacdo e sobre os limites, desafios e potdizides da agéo conjunta?

Possiveis respostas, discutidas neste artigo, gararda analise de dois projetos integrados amPkarPlano
Estratégico de Juiz de Fora (MG). O planejamentmatégico de cidades alinha-se a novos modelos de
planificacdo urbana que, segundo Vainer (2000;amsreencher o vazio deixado pelo abandono dé@padr
tecnocratico que caracterizou a intervencéo estatahivel subnacional no Brasil. Seu emprego vemdce
fomentado no pais e na América Latina por difeseatgncias multilaterais, com énfase para o Banculhl

e 0 Habitat, 6rgdo da ONU voltado a assentamemntosifios.

O PlanoJF sera detalhado na quarta secédo degfe. #tites, porém, faz-se necessario definir umeds s
elementos estruturais, citado de forma recorrentderto: 0 grupo de impulsdo de projetos. O PlanoJF
representa, em linhas gerais, uma diretriz paegdelde iniciativas sociais com capacidade de tdasa
visdo de futuro dos citadinos. Como o programadigipde de meios para implementa-las, ele buscatfeva
los junto aos atores locais. Os grupos de impudsdprojetos representam, portanto, equipes dellimbae
agregam representantes de diversos segmentosssdispostos a combinar esforcos e a prover recursos
humanos, fisicos e financeiros as iniciativas. @cgsso de impulsdo de projetos refere-se ao pededo
obtencao de tais meios.

A traducéo do problema de pesquisa em objetivagiegue a dicotomia publico-privado fosse contenfigpla
por meio da analise das percepcdes de individuesenu grupos de impulsdo especificos, representavam
poder publico local, entidades ndo-governamenta@isganizacdes privadas. Embora as duas Ultimaseslas
pertencam ao segmento privado, suas diferencasaimsgiscussdes especificas.

Tendo essas consideragdes como ponto de partidetjgo pretende investigar, no ambito municipal, o
processo de combinacdo de esforcos entre individpes representam organizacbes publicas, néo-
governamentais e privadas. Seus objetivos espifansistem em:

a) descrever o processo de integracdo dos membrgsaetos;
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b) reconhecer, em cada projeto, como 0s agentes @dzant, por categoria institucional, a
participacdo dos demais;

c) compreender como a construcdo de uma ordem conegogciada, condiciona a percepcdo dos
individuos sobre os limites, desafios e potena@di@$ da combinacéo de esforgos.

De modo a reunir elementos para abordar satisdaterite esses pontos, o texto foi organizado emogquat
secdes. Na primeira se¢do, encontram-se as raBséeodricas do estudo, elaboradas a partir dextefs
sobre a construgdo social da realidade e sobr@eal das rotinas de negocia¢cdo nesse processo.uldseg
secdo descreve os procedimentos metodologicos \@sstigacdo. A terceira secdo apresenta o Plano
Estratégico de Juiz de Fora, promotor dos progtosnalise. A quarta se¢éo detalha essas inigatidéscute

os resultados da pesquisa. As consideracgdes $inaitizam as conclusdes do artigo.

Referencial teorico

A combinacgdo de esforcos entre individuos e orggfizs heterogéneos requer o estabelecimento &llaapar
de significados, regras e limites, sob pena deatdneficaz todo o esfor¢o despendido. Esses pai@sngde
interagdo ndo existena, priori, € ndo podem ser “importados” de outros meios.eBeger construidos,
negociados e renegociados socialmente.

De modo a entender um pouco mais esse procesg@aragrafos seguintes discutem alguns conceitos que
contribuiram para a compreensdo da realidade cama@anstruto humano coletivo. Na sequéncia, serdo
detalhados os fundamentos da teoria da ordem re&goenodelo particular de compreenséo social adequa
contextos marcados pela diversidade.

A construgdo social da realidade

A obra A Construgdo social da realidadde Peter Berger e Thomas Luckmann, escrita e, 196p0s a
redefinicdo da natureza da sociologia do conhed¢onangumentando que ela devefia] ocupar-se com o
gue os homens ‘conhecem’ como ‘realidade’ em sda ebtidiana, vida ndo tedrica ou pré-tedrica
(BERGER; LUCKMANN, 2003, p.30). Desenvolvendo seargumentos, 0s autores descaracterizam a
realidade como resultado exclusivo de condiciosaes&uturais (objetivos) ou individuais (subjesivo

Ordens sociais e realidade objetiva

Define-se “realidade” como a qualidade pertencantefendmenos dotados de um ser independente s nos
propria vontade. Em outras palavras, ndo se paigadeue ndo existam. Embora mdltiplas realidpdesam
ser abstraidas, ha uma que se apresenta comadegtidr exceléncia: a da vida cotidiana.

A realidade da vida cotidiana é constituida por eaonjunto de objetos que, designados no passado, séo
transmitidos e dotados de sentido as novas gerpgdeseio da linguagem (objetivagdo). Nesse proceda

se torna intersubjetiva; isto é, partilhada entrdividuos. Existe, portanto, uma correspondénciae en
significados individuais, no que se refere a rotiaarida cotidiana.

A interagdo social na realidade cotidiana contégou@sas tipificadores, por meio dos quais 0s oytooem

ser compreendidos. Tais tipificacdes, em situadées a face, tém carater reciproco e acarretam uma
anonimidade inicial. Isso significa que, ao tigfiaum individuo como membro de uma determinadaselas
interpretam-se aspectos de sua conduta como dsaléaseu vinculo com esse grupo. Na medida emsejue
intensificam as relacdes, as personalidades toseaagessiveis e as tipificagfes iniciais sdo didagp

O ato de relacionar o comportamento individualaémetros de conduta de uma determinada classer @eq
associacdo desta a uma ordem social especificag&meéa, manutencdo e transmissao de uma ordeal soci
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sdo produtos da atividade humana, e sua compreeegéier a analise de um conceito fundamental: a
institucionalizacéo.

A institucionalizac@o resulta do habito e ocorrenm® que ha uma tipificagdo reciproca de acde® entr
diferentes atores. Um de seus pressupostos éténeidésde uma situacéo social duradoura, na quautas
habituais de individuos ou grupos se relacionanraAsmissdo de uma série de tipificagbes confeasa
historicidade, potencializando, assim, sua obpdite. Instituicbes dotadas de historicidade e gividade
sao capazes de impor-se aos individuos como fatgaveis (BERGER; LUCKMANN, 2003).

Ordens sociais e realidade subjetiva

Os individuos ndo nascem membros da sociedadenkgsam-se a ela por meio de um processo quecke i
pela interiorizacdo, ou seja, pela interpretac@iata de um acontecimento objetivo como dotadsedédo.
O modo pelo qual isso se realiza € a socializag#odivide-se em priméria e secundaria.

A socializacdo primaria € a que o individuo conhezénfancia e que fornece as bases para a sacidiz
secundaria, foco deste tdpico. A socializacdo sHuoia € uma pratica cuja necessidade é resultagdo do
processos de divisdo do trabalho e de distribisg&@l do conhecimento. Aplica-se a contextos épes e
requer dos individuos a interiorizacdo de campasisdcos capazes de sustentar interpretages @tesnd
vinculadas a um determinado dominio instituciore. realidades introjetadas na socializacdo seciandar
tendem a ser parciais, se contrastadas com a8neifes da socializacédo primaria.

A socializacdo secundéaria pode conduzir a transfofim da realidade subjetiva que, na sociedade
contemporanea, altera-se continuamente em funcgwodessos como a mobilidade social e o treinamento
profissional. Desse modo, um individuo pode inter&r diferentes realidades sem, necessariamente,
identificar-se com as mesmas. Em vez de tornar detes a “sua realidade”, ele as utiliza com firzales
especificas. Desempenha, nesses eventos, certis gap veste deliberadamente (BERGER; LUCKMANN,
2003).

A teoria da ordem negociada

Sustenta-se, neste artigo, que 0s processos deinapcdo e interacdo de agentes plurais (vinculados
organizagdes publicas, ndo-governamentais e peyattsencadeiam esfor¢cos de constru¢do sociapque,
meio da agéo individual, submetem-se as cara@tadshstitucionais de diferentes campos sociais.

A conducdo das atividades nos grupos de impuls@oojietos orientava-se para 0 consenso. Isso fezjoe a
edificacéo de ordens sociais comuns fosse precpdidamplos processos de negociagdo. Esse fatétaifiob
favorecido pela multiplicidade de atores, pelatérisa de interesses correlatos (mas, ndo-coirteislea a
pela inexisténcia de hierarquias ou de elos forgmwti® as partes.

De modo a ndo negligenciar tais caracteristicapac®yrafos seguintes discutem os fundamentosoda ta
ordem negociada, que deverdo complementar as nef@sénecessarias a compreensdo do problema desta
pesquisa.

Segundo Allen (1997), a origem dessa abordagems#g\v@editada aos estudos do socidlogo norte-cameri
Anselm Strauss, entre 1958 e 1962, em hospitai€dds Sua referéncia pioneira é a offtee Hospital and
its negotiated orderde 1963. Aos olhos da teoria da ordem negociadalaridades sociais (ou ordens sociais)
sdo padrdes relativamente estaveis de acéo eedpréticdo, moldados por uma interacdo conscieiite e
atores que se encontram imersos em seus propritextas institucionais.

Aproximando esse debate do campo organizacionalulARahaman e Lawrence (2003) afirmam que as
organizacoes representam ordens sociais constqadaseio de interacdes intra e interorganizactoriaeus
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elementos mais estaveis se expressam em nogOes estnubura organizacional, niveis hierarquicos,
procedimentos e normas. Eles consolidam o cenérgual as relacdes de trabalho, de carater maizeefé
séo edificadas cotidianamente.

Essa visdo é compartilhada por Dellarocas (2008ygumentar que muitas organiza¢des que parecamesst
séo, na realidade, produto de negociacdes iniptasubaseadas em direitos e deveres daquelestepagem.

De modo a sintetizar os fundamentos da teoria denomegociada em ambientes organizacionais, Lamberg
Savage e Pajunen (2002) enunciaram trés postllagostantes para sua compreensao:

a) a ordem negociada € a soma de regras e politicasgdaizacdo com acordos, entendimentos,
pactos, contratos e outros arranjos resultantegaefacao entre as partes;

b) os produtos da barganha intra ou interorganizakitéra limites temporais, podendo serem
revistos, revogados e renovados;

c) a ordem negociada tem que ser trabalhada e as bases;do combinada precisam ser
continuamente reconstruidas.

Duas atividades de importancia fundamental paratabelecimento de ordens sociais estaveis foraim ass
destacadas: interacdo e acdo combinada ou colabofae acordo com Bennington, Shetler e Shaw (2003)
gualquer esforco de interacdo exige das partesomsentimento prévio em relacdo aos parametrosrgoe i
governar esse processo. Para tais autores, asidaldts ndo podem deixar de concordar com osfisigtds
simbdlicos dos termos que empregam quando dialega@gociam.

O trabalho de Gray, citado por Harding e White @0Que investiga a acdo de multiplos agentes alidat
problemas complexos, contribui para o entendimdot@rocesso de colaboracéo e, ao fazé-lo, evidascia
etapas necessérias a construgdo de consensos, Askiboracoes efetivas sdo atividades emergenees g
demandam: interdependéncia entre atores, decis®asias em conjunto, negociacdo de solugbes comains e
definicdo de dominios consensuais. Entende-se groinib os limites de acdo e de autonomia associados
cada uma das partes.

Referindo-se a formacao de consensos, a autoraeen@s fases essenciais desse processo. Iniciejmerd
diregdo coletiva deve ser estabelecida. Esse émideta gerar metas comuns ou correlatas. A segir,
problemas impostos aos agentes devem ser equaasoaat conjunto, despertando, assim, o sentimento de
dependéncia mutua e fixando dominios. Por fim, cabeyrupo estabelecer estruturas de auto-regulacéo
voltadas as suas atividades, funcdes e fluxosmermoacao.

Acdo individual e estruturas sociais na teoria da ordem negociada

Um questionamento dirigido aos teoricos da ordegociada refere-se ao fato de que ela mantém seu foc
voltado para microprocessos, negligenciando niwmass altos. Por assumir que tudo é indefinidamente
negociavel, a teoria pode se mostrar inapta pdea tom elementos condicionantes, tais como padrdes

institucionais ou contingéncias ambientais (ALLEN97; HARDING; WHITE, 2003).

Verifica-se, nessas afirmagdes, o confronto enitenamia individual e constrangimentos estruturas
construgdo de ordens sociais. Contudo, essa ndmigaforma pela qual esse embate se manifesia @nt
criticos da ordem negociada. A dicotomia micro enveambiente também é citada, sob o argumento da que
teoria privilegia o primeiro em detrimento do sedun

Os defensores da ordem negociada procuram tramscamtistingdo entre acdo individual e estrutuiarare
macroambiente. Tentam mostrar, conforme evidenguaddCurrie (1999), como, de um lado, a negociagéo
contribui para a determinacdo de ordens socig®reputro, como as ordens sociais ddo forma a gsose
interativos, inclusive, negociacoes.
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Assim, como salienta Catharino (2003, p'L).] o que importa ndo é a primazia de um nivebse o outro,
mas sim, suas intera¢des reciprocas que se efetizapratica cotidiana dos atores envolvidos na @am
relacional”. Desse modo, a acdo individual ndo se dissociaomexto estrutural no qual se realiza. A
importancia associada a estrutura, contudo, nacolhiere o statude condicionante absoluto.

De modo a dirimir quaisquer duvidas sobre a relagéomutua influéncia entre acdo individual e
condicionantes estruturais na teoria da ordem medgcAllen (1997) observa que, em obras receatgsns
autores fazem referéncias explicitas a constramgg®eestruturais, estabelecendo em seus estudass dua
categorias de analise, denominadas “contexto duciz@gio” e “contexto estrutural”.

O contexto de negociacao refere-se ao espacoeenpo as interacdes; ou seja, ao ambiente e aontmoe
dialogos e de barganhas. A ele, sdo aplicadosfisagios, regras e dominios construidos coletivaenebt
contexto estrutural concentra as caracteristicstiilicionais dos campos sociais a que se filianatoses.
Mesmo diante dos parametros relacionais mencion&dsss caracteristicas condicionam decisdes & acoe
individuais.

Modelo tedrico para investigacéo do problema de pesquisa

Sintetizando o argumento deste referencial tedrieafirma-se que a agdo humana e os condicionantes
estruturais influenciam-se mutuamente, determinandens sociais. Em muitas situacdes, como nodzsta
pesquisa, a acdo social pode ser compreendida comesultado de negociacbes ininterruptas.
Consequentemente, parte daquilo que € percebido estmutural também emerge desse processo.

Creditar & negociacéo a totalidade dos condiciesa@struturais seria um erro. Isso se da, pois pada
convidada a combinar esfor¢cos possui caractedsiisditucionais singulares, formadas por procediose
valores e artefatos culturais. Neste estudo, etitplar, os contrastes institucionais sdo reswgrém grande
medida, do vinculo dos agentes com os campos pubBo-governamental e privado.

Desse modo, enquanto o contexto estrutural corcestrcaracteristicas institucionais das partes por
extensdo, dos campos publico, ndo-governamentavaep —, o contexto de negociacao forma-se durante as
interacdes, sendo palco para construcdo de siaphific e padrdes de conduta. Nesta pesquisa, ele é
representado pelas reunifes de impulsdo dos E@et@nalise.

Figura 1- Modelo tedrico de investigagdo

Contexto estrutural:
caracteristicas institucionais das
partes e, por extenséo, dos campas
publico, ndo-governamental e
privado

Contexto de negociacao:
ambiente e momento das
interacdes (reunides dos grupd
de impulséo de projetos)

%)

Atores individuais

Fonte: elaboracéo dos autores a partir de AlleB7{)L9

O modelo tedrico de investigacdo, representadoiguaaf 1, prevé o estudo do contexto de negociacéo
(tracejado). Para tanto, trés categorias de andisen previamente estabelecidas. A primeira vinsel a
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partiiha de significados comuns em relacdo aosirgegupontos: conceitos relacionados aos projetos,
propositos e beneficiarios. A segunda refere-setérmiinacdo de regras capazes de governar ase®lad
ultima busca verificar o estabelecimento de dorsinamsensuais.

Procedimentos metodoldgicos

Natureza da pesquisa

Esta pesquisa € de natureza qualitativa. De acomioBogdan e Biklen (1994) estudos desse tipo apias
0s seguintes principios: a) o ambiente € a forsedddos e o pesquisador é o instrumento-chaveatisearb)
0 processo de investigacdo € tao relevante quardgsutiado final; ¢) os dados coletados sédo esdpraite
descritivos; d) o ponto de vista dos sujeitos @&safmente relevante e e) os dados tendem a deyaaloa de
forma indutiva. Em diferentes graus, o estudo tiafltada um desses pontos.

Assim, a maior parte das informacdes foi extraigldotites primarias, ou seja, dos integrantes dujetps
selecionados. Essa atividade se deu de modo imterantre os pesquisadores e o0s entrevistados. A
compreensdo da combinacdo de esforcos ndo foiteneeulda andlise final dos dados, mas da continua
interagdo entre os pesquisadores e o objeto ddoeftar fim, 0os propoésitos da investigacdo ndo leaxam a
confirmagao ou a rejeicdo de hipéteses. Interesgmsquisa revelar percepgdes subjetivas, corestraigartir

de intera¢des sociais — que podem, portanto,irefieds caracteristicas.

Os primeiros contatos com o objeto de estudo fataterminantes na delimitagdo do problema de pesquis
Essa conduta integra, segundo Spradley (1980),iclmde investigacdo que permite ao pesquisadarcava
entre observacgdes de natureza descritiva, focaleagletiva.

Uma vez eshocgados os propositos do estudo, og@®otan o comité executivo do Plano Estratégicauie
de Fora foram iniciados. Cabe a esse 0rgéo coardsrades dos grupos de impulséo. Nessas ocdeiaes,
selecionados registros sobre o andamento dosthoshallém de documentos de referéncia. Dessagatesa
da analise documental, emergiram o problema deuj@esg os dois projetos a observar. O critérioetkec&o
dos mesmos encontra-se na proxima subsecao.

Concluindo a andlise da natureza desta investigaedifica-se que ela converge para um estudo sie &e
acordo com Worsley, citado por Alencar (2000), dagipios tedricos desenvolvidos por cientistagaé®c
podem retornar a realidade por duas vias: pelo egopde modelos ou por meio de estudos de caso. Na
primeira situacéo, conexdes entre fundamentosctedm@bstratos e fendbmenos sociais sdo verificaglas p
formulagdo de hipoteses admitidamente simplificadhes segunda, o exame de um conjunto de agbes é
desenvolvido de modo a demonstrar como os prirgi@dricos se manifestam nesse contexto. Embora a
pesquisa tenha um modelo tedrico de referénciagrgica pretensédo valida-lo empiricamente. Seu gmpre
busca orientar o levantamento e a analise dasriafgies.

Paralelamente, analisando o estudo pelos enfoqbesrigéncia” e “profundidade”, percebe-se que rogiro
tem caréater restrito, enquanto o segundo é bassagndicativo. Assim, a categoria “projeto” repeeta a
unidade de andlise desta investigacdo. A observdeaguas iniciativas, a partir dos mesmos parasietro
tedricos e metodoldgicos, confere a pesquisa ufih gamparativo.

Amostragem, técnicas e instrumentos de coleta de informacoes

O critério que determinou o conjunto de individwosisultado pela pesquisa pode ser definido come néo
probabilistico por julgamento. Assim, 0 processad®stragem ndo obedeceu a procedimentos estatistic
Coube aos pesquisadores a selegéo dos agentessomneapacidade de prover informagodes.
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Durante essa atividade, um dos integrantes do &awitcutivo do PlanoJF foi consultado e sua pedicepc
sobre o envolvimento, a assiduidade e o comproraetondos membros dos projetos foi importante para a
definicdo dos entrevistados.

Foram consultadas seis pessoas: trés em cadapdgehodo a ouvir representantes de organiza¢ixisas,
ndo-governamentais e privadas. Antes de prossaguila exposi¢do dos meios de coleta de dadosiérsosr

para selecao dos projetos serdo apresentadosalDaieento dos mesmos sera realizado oportunani@ste.
dois projetos que embasaram a pesquisa possuesguiates pontos comuns: a) demandaram o processo de
impulséo para iniciarem suas atividades; b) promaowea participacdo de integrantes do poder puhtiao,
sociedade civil e de organizagdes privadas; c)sséaeam, efetivamente, combinar esforcos em seeue#o;

d) apresentavam parametros externos de referéatimeam bem-sucedidos em suas propostas.

Os trés primeiros aspectos buscam resguardar éasdoara interacao das partes. O quarto pretende
equilibrar os projetos em termos de complexidadesaja, zelar para que ambos os grupos tenham
em iniciativas semelhantes, legislacbes, publiGacée outros recursos, fontes razoaveis de
informacao. O Ultimo pressuposto busca evitar dronto de uma iniciativa bem-sucedida com outra
frustrada. Seis projetos, entre os 93 do Plan@ikmf analisados sob a luz desses critérios, sendo
guatro desconsiderados.

As técnicas de coleta de dados empregadas na ges$oEm a entrevista pessoal, a observacdo nao-
participante e a pesquisa documental. A primeicmtuclo, representa sua fonte principal de
informacdes.

E possivel caracterizar a entrevista como um psoces interacdo cujo objetivo € a prospeccdo de
informacdes. Sua natureza esta diretamente reta@oao instrumento que utiliza. A elaboracéo de

um roteiro de questionamento conferiu a atividadecarater parcialmente estruturado. Nesses casos,
segundo Laville e Dionne (1999), o conjunto de petas pode ser reorganizado ou complementado
no decorrer da interagao.

A observacgéo das reunides de impulséo dos prdmtparcialmente frustrada, em funcédo do estéagio
em que estes se encontravam. Quando a pesquisaatgras iniciativas ja haviam cumprido grande
parte de seu proposito. Entretanto, duas reund@rasmfobservadas. A conduta ndo-interveniente dos
pesquisadores e a rotina nao-sistematica das elgderwy qualificam-nas como né&o-participante
(HAGUETTE, 1987).

O ultimo procedimento utilizado para captacdo deodaoi a pesquisa documental que, conforme Godoy
(1995), inclui materiais escritos, estatisticas lementos iconogréaficos. Assim, publicacdes técnicas
legislacdes, reportagens e relatérios de gest&alaitios ao PlanoJF e aos projetos foram analisados.

Organizagdo e andlise de informacoes

As informacfes levantadas pelas entrevistas passopéla pesquisa documental devem ser organizadas
analisadas sob a luz de orientacdes especificas,destaque para a andlise de contetdo. Segunda Bard
(2004), esse método associa-se a um conjunto décdécde analise das comunicacbes que emprega
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgamnteddo de mensagens. Sua intengdo é a itifeEn
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produggmedamas ou, eventualmente, de recepgao.

Entre as técnicas de andlise de conteldo, a anatisgorial € a mais utilizada. Sua operacionaizanvolve
a divisdo dos textos em classes semanticas (oti¢as)asintaticas, lexicais etc. O processo degcaizacao
pode seguir duas vias. Na primeira, o sistemaatses é fornecido e os elementos textuais saibuidts da
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melhor forma possivel. Na segunda, as categorias&d dadas; elas emergem da classificagéo l6gia d
elementos.

Esta pesquisa utilizou categorias semanticas. Seama de classes foi definido antecipadamentecoeia
com os propositos da investigacdo e as categ@imxds de andlise, estabelecidas na subsecéo fMode
tedrico para investigacao do problema de pesquisa”.

O Plano Estratégico de Juiz de Fora (PlanoJF)

Os trabalhos voltados a elaboracdo do Plano Egitratde Juiz de Fora foram concluidos em mar¢o08@.2
Sua implementacée que corresponde a viabilizacdo de seu conjunforajetos— estendeu-se formalmente
por mais quatro anos. O propésito desta secaoesaqiar, sucintamente, suas etapas de elaborac&o, s
propdsitos e sua estrutura.

O primeiro passo para o desenvolvimento do PlafmJfado em marco de 1997, durante a conferéncia “A
cidades latino-americanas e do Caribe no novo @écrdalizado em Barcelona, Espanha. A iniciativa,
organizada pelo Centro Ibero-Americano de Deseimehto Estratégico Urbano (Cideu), propds-se autlisc

o futuro das cidades diante da dinamica global.abrm do mesmo ano, o PlanoJF foi iniciado por nago
seminario “A cidade como sujeito do desenvolvime@taecessidade de uma visdo de longo prazo”, que
envolveu cerca de 400 citadinos. Nessa ocasidx@si@ncias de Barcelona e do Rio de Janeiro foram
apresentadas (JUIZ DE FORA, 2000).

O modelo convencional de planejamento estratédiemca os estagios de fixacdo de objetivos, auditori
interna, auditoria externa, avaliacdo da estratégperacionalizacdo da estratégia e programacdo do
planejamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000D desenvolvimento de planos estratégicos
municipais segue, em grande medida, esta l6gideetBnto, suas etapas inicial e final sdo consigérente
diferentes.

O PlanoJF, orientando-se pelos passos descritéstave e Foxa (1999), Juiz de Fora (1999) e Lal#33],
apresentou as seguintes fases:

a) organizacdo da cooperacao publico-privada e datestroperacional permanente, que constituiu
instrumentos legais e de negociacdo, além do amosdrantenedor, do comité executivo, do
conselho da cidade e do conselho diretor do plano;

b) diagndstico municipal, que levantou informac¢degesabmunicipio e seu entorno, identificando e
ouvindo atores-chave para a formulacéo de linlméatteas de agéo;

c) definicdo do objetivo central e das linhas estie#ésg onde o primeiro enuncia o0 modelo de cidade
desejado e o segundo destaca as vias a perconearaidade intencional,

d) andlise de propostas e redacdo do plano formal,eguelve a captacdo, a priorizacdo e a
organizacao de projetos capazes de contemplar desiaranseios locais;

e) implementacéo do planejamento, que correspondeaiializacio dos projetos selecionados.

Concluida a terceira etapa da planificacdo, o segwbjetivo passou a nortear os trabalhos no Plano
Estratégico de Juiz de Fora:

Elevar Juiz de Fora a novos padrdes de referéngiservicos de educacao, saude, cultura, equilibrio
social e qualidade de vida, consolidando seu pagebrador do entorno. Desenvolver uma cidade
com equilibrio do espago urbano, respeitosa daacpisblica e do meio ambiente, pélo econdmico e
logistico da regido Sudeste-Sul, orientada paraampos do conhecimento e da tecnologia. (JUIZ DE
FORA, 2000)
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As linhas estratégicas formuladas e o desdobrangagomesmas em objetivos especificos, detalhados no
quadro 1, deram consisténcia as agfes dos artilicgslano, que destacaram 93 projetos, entre os 334
apresentados, para implementacéo.

Quadro 1- Linhas estratégicas e objetivos especffido PlanoJF

Linhas estratégicas Obijetivos especificos

Desenvolvimento de atividades produtivas
Juiz de Fora, cidade de

oportunidades

Oportunidades de desenvolvimento econémico e
profissional

Juiz de Fora, cidade polo da Infra-estrutura de desenvolvimento regional

Zona da Mata

Servicos regionais de salde e educacao

Qualidade urbana

Juiz de Fora, cidade de Meio ambiente

qualidade

Administracéo publica

Servicos publicos

Fonte: Juiz de Fora (2000).

A viabilizacdo do PlanoJF exigiu a consolidacaeskeuturas organizacionais fixas (de atuacao caiedte
variaveis (de atuacdo restrita a periodos espesjfidd dimensdo fixa abarca: a) o conselho da eidad
responsavel por homologar as diretrizes do plano;donselho diretor, encarregado das decisbeaaprais

e do acompanhamento da equipe executiva; c) o &oemiecutivo, focado na implementacdo do plano
(contando, para tanto, com uma consultoria esjzauia) e d) o consorcio mantenedor, organizadoypakeer
recursos financeiros e para monitorar a elabordg&®lanoJF.

Figura 2- Estrutura organizacional do PlanoJF

Conselho da cida

Conselho diretc

Consorcio mantened } 0 !
Estrutura fixi

B bt e e : Comité executivo U Estrutura variav:

Grupos de Grupos de Grupos de
diagnostic proposta impulséc

Fonte: Juiz de Fora (2000); Lopes (1998).
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A dimensdo varidvel comporta: a) os grupos de distipo (capazes de analisar criticamente a realiliedl e

as tendéncias que afetam a cidade); b) os gruppsogestas (voltados para a identificacdo e aipagéo de
projetos relevantes para o municipio) e c¢) grugosngulsdo (destinados a promogéo dos projetqe@visao

de recursos humanos, fisicos e financeiros aos asespor meio da articulagdo de esforgos publicos e
privados). O poder publico local atuou mais intemesate no periodo de formulacdo do PlanoJF. Ja a sua
implementacao ficou a cargo do comité executivosaditadinos, por meio dos grupos de impulséo.

A realidade construida e compartilhada em cada projeto

Os projetos selecionados
a) Programa Juiz de Fora de Qualidade e Produligi(RIFQP)

Em coordenacdo com o Plano Estratégico de Juinide €ssa iniciativa esta relacionada ao objetivo
especifico “desenvolvimento de atividades prodstive linha estratégica “Juiz de Fora, cidade de
oportunidades”.

O trabalho do poder publico local, de empresasedpdo e de segmentos da sociedade civil
consolidou, por meio do Decreto Municipdl61871, de 27 de outubro de 2000, o Programa &uiz d
Fora de Qualidade e Produtividade. Sua finalidadekorar a qualidade de vida dos habitantes da
regiao por meio da exceléncia em produtos e sesvi¢co

Representam seus objetivos a combinacdo de esfidecestidades publicas e privadas em prol da
gualidade, a coordenacéo de suas acoes, a adeggag@ias procedimentos as diretrizes do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade e a dissagdio de conceitos e metodologias sobre o tema.
O Prémio Juiz de Fora de Qualidade e Produtividede principal instrumento desenvolvido para
atender a esses fins.

b) Projeto Acessibilidade para Todos (PAT)

A necessidade de se democratizar o espaco urloananto-o acessivel aos individuos portadores de
deficiéncia fisica ou em situacdo de mobilidaddritas motivou a elaboracdo desse projeto que
integra a linha estratégica “Juiz de Fora, cidaglajaalidade” e vincula-se ao objetivo especifico

“qualidade urbana”.

Além da realizacdo de uma ampla campanha de dexagjho, essa iniciativa foi responsavel pela
aprovacéo da Lei Municipafri0.410, de 20 de marco de 2003, que institui nemeaais e critérios
basicos para a promocédo da acessibilidade mediastpressao de barreiras e obstaculos em vias
publicas, edificacdes, meios de transporte e caragao.

Esse instrumento designa, ainda, uma comissdo penteade acessibilidade que, entre outras
atribuicbes, responde pela elaboracdo de normaslaeosp integrados de acesso e pelo
acompanhamento das ac¢fes da Diretoria de Politiband, 6rgdo encarregado de fiscalizar a
aplicacéo da lei. Para tanto, a comissdo podeebreeltermos de cooperacdo técnica com outras
entidades e solicitar a colaboracdo de servidaresliferentes unidades da Prefeitura Municipal de
Juiz de Fora.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 7, n° 1, artigo 8, Rio de Janeiro, p- 123-134
Mar. 2009



Virgilio Cézar da Silva e Oliveira

Luis Carlos Ferreira de Sousa Oliveira
Euler David de Siqueira

Mozar José de Brito

Combinacdo de esforgos publicos e privados em ambito
municipal: analise interpretativa de uma experiéncia
contemporanea

O processo de aproximacao dos integrantes dos projetos: criando e compartilhando significados, regras e
dominios

a) Programa Juiz de Fora de Qualidade e Produtizida

A aproximacao dos integrantes do Programa Juizode de Qualidade e Produtividade pode ser dividida
dois momentos: o periodo de impulsdo do projetof&se de treinamento e avaliacdo dos concorrentes a
Prémio Juiz de Fora de Qualidade e Produtividade.

Na primeira etapa, individuos dispostos a integear conselho diretor foram recrutados. Coube aGgée
deliberar sobre todos os assuntos referentes apapma, “traduzir” os critérios do Prémio Naciona d
Qualidade e do Prémio Gaucho de Qualidade parapegiécidades do municipio, além de definir regras
limites capazes de orientar a participacao.

Entre esses parametros, destacam-se dois ponfméméiro estabelece que cada organizagdo, no asodale
inscricdo, deveria indicar um de seus membros atrar como auditor em outras entidades. O segundo
determina categorias de enquadramento capazespagliingue organizacdes de natureza e porte dsstinto
venham a competir sob os mesmos critérios.

Na segunda fase, consolidaram-se esfor¢os destiremlaivelamento de informagdes e a promocdo de
treinamento para organizacfes e avaliadores. Maigiel prover conhecimento técnico e gerencial sesg#es
foram responsaveis pela disseminacao de significadmuns, referentes aos fundamentos da qualiseds,
propositos e beneficios. Em sua primeira edicgmograma contou com a participacdo de 178 orgaigzac
em seu ciclo de treinamentos. Desse total, 15ssegveram para as auditorias de premiacao.

b) Projeto Acessibilidade para Todos

As atividades responsaveis pela aproximagdo degramtes do Projeto Acessibilidade para Todos néo
apresentaram carater sistematico ou previamentejatio. Esse processo foi integralmente constiujalartir

das reunides de impulsdo. Em consequéncia, saifice regras essenciais para o desenrolar dathtsb
permaneceram obscuros.

Assim, enguanto alguns individuos percebiam a elaks portadores de deficiéncia como beneficiaria
exclusiva da futura norma, outros entendiam qu&déds com mobilidade restrita temporaria, idosos,
gestantes e obesos deveriam ser resguardadosepelall situacdo despertou entre 0s participantes u
completa assimetria de expectativas sobre a natdeemudanca a ser proposta e comunicada.

Entre as regras ndo definidas, destaca-se a aais#cim mecanismo de deliberagdo universalmenii®.ace
Esse fato fez com que parte da equipe de impulsisiasse de considerar legitimas as decisdes aextitaa.
Na visdo desses membros, tal qualidade somengeadegingada por meio do voto de grupos paritéraysmzes
de representar os interesses das diversas cageg@énizacionais presentes.

O principal desdobramento desse fato foi a format@ia@lominios ténues. Assim, os limites do grupo de
impulsdo ndo foram capazes de conter as acOegydesahgentes que buscavam, em outras instancias, a
garantia de interesses divergentes em relagaatadeoooletiva.

Andlise do processo de aproximagdo dos agentes

Verifica-se entre os objetivos dos projetos umatirel semelhanca. Ambos pretendiam empreendergesfor
de comunicacdo capazes de sensibilizar segmentgsaledade local para suas causas. Buscavam, ainda,
adaptar normas vigentes a realidade da cidade.
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Assim, os critérios dos Prémios Nacional e Gauahddalidade consolidaram o Prémio Juiz de Fora de
Qualidade e Produtividade e os artigos da Lei R¢d€r10.098, complementados pela nornie@1050, da
Associacao Brasileira de Normas Técnicas, inspirargrojeto de lei sobre acessibilidade.

Apesar da similaridade de propdsitos, os procedsositegracdo dos grupos seguiram caminhos distinto
conforme demonstra o quadro 2. No Projeto Acesdaloié para Todos, tais etapas foram vencidas ia giast
reunies de impulsdo. No Programa Juiz de Fora uiidade e Produtividade, fundamentaram-se em
treinamento e em nivelamento de informacdes.

Quadro 2- Sintese comparativa dos projetos

Caracteristica dos Programa Juiz de Fora Projeto Acessibilidade
projetos de Qualidade e Produtividade para Todos

Divulgar os fundamentos da qualidadeSensibilizar o municipio para a questao
Objetivos instituir o Prémio Juiz de Fora de da acessibilidade e enviar & CaAmara de

Qualidade e Produtividade Vereadores um projeto de lei
Parémetros de Prémio Nacional de Qualidade e Prémiaei Federal no 10.098 complementada
referéncia Gaulcho de Qualidade pela norma no 9.050 da ABNT
Natureza da interagdo Sistematica. Decorrente do nivelamentdao sistematica. Resultante das reunides
entre os agentes de informac@es e de treinamento de impulséo
Orgéo de deliberacdo Conselho diretor do PJFQP dGtepmpulsdo
Mecanismo de . . Incerto: consenso e voto individual.

. ~ Consenso. Universalmente aceito o
deliberacéo Demanda por voto de grupos paritarios
— Estabelecidos e comunicados Obscuros. Estabelecidos no decorrer das

Significados comuns . o

previamente atividades
Regras que governam i i ~ .

o] : _q ~g Estabelecidas pelo conselho diretor doNao estabelecidas
a participagéo programa
Ténues. A acao de alguns membros
Dominios Bem definidos extrapolou os limites do grupo de
impulséo
. o Assimétricas: mudancas normativas X

Expectativas Simétricas

mudancas paradigmaticas

Fonte: dados da pesquisa, 2004.

Considerando essas fases como parte de um peroslocihlizacdo secundaria — que, na visdo de Berger
Luckmann (2003), serve a interiorizacdo de campamasticos capazes de fundamentar condutas e
interpretacdes — observa-se a dificuldade dos nwsTiw Projeto Acessibilidade para Todos de estadrele
significados comuns, tais como o conceito de duéidside e o conjunto de beneficiarios de suassadem
consequéncia, diferentes expectativas em tornewke [gopositos foram criadas. Desse modo, enqpant®

do grupo perseguia mudangas de natureza normatifadas a andlise e regularizacdo de projetonasha
outros membros procuravam consolidar um novo pamaali na cidade, fruto da educacdo popular,
sensibilizacdo social e adequacao de infra-estruRmoblemas como auséncia de foco e dispersasfateas

foram inevitaveis.

Assim como a partilha de significados, a construdgioegras e limites capazes de governar a pagipde
individuos e organizacdes no Projeto Acessibilideale Todos ndo foi concluida a contento. No Progra
Juiz de Fora de Qualidade e Produtividade, ao &@imtro estabelecimento de um campo bem delimitedo

CADERNOS EBAPE. BR, v. 7, n° 1, artigo 8, Rio de Janeiro, p- 125-134
Mar. 2009



Virgilio Cézar da Silva e Oliveira
Luis Carlos Ferreira de Sousa Oliveira

Combinacdo de esforgos publicos e privados em ambito Euler David de Siqueira
municipal: analise interpretativa de uma experiéncia Mozar José de Brito
contemporanea

negociagdo, o conselho diretor, favoreceu a detegéo de metas comuns, a solugdo coletiva de prable a
formacé&o de estruturas de auto-regulacéo.

Essas atividades, definidas por Gray (apud HARDIMGBIITE, 2003) como pré-requisitos para 0 consenso
em grupos heterogéneos, conferiram legitimidadesa érgdo e credibilidade as suas decisdes.

A participacdo dos agentes segundo a visdo de seus pares

Os tdpicos seguintes buscam responder ao segujediv@lespecifico deste artigo, identificando o medmo
os diversos atores interpretam, por categoriguicginal, a participacao plural.

a) Programa Juiz de Fora de Qualidade e Produtizida

Nesse projeto, as caracteristicas associadped®y publico evidenciam sua condicdo de agente catalisador,
habil em agregar novos atores e em promover acipaitio. Ressaltam, ainda, sua funcdo de provexor d
informacgdes estratégicas capazes de motivar darie@cdo das equipes de trabalho.

A imagem da autoridade publica encontra-se fortéenassociada aos seus poderes econémico, normativo

moderador. O primeiro, é resultado do volume deig®s que essa instituicdo fornece e, principalment
contrata. O segundo, refere-se a sua capacidddgislar e, assim, regular a acéo de individuostuicoes.

A percepcao de sua conduta moderadora é, em gpange fruto do papel desempenhado pelo podergaibli
local a frente dos grupos de impulséo, visandméadacao de posicionamentos intransigentes e aopé&mm
do somatorio de forgas. Caracterizam, ainda, acjpatao do poder publico, comportamentos impreeisi
entre decisdo e acdo, a morosidade de procedimerdgdgndéncia a superestimar os efeitos da ezadsse
recursos.

A participagéo dos integrantes da sociedade coviPrograma Juiz de Fora de Qualidade e Produteidad
apresentou como uma de suas caracteristicas asdisp#ge objetivos. Contudo, esse fato foi atenymsi®
atuacao de diversos 6rgaos de classe que, agregtmds individuais, imprimiram maior unidade didgde

as acdes. O trabalho de tais instituicbes promavdistribuicdo de informacdes e conferiu credibiie ao
projeto, fatores de fundamental importancia paagajamento coletivo.

Aos representantes da sociedade civil atribuiiselaaum sentimento de desconfiangca prévia eméelas
propostas do poder publico, a comunicacdo de ufuronpeculiar de demandas (decorrente da natuieza
suas atividades e da posse limitada de recursesaigis) e, finalmente, uma certa auséncia de &tpes em
relacéo aos resultados do projeto.

No que se refere a percepcao dos entrevistados agiarticipacdo dawganizacbes privadasno Programa
Juiz de Fora de Qualidade e Produtividade, destaeaarsinergia, a agilidade das decistes e a saaile de
propositos entre seus membros. Assim como 0s myeeges da sociedade civil, 0 segmento empresarial
também demonstrou duvidas em relagédo as intengd@®der publico. Em ambos os casos, entretanto, tal
sentimento foi superado durante a combinacéo decest

Associam-se as organizac@es privadas, dois Ultmidmitos. O primeiro, refere-se a sua condi¢apruheipal
provedor de informacdes de natureza técnica e gate® segundo, atesta sua capacidade de ver gasou
organizagdes, processos comuns, fato que favordepgacdo de boas praticas operacionais.

b) Projeto Acessibilidade para Todos

O reconhecimento, por parte do poder publico, dmiténcia do Projeto Acessibilidade para Todosifoa
caracteristica fortemente associada a sua pag@mpdntretanto, foram emitidas opinides divergestibre
seus niveis de informacgéo e comprometimento erpaela questao da acessibilidade.
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Outros trés aspectos foram relacionados como eaistitos da acdo do poder publico nessa iniciaBé®
esses: a auséncia de foco, a disperséo de eséoecoentralizagcdo de tarefas na condugéo de sviasdes
iniciais. A imprevisibilidade da conduta de seusnbeos entre deciséo e agdo, também identificagaajeto
anterior, foi novamente mencionada.

A participacé@o dos representantes da sociedadenoirojeto Acessibilidade para Todos ocorreuatmé
oscilante. A dimens&o técnica, para onde evoludmuatiscussdes, inibiu a universalizacdo do deBGatgudo,

em momentos onde se fez necessaria a mobilizagiicggonotadamente durante o tramite da lei, a
participacdo dessa categoria foi expressiva.

Como atributos finais de sua participacdo, destesmm desconfianga em relacdo aos propoésitos desalg
segmentos empresariais, a parceria celebrada sewi® representantes e os 6rgdos do poder executivo
municipal, bem como a transmissdo de informacdetiada por seus membros, efetivos detentores das
demandas por acesso ao mobiliario urbano.

Finalizando este topico, a participacdo das orggdes privadas no Projeto Acessibilidade para Todos
caracteriza-se por uma descrenca inicial em relag@osucesso dessa iniciativa, fato que explica o
comprometimento tardio de alguns de seus integrao@ a equipe de trabalho.

Na percepcao dos entrevistados, a atuagéo dessergegesteve mais centrada na defesa de seusset®do

gue nos propdsitos do projeto. Essa afirmacdo éolmmada pela descricdo de esforcos paralelos de
articulacédo, que buscavam, fora do grupo de impuls@nimizar os impactos da nova legislacdo em suas
atividades.

Outra conduta marcante dessa categoria foi o apeglimensdes técnica e econbmica. Esse fato sturefl
tanto em seu discurso pragmatico quanto no modm amnatores foram tipificados. Havia, portanto, os
“técnicos” e os “emocionais”. Complementa o petéisses agentes a crenca na tendenciosidade dodgrupo
impulséo, resultante da aproximacéo de segmentpsdkr publico e da sociedade civil.
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Quadro 3- Sintese das percepc¢des sobre a partiéipac
Categoria Programa Juiz de Fora de . o
Institucional Qualidade e Produtividade Projeto AcessibilidadeSRIEM0us3

Agente catalisador, dotado de poder geconheceu a rialeva_nma P
espertou opinides divergentes sobre

econdmico, normativo e moderador. L .
. ~ . -~ seus niveis de comprometimento e
Provedor de informacéo estratégica. ; ~
- ) L informacéo. Apresentou
Poder publico Comportamento imprevisivel entre

e ~ comportamento imprevisivel entre
decisdo e acdo. Tende a ser moroso ;.= _ ~ .
.~ _decisé@o e agdo. Demonstrou auséncia
€M Seus processos e a superestima

. rc1ct)as'foco, disperséo de esforcos e
efeitos da escassez de recursos A
centralizacdo de tarefas
Participacéo oscilante: reduzida no
Apresentou dispersao de objetivos, momento de discussées técnicas e
atenuada pela acdo de érgdos de significativa em termos de
classe. Provedora de informac¢des nanobilizacéo politica. Provedora de
Sociedade civil  condi¢do de detentora das demandagformacgdes na condi¢do de detentora
Demonstrou auséncia de expectativadas demandas. Desconfianca sobre os
em relacao ao projeto e desconfianc@ropdésitos de alguns setores
inicial quanto ao poder publico empresariais e efetiva parceria com
6rgaos do Executivo

Sinergia, agilidade de decisdes e = Descrenca inicial em relacao ao
similaridade de propdsitos. Duvidas sucesso do projeto. Atuagdo voltada
em relacao as intengdes do poder para a garantia de seus interesses e

Organizacdes publico. Provedora de informacdes dedo para os objetivos do grupo:

privadas natureza técnica e gerencial. articulacdes paralelas. Apego as
Habilidade em selecionar processos dimensdes técnica e econdmica.
comuns entre organizagdes distintas@renca na tendenciosidade da equipe
em identificar praticas eficazes de impulséo

Fonte: dados da pesquisa, 2004.
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Analise das percepcoes sobre a participacdo plural

De modo a conferir maior objetividade a este tgpasopercepcdes sobre a participacdo dos repnetentio
poder publico, da sociedade civil e das organizagi&vadas nos projetos serdo analisadas por catego
institucional.

Enquanto os integrantes do Programa Juiz de Fo@udedade e Produtividade confirmam a habilidade d
poder publico em prover informag¢des e em estimular a participagd membros do Projeto Acessibilidade
para Todos apresentam opinides incongruentes seliseniveis de comprometimento e informacgao.

Esse fato, antes de retratar uma participacdcaoseitia classe, reflete os efeitos da assimetexpkrtativas
relacionada aos propositos do projeto. Para osgithdais que esperavam mudancas paradigmaticasacecal
acdo do poder publico foi considerada timida. Emtrepartida, segmentos menos ambiciosos da equipe
exaltam a relevancia de suas acoes.

Como aspecto comum aos dois projetos, nota-secapggdio da imprevisibilidade de conduta do podeliquib
entre o estabelecimento de decisbes e o0 desempiashacdes correspondentes. Foram apontadas como
possiveis causas desse problema a limitada autard@alguns servidores em responder por seus tigspec
orgéaos e o distanciamento entre agéncias encaagdadormular e implantar politicas pablicas.

Entre as percepgfes dos membros dos projetos aqiasicipacdo de representantesaeiedade civil trés
fatos se destacam e reforcam suas caracteristinbsmporaneas: a dispersao de objetivos, o desepbudr
politicamente e a desconfianca em relagédo aos gitopdlas outras categorias institucionais.

A andlise das relagdes entre sociedade e Estad®rasil sugere possiveis causas para as peculiasdad
descritas. Assim, as duas primeiras emergem degsoae redemocratizacdo nacional, do extensoajdadr
demandas sociais e da crescente mobilizacdo populdesconfianca, por fim, fundamenta-se no histori
centralizador do Estado brasileiro e no reconhaticnda grande capacidade de coordenacdo dos §#gres
privados.

Tanto no Programa Juiz de Fora de Qualidade e frigidule quanto no Projeto Acessibilidade para Bpde
integrantes da sociedade civil foram identificadosio os principais detentores de demandas; apidanio,

a prover informacdes sobre como supri-las. Na skgumiciativa, essa condigdo € evidente. Na prameir
contudo, a interacdo de empresas, 0rgdos de gogesrgmnizacdes publicas ndo-governamentais reaelou
ultimo grupo, oportunidades para melhoria de gestao

De acordo com o conjunto de percepgdes dos integraios projetos, a participacdo daaganizacdes
privadas caracterizou-se pela acdo pragmatica de seus memibal opinido fundamenta-se em sua
racionalidade econdmica, na convergéncia de sey®$§itos e na objetividade demonstrada em processos
decisorios.

Apesar de tais semelhancas, a contribuicdo dasesagppara o éxito dos projetos ndo foi reconhetrda
maneira uniforme. A atuacao dessa classe como @lenteformacdes gerenciais foi, na visdo dos iarggs

do Programa Juiz de Fora de Qualidade e Produlizjdassencial para o sucesso da iniciativa. Em
contrapartida, sua conduta no Projeto Acessibiidaara Todos foi descrita como inadequada, priwliza
interesses particulares em detrimento dos progdsitgrojeto.

A precariedade do diadlogo entre segmentos da fin@igrivada e o grupo de impulsdo no Projeto
Acessibilidade para Todos representou a mais agadiestacdo da ineficacia do processo de interagtie

0s atores. Em conseqiiéncia, divergéncias insolfmeim construidas e tipificacées, normalmenteumtdas
em processos participativos, segregaram o grupe ‘#atnicos” e “emocionais”.
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Percepgdo dos individuos sobre os limites, desafios e potencialidades da combinagdo de esforgos publicos e
privados

Esta subsecdo busca atender ao Ultimo objetiveifispeda pesquisa. Para tanto, expde e analisaca;ao
dos agentes sobre os limites, desafios e potetaii@s da parceria entre atores publicos e privados.

Os membros do Programa Juiz de Fora de Qualid&tedutividade ndo relataram nenhum fato que tenha
limitado a combinacéo de esforcos. A desconfiané€eigp dos representantes das empresas e da sec@dad
em relagdo aos propositos do poder publico foilaiaomo um desafio, plenamente superado com ord&sen
das atividades.

Entre as potencialidades da parceria publico-poivaigstacam-se: sua capacidade de conferir cidditel
social aos projetos, o reconhecimento de demandasuesos coletivos e a conseqiiente sensibilizagéoa
relevancia da troca de experiéncias.

Na visdo dos integrantes do Projeto Acessibilidedlea Todos, as limitacbes associadas a articuldedo
multiplos agentes foram o reforgo da tipificacadreeros atores e o ndo estabelecimento de um poocess
legitimo de deliberacéo. Sobre o primeiro aspetita-se que as tipifica¢des iniciais — resultadwidoulo

dos atores com os diferentes contextos instituoraevoluiram para novos estereotipos: “técniods”
“emocionais”.

Seus desafios relacionam-se a equalizacdo derdjéerentre individuos dotados de racionalidadeteresses
distintos e & manutenc&o do teor das decisdes iasingnentos construidos, com destaque para arpagso
do conteldo da lei sobre acessibilidade ao longudetapa de regulamentacao.

Quadro 4- Sintese dos limites, desafios e potertaales da combinacdo de esforcos

Programa Juiz de Fora Projeto Acessibilidade

Atributos de Qualidade e Produtividade ~ para Todos

Tipificagdo entre atores e 0 ndo
Limites N&o foram citados limites estabelecimento de um processo
legitimo de deliberacao

Equalizacéo de diferentes interesses e
Desconfianca prévia em relagcao aosacionalidades, além da manutencao
propésitos do poder publico do teor das decisfes e instrumentos
constituidos

Desafios

Capacidade de conferir credibilidad . .
. . ; apacidade de mobilizar recursos,
social aos projetos, reconhecimento . .. ;
viabilizar propostas e ampliar o

Potencialidades coletivo de demandas e recursos e ! .
o . ~ . . conhecimento coletivo sobre os
sensibilizacdo para a importancia da
S problemas tratados
troca de experiéncias

Fonte: dados da pesquisa, 2004.

Por fim, entre as potencialidades da acdo conjdotagestacada sua capacidade de mobilizar regursos
viabilizar propostas e ampliar, ainda que parciateyeo conhecimento coletivo sobre os problemaatutis.
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Andlise da natureza dos limites, desafios e potencialidades relatados

Existem significativas diferencas entre os limieeslesafios relatados. Para o Programa Juiz de dera
Qualidade e Produtividade ndo foram apontadasalgdés, e o desafio mencionado estabelecapseri, ou
seja, antes da aproximacédo entre individuos euitgtes.

Distintamente, os limites e desafios associadoBrafeto Acessibilidade para Todos foram consolidaalo
partir da interacdo entre as partes, dificultandorabinagéo de esfor¢cos e comprometendo a susteiaidd
das ac¢des do grupo de impulséo.

Prosseguindo com a analise desses atributos évglossnstatar, no Projeto Acessibilidade para Tpdos
persisténcia da tipificagdo entre os atores. Messsamindo novos contornos, tais adjetivacoes evi@®na
limitada interagéo entre seus membros e a ineficirprocesso de desconstrugédo de anonimidadiassinic

Ainda sobre esse projeto, destaca-se como um de de=mafios, a conciliagdo de diferentes interesses
racionalidades. Embora esse problema tenha sidwamty pelo compartilhamento parcial de significa@os
heterogeneidade de seus membros e o confrontovisies utopicas e pragmaticas foram fatos inegavei

A andlise das potencialidades associadas a cordoimEcesforcos evidencia duas funcdes. A primefeaa-
se ao provimento de recursos aos projetos e adegelaciona-se com a promogéo de intercambiogmAas
acdo de multiplos agentes tende a dinamizar o tiewveamto de recursos materiais e ndo-materiaise Estr
primeiros, destacam-se pessoas, crédito, instalagdequipamentos. Contatos, informacdes, motivacao
credibilidade social sdo alguns elementos queriae@ segunda categoria.

No que se refere ao estabelecimento de intercamiigstaca-se a mutua sensibilizagdo dos agentasapar
importancia da instrucdo coletiva, materializadia peca de experiéncias e pelo aprendizado eno tas
especificidades dos projetos.

Consideracoes finais

O debate sobre a relevancia da combinacdo de esfpilicos e privados ganha forca no atual cendrio
sociopolitico brasileiro. Eventos como a redefinida agdo estatal, a crescente mobilizacdo dadsoeeivil
e o0 envolvimento do setor empresarial em caus@&iseadossam essa afirmagao.

Embora a consolidacdo de instrumentos voltadogsafio de se combinar esfor¢os publicos e privadtga
acontecende- fato que representa um avango nas relagbes euiexiade e Estade, suas prescricbes se
voltam apenas para as dimensdes objetivas dessspoo Na expectativa de contribuir para o entesrdomde
alguns aspectos subjetivos desse fenbmeno cont@nguor resultantes da aproximacdo de individuos e
instituicdes heterogéneos, é que foram definidgs@zdsitos desta pesquisa.

Todos os seus esforgos, portanto, concentrarama-d®ista de respostas para 0 seguinte probidengue
modo a qualidade do processo de interagdo entretageplurais, em atividades comuns, interfere eas su
percepcdes sobre a participacao e sobre os limitesafios e potencialidades da a¢éo conjunta?

A traducéo desse questionamento em um conjuntbjdéves, a reflexao sobre referéncias tedricadesaa
por evidéncias empiricas permitiram ao estudo aram sua compreensao e estabelecer algumas é@lus

Inicialmente, a combinagéo de esfor¢os publicosvagns demanda a construgdo coletiva de paramedros
interagdo. Nesse processo, 0 emprego de metod®lpggabuscam a promogédo da participacéo e a ibesiat
de vinculos formais entre as partes tendem a ateoundlitos de poder e a estabelecer a negociagamw c
mecanismo natural de deliberacdo. Desse maglem consonancia com os tedricos da ordem negosiéoi
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possivel verificar como as negociag8es contribufgama a construgéo de regularidades sociais. Reralete,
a interferéncia de tais condicionantes em procassogeracdo também foi reconhecida.

Assim, o projeto que foi capaz de estabelecer téhaarsignificados, regras de governo e limitesuonomia
de seus membros — Programa Juiz de Fora de Qualkd&dodutividade — percebeu a participagéo ptieal
modo convergente. Pode romper, ao longo de supasetidpificacdes iniciais e reconhecer o alinhamele
propdsitos entre seus integrantes.

Na iniciativa em que os parametros de interac&onrfgrarcialmente consolidados, Projeto Acessibiédaata
Todos, observaram-se dissensos quanto a partioigic@ma das categorias institucionais: o podeliqaib
Atribui-se esse fato a consolidacdo de expectatigasnétricas entre as partes. Foram constataidds, @

reforco e a alteracdo da natureza das tipificagd@&sy da ocorréncia de interesses discrepantesnofivaram

acOes paralelas as conduzidas pela equipe de @opuls

No que se refere as percepgfes sobre os limitsafiaee potencialidades do somatdério de forcéeredicas
entre os grupos também foram notadas. Os integrdnt®rograma Juiz de Fora de Qualidade e Prodhudiei

nao associaram limites a essa atividade e mostisgacapazes de equacionar o desafio mencionado. Em
contrapartida, os membros do Projeto Acessibiliqaata Todos perceberam limites significativos efies
capazes de comprometer a efetividade de suas stagjutntre as potencialidades descritas, noteraecarta
paridade de opinides. Em ambos os casos, a relavdmacado conjunta foi reconhecida e os pontdackdos
demonstraram-se associados a natureza de cadaproje

Assim, e em resposta ao problema desta pesquigmlidade do processo de interacdo entre agentesspl
interfere no conjunto de percepgfes ao proverfgigdbs comuns, limites & autonomia individual gras
capazes de coordenar o universo de relacdes. drd@isetros atuam no sentido de alinhar esforcogpgitos
coletivos, equilibrar expectativas, viabilizar msenso, romper tipificac6es e conferir credibilelad decisdes
compatrtilhadas.
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