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RESUMO

A presente pesquisa objetiva analisar os efeitos do planejamento em uma
abordagem estratégica—participativa na aprendizagem organizacional, na
implementacdo de politica publica, no caso de mobilidade urbana, no Governo
Municipal de Sao Leopoldo. Junto com a aplicacdo do Planejamento Estratégico
Participativo, analisa-se como o0s ambientes interno e externo, integrando
respectivamente 0s conceitos de organizacbes que aprendem e cidades
educadoras, conjugam-se e impactam nos processos de aprendizagem. Tomou-se
com referéncia os esquemas conceituais de Crossan e Holmqvist que se
complementam em fungdo de que apresentam explicacdes dos processos intra e
inter-organizacionais, respectivamente. Os dados foram coletados através de
entrevistas, aplicacdo de questionarios e registros de observagbes ao longo do
processo. Como resultado destacam-se a elaboracdo do Plano de Mobilidade
Urbana, com todos os desdobramentos em principios, diretrizes, normas e
procedimentos, assim como também na intensa interacédo desenvolvida com o Grupo
de Pesquisa formada por servidores do Governo Local, com os diversos atores
sociais relacionados com o processo da Mobilidade Urbana.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, planejamento participativo,
organizacfes que aprendem, cidades educadoras, mobilidade
urbana.



ABSTRACT

The main objective of this research is to analyze the planning effects of a strategic
and collaborative approach in the organizational learning, in the implementation of a
public policy and in an urban mobility in Sdo Leopoldo Municipal Government. Apart
from the application of the Strategic Collaborative Planning, we analyze how the
external and the internal environment, associated respectively with concepts of
organizations that have learned to....as well as the educational cities, work
cooperatively and also cause an impact in the leaning process. The study was based
on Crossan and Homaqvist's concepts since they are complementary and explain
respectively infra and inter organizational processes. We applied interviews to collect
the present study data, through questionnaires and observation reports during the
process. Finally, as a result, we want to highlight the creation of the Urban Mobility
Plan with all its the reflections: principles, lines of direction, rules and procedures as
well as the great interaction developed by the Research Group in which people of the
Local Government work and many social actors related to the Urban Mobility

process.

Key-words: organizational learning, cooperative planning, organizations that learn,

educational cities, urban mobility.
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1 INTRODUCAO

A producéo de um governo se materializa através da formulagéo das politicas
publicas. A sociedade civil organizada se mostra cada vez mais inclinada a ter uma

maior participagdo neste processo.

Os governos, através da aplicacdo das técnicas de planejamento que
integram a participacédo dos atores sociais (stakeholders), procuram atender a esta
demanda da sociedade e, consequentemente, fortalecem o0s processos de
aprendizagem dentro e fora da organizacdo, que contribuirdo para a qualificacdo e

legitimacao das politicas publicas desenvolvidas.

Autores como Matus, (1996), Toni (2003) e Oliveira (2006) ttm conceituado o
planejamento como sendo um processo decisoério, construido politico e socialmente,
com os diversos atores interessados e afetados pelas decisdes. Matus (1996), por
sua vez, enfatiza o carater situacional do processo, isto é, a solu¢do dos problemas
a serem tratados tem uma relacdo direta dos interesses e entendimentos daqueles

gue participam do processo decisorio.

Uribe (2001) percebe uma grande coincidéncia entre o entendimento dos
tedricos das organizacdes que aprendem e o processo de planejamento que segue

a orientacao dos referidos autores.

O objetivo deste trabalho é o de contribuir para os estudos de Gestao Publica,
procurando descrever a relacdo existente e os efeitos que a implementacdo do
planejamento, numa abordagem estratégica—participativa, na formulacdo das

politicas publicas tem sobre aprendizagem organizacional

Assim mesmo, procura analisar de que forma o contexto onde se exerce a
administragdo publica promove condicdes que vem facilitar ou dificultar os
.processos de aprendizagem, refletindo-se na eficiéncia, eficacia e efetividade das

politicas desenvolvidas.
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Para tanto, esta pesquisa € apoiada principalmente nos estudos de
planejamento, aprendizagem organizacional e de cidades educadoras’por se tratar
de uma pesquisa-acdo, concomitantemente a realizacdo do objetivo do estudo, foi
sendo equacionado um problema concreto do Governo Municipal de Sao Leopoldo /
RS: a implementacédo de um Plano de Mobilidade Urbana. Devido ao fato de ser um
conceito recentemente incorporado ao referencial te6rico da Administracdo Publica,
e ndo havendo amplamente dominio do tema pelos atores envolvidos, houve

necessidade adicional de capacitar os membros do Grupo de Pesquisa.

O estudo enfatiza a dindmica dos processos de aprendizagem no ambito intra

7

e inter-organizacional, pois a formulagdo de politicas publicas é resultado desta
interacdo. Para tanto, adotam-se 0S pressupostos presentes nos esquemas
conceituais de aprendizagem propostos por Crossan, Lane e White (1999) e por
Holmqvist (2003), a saber:

a. a aprendizagem organizacional é experiencial, isto €, o conhecimento
organizacional produzido muda de forma permanente em funcdo da
experiéncia;

b. aprendizagem € um processo que altera permanentemente o carater do
comportamento, implicando mudancgas no sistema cognitivo organizacional;

c. aprendizagem organizacional basicamente é aprendizagem individual
tomando lugar no contexto social;

d. aprendizagem é organizada pela existéncia de procedimentos operativos
padrbes, praticas e outras regras organizacionais;

e. aprendizagem organizacional é resultante da confrontacdo e combinacao
das experiéncias das organizacfes. Os dois meios de agregacao (intra e
inter - organizacional) sdo ligados por circuitos de aprendizagem e, como
ocorre na relagdo entre individuos e organizagdes, a aprendizagem de
organizacdes, individualmente consideradas, €é que condiciona a
aprendizagem de colaboragdes inter - organizacionais;

f. 0 processo de aprendizagem ndo acontece numa atmosfera de harmonia;
ao contrario, as relagfes de poder sdo determinantes da geracdo do
momento de abertura e focalizagdo (HOLMQVIST, 2003) que transformam a

! Cidades Educadoras constitui-se numa estratégia de desenvolvimento das cidades com base na
educacdo, instituida de todas as formas possiveis. A Associacdo Internacional de Cidades
Educadoras-AICE, adotou esta nomenclatura a partir da Carta de Barcelona. Os objetivos das
Cidades Educadoras nao diferem dos procurados pelas Cidades que Aprendem. Existe, porém,
algumas diferencas quanto a sua forma de implementacdo. Enquanto nas Cidades Educadoras o
Governo tem que declarar a sua intencionalidade de apoiar/induzir os movimentos sociais nestas
iniciativas a partir de politicas publicas instituidas para tanto, nas Cidades que Apreendem é a
prépria Sociedade Civil Organizada que assume a governabilidade do movimento. Os objetivos nas
Cidades Educadoras, podem apresentar algumas diferencas em funcdo do estagio de
desenvolvimento das cidades.
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aprendizagem institucionalizada e geram o que Argyris (1978) convencionou
denominar de circuitos simples e duplos;

g. no ambiente intra - organizacional a relagdo dos processos de
exploration2 e exploitation criam um ambiente tensionado pela competicdo
de recursos na organizacdo, gerando uma din&mica de processos de
aprendizagem. Esta situacdo se verifica também nas relagdes inter -
organizacionais, pois quanto mais avancado esta o0 processo de
entrelacamento o comportamento observado no arranjo institucional
constituido mais se assemelha ao da organizacado individualmente
considerada; e

h. no ambiente intra-organizacional a aprendizagem organizacional é multi -
nivel: individuo, grupo, e organizacdo, sendo conectados por processos
psicolégicos e sociais: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacéo;

Finalmente, os esquemas conceituais de aprendizagem desenvolvidos pela
Crossan et al com o de Holmqgvist se complementam na medida que dao subsidios
para compreender, ao mesmo tempo, as interagdes dos micro-processos (intuir,
interpretar, integrar e institucionalizar) de aprendizagem no ambiente intra-
organizacional, colocando o individuo como elemento central do processo (4 1),
enquanto o segundo modelo (Dinamico de Aprendizagem), coloca a influéncia do
ambiente e das relacdes inter-organizacionais como fatores desencadeadores de
processos que alimentam a dinamica da aprendizagem no interior das organizagoes.
Quando se trata de questbes como politicas publicas tem que se compreender a
interacdo entre organizacdes, stakeholders, e agentes do proprio governo;
consequentemente a explicacdo do fenébmeno individual carece de elementos para

compreender a dindmica do processo de aprendizagem.

2 A exploration se reconhece no uso dos termos: pesquisa, variagdo, riscos, experimentacao, jogo,

flexibilidade, descobertas e inovacdo. Por sua vez, exploitation, relaciona-se com o0s termos:
refinamento, escolhas, producéo, eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execucdo. (March, 1991,
p.101) (...) uma organizagdo que se engaja exclusivamente na exploration ordinariamente sofrera
do fato que nunca ganha o suficiente de retornos do seu conhecimento “(Levinthal e March
1993:105).
As organizacBes aprendem refinam suas capacidades; elas exploit seus conhecimentos existentes;
Elas aprendem focar suas atividades em certos dominios; elas aprendem o que traz sucesso e
falhas. Isto basicamente é o processo de exploitation (MARCH 1991; MARENGO, 1993; apud
HOLMQVIST, 2003, p. 109) Em contrapartida do potencial de retorno da exploitation, as
organiza¢gBes necessitam criar experiéncias variadas para experimentar, inovar e assumir riscos.
Este é o processo da exploration (LEVINHTHAL and MARCH 1993; OLSEN and PETER 1996).
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

No Brasil, por muito tempo o planejamento era visto “como uma coisa quase
gue estritamente tecnicista (...). A énfase dada a burocracia de formulacéo e controle
e as previsdes dos economistas tende a colocar sombra a parte mais importante: o
processo de decisdo, que é uma construcao politica e social” (OLIVEIRA, 2006, p.
274). Seguindo a atual tendéncia de integrar a sociedade no processo de
planejamento, por sua vez, Resende (2006, p. 14) afirma que“ (...) ndo se pode
prescindir da participacdo da comunidade em sua elaboragdo, acompanhamento e
permanente avaliacdo, uma vez que populacdo ndo € apenas o objetivo de suas
preocupacdes, mas igualmente o sujeito politico da determinacdo de prioridades e
preferéncias”. Isto fica mais evidente quando se trata de desenvolver as politicas
publicas porque, além da necessidade de se ter que estabelecer prioridades,
segundo Finger (2001, p. 169), “(...) o setor publico, se depara com uma

necessidade particular de legitimidade por parte de seus cidadaos”.

7

O Planejamento Estratégico Participativo-PEP, € uma construcéo
metodoldgica derivada da proposta de Carlos Matus, que defende a concepcao
democrética e participativa da gestédo publica, e associa a eficiéncia e a eficacia das
politicas publicas, a interacdo com os atores sociais (stakeholders), na resolucédo de

problemas de alta complexidade.

O planejamento, entendido desta forma, se torna um grande processo de
aprendizagem organizacional MOTTA, 1979, p.20). Por sua vez, Common (2004,
p.37) diz que (...) “aprendizagem organizacional (...), no setor publico pode ser
considerada como a capacidade da organizacdo para demonstrar que pode
aprender coletivamente e aplicar novos conhecimentos para o processo politico e de
inovacdo numa implementacdo politica”. Em conseqiéncia, a aprendizagem
organizacional pode contribuir para melhorar a capacidade de elaborar e aplicar
politicas de governo. Isto é relevante para o desenvolvimento da democracia, por
meio de processos de educacdo e programas de participagdo, em bases
consistentes. Evita-se, desta forma, as possibilidades de manipulacdo sobre uma
populacdo despreparada para conquistar a sua cidadania. Esta visdo é consoante

com o conceito de “cidades educadoras”.
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A cidade educadora €, sobretudo, uma aprendizagem de planejamento
urbano. A sua finalidade esta intimamente ligada a realizacdo dos objetivos do
proprio planejamento urbano que s&o: a promog¢do e a melhoria de habita
viabilizando uma vida saudavel, social, material e espiritualmente (cultura, educacdo
e trabalho) para todos os municipes, maior eficacia social e maior eficiéncia
econdmica do capital social ou seja, do ambiente construido que é a cidade,
distribuindo-se igualitariamente ou equitativamente os beneficios e o 6nus dos

investimentos urbanos, na perspectiva da busca da sociedade sustentavel.

A mobilidade (ver Apéndice I) se constitui num exemplo de politica urbana. As
diretrizes do marco regulatbrio da mobilidade urbana em tramitacdo no Congresso
Nacional aconselham que esta politica seja formulada através de planejamento que
promova a participacdo na criacdo, disseminacao, e aprendizagem compartilhada

com os stakeholders, visando a sua adequacéo e legitimacao.

O objetivo do estudo consiste em verificar a relacdo existente e os efeitos do
planejamento sobre a aprendizagem organizacional na implementacéo da politica

de mobilidade urbana no Municipio de Séao Leopoldo.

O estudo é desenvolvido na Coordenadoria de Mobilidade Urbana do governo
local, procurando identificar neste processo as interacfes internas e externas com os
stakeholders envolvidos e os fatores que dificultam ou facilitam a aprendizagem

nestes ambientes.

1.2 OBJETIVOS

Neste projeto serdo estabelecidos os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho € o de analisar a relagéo e os efeitos do

planejamento publico sobre a aprendizagem organizacional na implementacdo das

politicas publicas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos de objetivos especificos sdo estabelecidos:

a) Elaborar o planejamento da mobilidade urbana no Municipio de S&o
Leopoldo;

b) Verificar em que medida os fatores que se integram no conceito de
Organizacao que Aprendem e Cidades Educadoras, nos ambientes interno
e externo, respectivamente, influenciam no processo de aprendizagem; e

c) Descrever como ocorrem, qual a orientagdo e como se conjugam 0s

processos de aprendizagem com a aplicacdo da técnica de planejamento.

1.3 HIPOTESES A SEREM VERIFICADAS NA PESQUISA

A seguir, apresenta algumas hipoteses que procura responder através da

presente pesquisa:

|- A assimetria do poder € um aspecto determinante para internalizacado da

aprendizagem institucionalizada (exploitation) de uma organizagao

Il - (governo) para outra (s) (stakeholders). No caso a politica de mobilidade
urbana.

Il -No relacionamento entre organizacfes, havera diferentes graus de
abertura dentro de cada organizacdo, em funcdo da tensdo existente
entre exploration e exploitation, que tera impacto no processo de

aprendizagem.

IV - Quanto maior a presenca dos principios das cidades educadoras e
organizagfes que apreendem no ambiente, maior sera o potencial de
interacdo social e da condicdo capacitante para implementacdo de

politicas publicas.
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V - Os processos de abertura e experimentacéo (exploration) se dao em maior

grau na mudanca da direcao (no inicio do governo).

VI - A focalizacdo ou a abertura é correlata a institucionalizacdo do poder.
Nos casos nos quais o poder é altamente institucionalizado (tipicamente
no processo de aprendizagem intra-organizacional), a abertura é
dificultada. Onde o poder é menos institucionalizado (tipicamente no
processo de aprendizagem inter-organizacional), a focalizacdo €

dificultada.

VII - Nos governos locais, a implementacao de politicas publicas tém uma

natureza mais exploitation do que exploration.

VIIl -Em ambientes onde o fator politico é evidente nas relacbes
organizacionais, o0 processo de aprendizagem estara mais

caracterizado como sendo de exploitaiton.

IX- Uma organizacdo que adote como orientacdo um processo de
aprendizagem que valorize as relagbes inter-organizacionais como
fonte de conhecimento, se caracterize por ser transformadora,
promovendo a interagéo e a reflexdo com os atores sociais, e estimule
a explicitacdo e disseminacdo através de meios formais, constitui-se

num contexto favoravel para a geracéo de politicas publicas.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Os desafios globais que se colocam ao nivel local, precisam de um novo
formato de gestdo das cidades. Em consequéncia, surgem proposicoes de
planejamento publico, como o PEP, cuja metodologia privilegia uma nova relacdo do

Estado com a Sociedade
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O PEP se caracteriza por:

a. o0 sujeito que planeja esta incluido no objeto planejado;

b. existem outros atores além do Estado que fazem planos e estratégias;

c. a explicagcdo da realidade implica em diferentes graus de governabilidade
sobre o sistema social;

d. a ndo existéncia de comportamentos sociais previsiveis e relagdes de
causa - e - efeito estabelecidas; e

e. centra-se a atencdo do planejamento na conjuntura, onde se
estabelecera uma permanente dindmica entre o conflito, a negociacdo e o
consenso. (TONI, 2003)

Esta abordagem de planejamento publico que reconhece a essencialidade da
interacdo entre os diversos atores sociais, mantém estreita relacdo com o conceito
da Cidade Educadora.

A Associacao Internacional de Cidades Educadoras- AICE, com sede em
Barcelona-Espanha, que congregava em 2004 um contingente de 293 cidades de
33 paises, tem um entendimento semelhante ao da Organizacdo para a Cooperacéo
e Desenvolvimento Econdmico - OCDE, sobre a relevancia da interacdo social
como fator gerador do desenvolvimento para superacdo dos problemas da cidade.
A OCDE (2000) considera o processo como sendo de aprendizagem reflexiva que
acontece tanto dentro das organizacdes, entre elas e na sociedade. A
aprendizagem reflexiva diz respeito “a identificacdo das condicdes de
sustentabilidade urbana: o balanco entre a criacdo de riqueza, a inclusdo social e a
viabilidade em termos de longo prazo”. (YARMIT, 2000 p. 18). Aprendizagem nesse

enfoque contribui para:

a. o fortalecimento da prosperidade econbmica e emprego nas
cidades;

b. a promocédo da equidade, inclusao social e regeneracao de areas
urbanas;

c. a protecdo e melhoramento de ambientes urbanos: rumo a
sustentabilidade local e global; e

d. o desenvolvimento da boa governanca e empoderamento local.
(YARNIT, 2000, p.19)

A aprendizagem das cidades e das organizagbes deve ser considerada

Como um processo continuo que desenvolve as seguintes capacidades:

a. aprender a perceber ou a reinterpretar uma situagéo;
b. aprender como aplicar essa percepgdo para formulagdo de uma
politica especifica de uma acéo;
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¢ aprender como implementar essas politicas e a¢des pretendidas; e
e. aprender como manter estes trés ultimos ativos, vivos, e abertos a
constante revisdo (URIBE, 2001, p.210)

Percebe-se conexdes entre os conceitos do PEP, da Aprendizagem
Organizacional e das Cidades Educadoras, o que agregard a sinergia necessaria
para o processo de desenvolvimento das politicas publicas, como a de mobilidade
urbana. Destaca dentre elas: a. trata-se de uma producado social; b. a presenca da
confianga como aspecto fundamental da relacdo; c. a participacdo comprometida e
consciente dos atores; d. o poder como um elemento relevante no processo; e.

criacdo de um ambiente democrético como facilitador do processo de mudanca.

Ao escolher desenvolver o Plano de Mobilidade Urbana da Coordenadoria do
Municipio de Sao Leopoldo, o pesquisador aproveitou a disposicdo do atual governo
de apoiar esta iniciativa, pelo impacto que se espera venha produzir no
desenvolvimento da cidade. Soma-se a isto o fato de ndo existirem muitos trabalhos
semelhantes de referéncia no Pais, o0 que podera contribuir para acumular
experiéncia neste assunto de interesse dos municipios brasileiros, em funcédo da
necessidade que as cidades tém de melhorar a condi¢do do transporte urbano e a

acessibilidade das pessoas.

Ao investigar a relagcdo de planejamento e aprendizagem organizacional,
pretende-se colaborar para melhoria da gestéo publica, especialmente no processo
de formulacdo de politicas publicas, através das quais se efetiva a estratégia de

governo.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

O estudo é desenvolvido na Coordenadoria da Mobilidade Urbana do governo

municipal de Sdo Leopoldo/RS.

Dada a natureza do problema e o ambiente organizacional onde sera
desenvolvida a pesquisa, o estudo limitar-se-a as fases de planejamento que na P-A

sdo denominadas como: Fase Exploratoria, Fase de Pesquisa Aprofundada e Fase
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de Acéo, que se correspondem aos Momentos 1 -Explicativo, 2 - Normativo-

Prescritivo, e 3 - Estratégico, do PEP.

A metodologia de planejamento tem uma orientagcdo mais qualitativa, pois visa
o aperfeicoamento do processo decisério, através do debate, da reflexdo, na
procura do consenso sobre um assunto que € de dominio dos participantes,
portanto, embora se tenham como referéncia, o estudo ndo apresentara dados

guantitativos, histéricos para a analise principalmente na fase exploratéria.

A P-A é desenvolvida no periodo de outubro de 2005 a outubro de 2006, com
a participacdo de Agentes do Governo e Atores Sociais, propiciando além da
reflexdo e aprendizado dos temas objeto do estudo, subsidios para a elaboracao
Politica de Mobilidade Urbana da cidade de S&o Leopoldo.

Decorrente da experiéncia € esbocado um modelo que explica o processo

de elaboracéo de politicas publicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado a fundamentacédo tedrica dos elementos que
compdem o modelo a ser desenhado que servira como referéncia para desenvolver
o estudo, a saber: planejamento, aprendizagem organizacional, organizacdes e

cidades educadoras.

2.1 PLANEJAMENTO

Existem varias definicdes (Quadro 1) sobre o que seja planejamento. Porém,
encontramos muitos aspectos em comum, nas tentativas de diversos autores ao

procurarem conceituar um dos principais processos da Administracao.

DEFINICAO AUTOR ENFASE
‘... baseia-se na crenca de que o | Ackoff, 1975, p.75 Método
futuro pode ser melhorado por uma Cenérios
intervencao ativa no presente (... Estratégia
pressupfe alguma previsdo do que Processo de mudanca

deverd acontecer se nao houver
uma intervenc¢do planejada...”

“... processo de identificar e definir | Motta, 1979, p.20 Processo

objetivos que jamais seréo Aprendizagem
perfeitamente definidos, torna-se um
grande processo de aprendizado
sobre a organizagcdo. Mesmo quando
o planejamento n&o possibilita o
direcionamento da  organizacao,
segundo objetivos claros e tangiveis,
ensina aos dirigentes e demais
participantes do processo sobre
auséncia de informacfes, demandas
externas e capacidade interna de

respostas...”

“... se volta para o processo alcance | Motta, 1991, p. 86 Processo

dos resultados, através de um Processo de mudanca
processo continuo de antecipar Cenarios

mudangas futuras, tirando vantagens Andlise de ambientes

das oportunidades que surgem
examinando o0s pontos fortes e
fracos da organizacéao,
estabelecendo e corrigindo cursos
de acdo a longo prazo”




Continuagao

Definicdo Autor Enfase
“ um célculo que precede e | Matus, 1996, p.15 Estratégia
preside a agdo para criar o futuro...”
“ ..pensar antes de agir, pensar | Matus, 1996, p. 12 Método
sistematicamente, com método; Estratégia
explicar cada uma das Solucéo de problemas
possibilidades e analisar suas Aprendizagem
respectivas vantagens e
desvantagens; propor-se obijetivos.

(...) o planejamento é a ferramenta
para pensar e criar o futuro. (...) ou
sabemos planejar ou estamos
condenados a improvisagéo...”

“..um conjunto de principios
tedricos, procedimentos
metodoloégicos e técnicas de grupo
gue podem ser aplicados a qualquer
tipo de organizacdo social que
demanda um objetivo, que persegue
uma mudanga situacional futura. O
planejamento néo trata apenas das
decisbes sobre o futuro, mas
guestiona principalmente qual é o
futuro de nossas decisfes...."

Toni, 2003, p.65

Método

Processo decisorio
Processo de mudanca
Aprendizagem

“..um processo de decisédo
construido politica e socialmente
com os diversos atores interessados
e afetados pela decisédo... , baseada
em informagdes precisas e
capacidade de articulacdo e
compreensdo do processo e dos
temas debatidos pelos diversos
atores envolvidos...”

Oliveira, 2006,p. 84

Processo decisério politico
Participacéo

Estratégia

Aprendizagem

Quadro 1: Definicdes de Planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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Destas conceituacdes pode ser feita uma sintese que servir4 de referéncia

para o presente estudo:

O planejamento é um processo de decisdo politica continuo, sistematico,

estratégico, situacional, participativo, baseado na crenca de que o futuro pode ser

criado ou melhorado por uma intervencado ativa no presente, o que

mudangas organizacionais que

identificados nos diferentes cenarios provaveis.

irA demandar

possibilitem o enfrentamento dos problemas
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2.1.1 Evolucéo do Conceito de Planejamento

Na literatura que aborda a teoria de planejamento, encontram-se diversos
modelos cujas aplicacdes explicitam o permanente interesse das organizacoes
através do tempo em contar com métodos que minimizassem os riscos da gestéo e

formulassem as estratégias e acdes adequadas para alcancar os objetivos tracados.

Muitos destes métodos atualmente classificados como tradicionais s&o
guestionados, dentre outros aspectos, por ndo integrar os atores sociais, ficando
apenas o Estado como responsavel pelo desenvolvimento do planejamento. Por
outra parte, o planejamento estratégico corporativo onde tem-se maior evolucao
técnica ndo “é ferramenta adequada ao aparelho publico ndo - empresarial, aos
atores politicos e ao gestor publico”.(MATUS, 1996, p.20) Acrescenta que O
planejamento corporativo € determinista e emprega inadequadamente a palavra
estratégia (...). O excesso de célculos quantitativos sobre o futuro que ndo podemos

conhecer reduz a uma Unica predicao a semelhanca do planejamento tradicional.

2.1.1.1 A Visao Tradicional de Planejamento na Gestéo Publica

De acordo com Matus (1996, p. 18) o planejamento tradicional constituia-se:

Numa simples técnica de proje¢cBes econbmicas que gradualmente se
transformou em planejamento do desenvolvimento econdmico social. (...) E
um tipo de planejamento que ignora todos os atores do processo social,
exceto o Estado ou o0 governante que planeja; tem um viés autoritario e
tecnocréatico. (...) E pobre e sem rigor cientifico (...) e ignora o0 mundo da
politica.

Por sua vez, Toni (2003, p.18) resumiu as principais caracteristicas deste tipo
planejamento, que vigorou como procedimento publico no Brasil até a transicao

para a democracia nos anos oitenta, a saber:
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a. o0 planejamento é subordinado a uma 6tica reducionista do ponto de
vista tedrico que o limita ao manejo e operacdo de ferramentas de
organizacdo estatal e/ou regulacdo de mercados privados ou setores
sob concesséao federal ou estadual,

b. o viés econbmico-normativo praticamente organiza todo o processo de
planejamento. (...) o tema permanece fortemente vinculado a
racionalidade econdmica e corporativamente atrelado ao quadro e as
carreiras dos profissionais de economia; e

c. o planejamento no setor publico, como de resto & demais politicas
publicas tém a marca genética da exclusdo, da ndo participacdo e da
auséncia absoluta de controle social sobre seus meios e fins.

Este dltimo aspecto, de acordo com o autor, € consequéncia do
“economicismo, a auséncia de metodologias mais flexiveis, o jargdo tecnicista (...),
excluindo qualquer possibilidade participativa na préatica de planejamento publico,
mesmo naquele estritamente vinculado ao tema urbano-espacial na esfera

municipal” (2001, pag. 7)

2.1.1.2 A Visao de Carlos Matus

Um dos autores que teve influéncia significativa na revisdo do conceito de
planejamento publico, tendo seu método Planejamento Estratégico Situacional
(PES) sido aplicado em véarios paises, destacando-se as experiéncias realizadas na
América Latina, como as de Brasil, Argentina, Colémbia e Chile, foi o economista

chileno Carlos Matus.

Belchior, (1999, p.27,28) fazendo uma breve biografia de Carlos Matus

registra que:

Carlos Matus teve uma prolongada carreira, desde final da década de 50,
na éarea econfmico-financeira da administragdo publica chilena, tendo
ocupado, entre outros, o cargo de Ministro de Economia e Presidente do

Banco Central no Governo Allende. Exilado na VenezueIaS, trabalhou como
assessor da Organizagdo das Nagdes Unidas - ONU no PNDU (Programa
das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento) e no ILPES (Instituto
Latinoamericano de Planificacion Econ6mica y Social), em tarefas de sua
especialidade como planejador. Foi docente e pesquisador da CEPAL, mais
especificamente do ILPES, onde durante a segunda metade da década de
60, participou ativamente do debate sobre o formalismo, a neutralidade e a
efetividade do planejamento, que Ihe serviu, no médio prazo, de ponto de
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partida para o desenvolvimento de seu proprio método. Em 1972, ainda
como membro do governo Allende, Matus publica Estratégia e
Planejamento, re-elaboracdo de um documento de 1968, onde incorpora e
aprofunda a discussdo sobre alguns dos pressupostos nos quais
descansava a concepcao latino-americana de planejamento até aquele
momento, tais como, a neutralidade, a racionalidade, a formalizacdo
institucional, entre outros. O que moveu nessa direcdo foi, segundo seu
proprio depoimento, uma contradicdo progressiva entre sua formacdo de
economista e sua experiéncia de mais de dez anos no campo do
planejamento (MATUS, 1972)3. A contribuicdo mais importante desse
trabalho, no entanto, é a introducdo da dimensdo estratégica do
planejamento.

Junto com as obras publicadas, Matus exerceu uma proficua atividade de

difusédo e aplicacdo do seu método de planejamento publico, através da Fundacéo
Altair.

Em sequéncia, sera caracterizado o método PES:

a) Planejamento Estratégico Situacional - PES

Dentre as varias proposicdes que visaram superar as restricbes do
denominado planejamento tradicional, surge o método e a teoria de planejamento

publico conhecido como PES.

O PES, mostra-se adequado para lidar com os problemas quase-estruturados
dos sistemas de incerteza ‘dura’, por respeitar os requisitos necessarios ao
planejamento de sistemas complexos. Dessa forma: 1) reconhece a existéncia de
outros atores em situacdo; 2). reconhece sua capacidade de planejamento; e 3)

explica a realidade a partir dessa Otica.

De acordo com Matus (1996, p. 51), governar € a articulacdo de trés

variaveis, que integram o denominado Triangulo de Governo:

% carlos Matus faleceu na Venezuela em 1988

* Matus classifica como sistema de incerteza dura agueles onde somente algumas possibilidades
podem ser enumeradas e nao é possivel atribuir nenhuma probabilidade objetiva. Ex.: qualquer
prognéstico sobre o futuro dentro do contexto social.
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PROJETO

GOVERNABILIDADE CAPACIDADE
DE GOVERNO

Figura 1: Triangulo do Governo
Fonte: Elaborado a partir do material de Matus

Projeto de governo (p) refere-se ao contetdo propositivo dos Projetos de
Acdo que um ator propde-se para alcancar seus objetivos. A discusséo
sobre o projeto de governo versa sobre o tipo de sociedade, as reformas
politicas, o estilo de desenvolvimento, a politica econdmica, etc., que
parecem pertinentes ao caso e ao grau de governabilidade do sistema.

Governabilidade do sistema (g) é uma relacdo entre o peso das variaveis
qgue um ator controla, no processo de governo. O peso das variaveis
relevantes depende do projeto de governo e da capacidade do governante.
Quanto maior o nimero de varidveis decisivas que um ator controla, maior é
sua liberdade de acao maior é, para ele , a governabilidade do sistema.

A governabilidade de um sistema expressa o poder que determinado ator
tem para realizar seu projeto. E relativa a um determinado ator, as
demandas ou exigéncias que o projeto de governo impde a ele, e a sua
capacidade de governo.

Capacidade de governo () € uma capacidade de conducédo ou de direcdo e
refere-se ao acervo de técnicas, métodos e destrezas e habilidades de um
ator e de sua equipe de governo para conduzir o processo social e
objetivos declarados, dados a governabilidade do sistema e o contetdo
propositivo do projeto de governo. O dominio de potentes técnicas de
planejamento é uma das variaveis mais importantes na determinacdo da
capacidade de governo de uma equipe.

Verifica-se, entdo, que o projeto ou proposta de governo, diz respeito aos
problemas que o gestor se dispde a enfrentar durante seu periodo de governo e a
estratégia escolhida para esse enfrentamento. Portanto, a escolha dos problemas
deve ser criteriosa, estratégica, pois implica a capacidade de resolvé-los e a
viabilidade politica desse enfrentamento, assim como a obtencdo de resultados

dentro do periodo de governo do gestor.
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Sobre a governabilidade, destaca que uma boa avaliacdo neste aspecto se
reflete na capacidade de percepcdo que o governo demonstra para identificar entre
0s atores envolvidos aqueles que tém maior controle da situacdo, as aliangas
possiveis, 0s enfrentamentos inevitaveis, as opera¢cdes mais viaveis; enfim,
identificacdo das possibilidades através de uma andlise estratégica da selecdo de

problemas.

A capacidade de governo se reflete, por sua vez, nas qualificacdes reunidas
pelo gestor e seu staff administrativo necessarias para compreensao, elucidacao e

enfrentamento de problemas. Sao constituidas pela:
a. bagagem intelectual,
b. experiéncia; expertise; e

c. a capacidade pessoal e institucional do governo.

b) O processo do PES

A dindmica do PES, divide-se em quatro momentos. Estes momentos
interdependentes (Figura 2) podem ser interpretados como etapas do processo,
embora ndo exista uma sequéncia entre eles. De acordo com a necessidade, em
fungcéo da dinamica, pode-se intervir num dos momentos, com vistas a adequacao

do planejamento, tendo repercussao nos outros.

Matus esclarece que:

Cada momento, se é dominante, articula os outros, como apoio a seu
calculo; repetem-se constantemente, porém, com distinto contetido, tempo e
situacdo; nunca esgotam sua tarefa, sempre se regressa a eles; em uma
data concreta os problemas do plano se encontram em distintos momentos
dominantes e, por fim, cada momento requer ferramentas metodolégicas
particulares.(MATUS, 1993, p. 301)
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MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operagoes.
Conceber o plano por
meio de apostas.

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do
plano ou verificar o modo de
construir sua viabilidade.
Definir o que é possivel por
intermédio daandlise
estrat égica.

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e
se desenvolve o problema.
Explicar arealidade por
intermédio da apreciacéo
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na prética,
realizando as operacdes planejadas.
Utilizar o célculo, aagdo e
acorregdo no dia-a-dia.

Figura 2: Os Momentos do PES
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do material de Matus

O momento 1 é o momento explicativo. Trata de compreender a realidade
identificando os problemas que os atores sociais declaram. Os problemas sao

fundamentalmente situacbes desconfortaveis para o ator que podem ser evitadas.

O objetivo deste momento é explicar a realidade do jogo social e para isto
usa a analise situacional. Comeca com a enumeracao e selecao de problemas, a
analise do macro-problema, a identificacdo dos atores relevantes e termina com a
explicacdo sistémica de cada problema através da técnica do fluxograma situacional.
A partir dessa analise, constréi-se a arvore explicativa e seleciona-se 0s nds criticos

(causas fundamentais) de cada problema.

De acordo com Matus (1996, p.93), “central na explicacdo de um problema é
concentrar as atencdes nas suas causas” - por isso devem ser sempre separadas de
sintomas e efeitos. As causas mais fundamentais sdo verdadeiros nos criticos que

precisam ser “desatados”.

O autor alerta sobre evitar cair no erro, de entender que as solugdes sao

previamente conhecidas e que a explicacdo do problema deve acomodar-se as
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solucBes pré-concebidas. Assim, “existe a tendéncia, em cada ator, a crer que sua
solucéo e sua explicacdo sdo as corretas. Esses vicios de inflexdo opbem-se ao

planejamento como processo criativo e penetrante” Matus (1993, p.312).

O momento 2 € o momento normativo - prescritivo. Trata do modo como se
formula o plano. E o momento onde se define o desenho das operacdes® Apés a
identificacdo, selecdo e priorizacdo dos problemas, bem como o debate sobre as
causas, sintomas e efeitos, passa-se a formular o conjunto de acdes necessarias e
suficientes para atacar as causas fundamentais dos problemas. O ponto central
neste processo de planejamento € discutir a eficacia de cada acado e qual a “situacéo
— objetivo (o resultado) esperada. Isso sé pode ser feito, relacionando-se o0s
resultados desejados com 0s recursos necessarios e 0s produtos de cada acao.
Como se trata de um contexto de incertezas surpresas, tremos que estabelecer
para cada problema, os cenarios e planos de contingéncias, caso nao se venham a

confirmar os objetivos previstos.

Segundo Toni (2003, p. 101), “a acdo nao pode ser confundida com uma
recomendacdo, simples intencdo genérica ou enunciado de um desejo vago e
nebuloso. Um programa de acdo deve sempre levar em conta os critérios de
coeréncia com a imagem de futuro declarada, consisténcia com a analise situacional
- grau de realismo na relacdo entre meios e fins, e viabilidade técnica e politica”.
Para tanto, recomenda-se que seja elaborado o plano com uma equipe
multidisciplinar e intersetorial, com pessoas com perfil para reflexdo, debate e
comprometimento para um trabalho arduo. Deve-se aproveitar a oportunidade para

aprofundar o carater participativo do planejamento.

O momento 3 € o0 momento estratégico. Este momento serve para refletir e
formular o que devemos fazer para criar as condi¢des nas quais as acées ganharao
viabilidade. A questdo estratégica, portanto, pode ser sintetizada no gasto de
recursos para gerar um unico resultado: conquistar a viabilidade politica (poder) para

execugao do plano.

® As palavras, projeto, operacdo e acdo sdo equivalentes. Numa taxionomia mais rigorosa definiria-se
“projeto” como um conjunto légico de operacfes e “acbes” (e sub-acdes) como desmembramentos
I6gicos das operacgdes, os projetos podem ainda ser agrupados em programas conforme identidades
tematicas: administragéo, infra-estrutura, econdémico, etc.
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A estratégia faz parte do planejamento e é um dos elementos que diferenciam

radicalmente este enfoque das concepc¢des normativa e tradicional.

Toni (2003, p. 108) registra a idéia de estratégia contida na obra de Matus:

Estratégia € um calculo necessario ao processo de governo, sujeito a fortes
elementos de incerteza. A analise ndo € um mero exercicio de predigéo,
mais uma incursado simulada no futuro, expressa também nossa vontade de
fazer, tentando criar situacdes favoraveis antecipando o pré-desenho de
projetos viaveis, com potencial para aproveitar as oportunidades abertas e
alterar o curso da mudanca situacional, num movimento de aproxima¢&o da
situacéo-objetivo .

Aqui se formulam as estratégias para superar/aproveitar o posicionamento
diferenciado dos varios atores em relacdo aos problemas, oportunidades e
ameacas. Conhecer o comportamento dos demais atores ou entidades que estédo no
espaco dos nossos problemas € determinante para a eficacia dos nossos planos, em

todos os dominios da viabilidade estratégica.

Sejam eles adversarios, concorrentes e/ou aliados, torna-se fundamental
identificar suas posicfes, interesses diante dos problemas, simular sua provavel
reacdo no tempo, identificar sua capacidade de resposta, conhecer 0s recursos
criticos que controla, entre outros aspectos. A viabilidade de uma estratégia
dependera do grau de conhecimento que tenhamos do outro, ndo esquecendo que

0S comportamentos sdo criativos e imprevisiveis.

O elemento central deste momento do método € o poder, que € o resultado
de pressdes dos atores envolvidos, em funcdo das suas estratégias. A acumulacéo

de poder tem uma relacéo direta com o sucesso da viabilidade do plano.

Para Matus ( 1996, p, 110), poder é:

a. um conceito multidimensional (tudo é poder) , entretanto o poder sé
existe como capacidade de fazer ou influir sobre o que os outros fazem,
ou seja esta relacionado ao agir e a acdo social ou a expectativa de acéo
(a mera demonstracao de poder); e

b. uma relacdo social que sempre se refere ao nosso projeto vis a vis 0
projeto dos demais agentes, € passivel de acumulacdo (estoque de
poder) ou perda na arena social quando “compra-se” poder (no conflito)
de outros atores.
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Quando um problema passou por estes trés momentos, s6 mudou o
conhecimento que a equipe de governo tem sobre o mesmo, mas a realidade
continua a espera de acdo. Dai a importancia da mediacdo entre 0 conhecimento

gue se acumula nos trés momentos mencionados e 0 quarto momento da acéao.

O momento 4 é o momento técnico-operacional. O objetivo deste momento é
pensar como funcionard o sistema de gestdo do plano, quais habilidades
organizacionais deverdo ser desenvolvidas para executar o plano, obter resultados e
manté-los ao longo do tempo. A execucdo no dia-a-dia do planejamento é o

momento mais crucial de todo o processo.

Toni (2003) entende que € o momento onde as fases do planejamento, se
articulam, se atualizam, se materializa a direcionalidade do plano através das a¢des

e se verifica a validade do plano, em funcéo dos resultados alcancados.

Os sistemas de monitoramento contribuirdo para retro-alimentar o processo,
com informacdes que ajudem a viabilizagdo e comprometam e responsabilizem os

Seus executores.

Para garantir uma resposta positiva sera preciso:

a. acompanhar a conjuntura detalhadamente e monitorar ndo s6 o
andamento das acdes propostas, mas também a situacdo dos problemas
originais;

b. reavaliar criticamente todo o processo interno de tomada de decisdes, 0
sistema de suporte a direcdo, como os sistemas de informacdes, devem ser
revistos e reformulados; e

c. dispor de uma estrutura organizacional, que propicie equipe qualificadas
para ter um fluxo interno de informagdes permanente, a coordenagédo e
avaliacdo do plano, um sistema de prestagdo de contas, as ferramentas
gerenciais existentes e necessarias e finalmente uma sistematica adequada
para a participagdo democratica na condu¢do do plano. (TONI, 2003, p. 78)

Toni (2003) resume os postulados tedéricos do PES:

a. 0 sujeito que planeja esté incluido no objeto planejado. Este por sua vez
€ constituido por outros sujeitos/atores que também fazem planos e
desenvolvem estratégias;

b. o “diagndstico “tradicional, Unico e objetivo, ja ndo existe mais, no lugar
surgem varias explicagdes situacionais. Como os demais atores possuem
capacidades diferenciadas de planejamento, a explicacdo da realidade
implica em diferentes graus de governabilidade sobre o sistema social;
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¢. ndo ha mais comportamentos sociais previsiveis e rela¢cbes de causa- e -
efeito estabelecidas. A realidade social ndo pode mais ser explicada por
modelos totalmente analiticos, a simulacdo estratégica assume nesse
contexto uma relevancia destacada; e

d. O planejamento deve centrar sua aten¢do na conjuntura, no jogo imediato
dos atores sociais, o contexto conjuntural do plano representa uma
permanente passagem entre o conflito, a negociacdo e consenso, é onde
tudo se decide. Quem tem capacidade de decisdo e responsabilidade de
conduzir as politicas publicas deve obrigatoriamente envolver-se no
planejamento.

O Quadro 2, caracteriza as principais diferencas entre os dois tipos de

planejamento.

Planificacdo tradicional Planejamento Estratégico Situacional
1. Determinista (previsdes certas) 1. Indeterminista (previsdes inseguras)
2. Obijetivista (diagnéstico) 2. Subjetivista (apreciacdo situacional)
3. Previsdes Unicas 3. Varias apostas em diferentes cenarios
4. Planificacdo por setores 4. Planificacdo por problemas

5. Certeza total 5. Incertezas e surpresas

6. Calculo técnico 6. Calculo tecnopolitico

7. Os sujeitos sao agentes 7. Os sujeitos sdo atores

8. Sistema fechado (metas Unicas) 8. Sistema aberto (varias possibilidades)
9. Teoria do controle de um sistema 9. Teoria de participacdo hum jogo

Quadro 2: Planejamento Tradicional x Planejamento Estratégico Situacional-PES
Fonte: Elaborado por Thomas R. Villasante 2002.

2.1.1.3 O Planejamento Estratégico com Enfoque Participativo-PEP

O PEP, inspirado no PES, assume um conjunto significativo de pressupostos,

e metodologias. Porém, propde duas adaptacdes: a) direcionalidade da identificacédo

de problemas a partir das Diretrizes Politicas Gerais (derivadas de um programa

debatido eleitoralmente), o que inclui a diretividade dos seus 6rgaos e instituicoes

subordinadas. Isto é, identificar problemas, no Planejamento Estratégico, consiste

em responder a pergunta: “quais os problemas reais que impedem ou dificultam a

realizacdo das metas inscritas no Programa Politico do Governo, do 6rgéo,

instituicdo, programa, agente, etc., a ele relacionado politicamente? b) introducéo da

categoria “participacdo” como ontologica do método de planejamento. Decorre da

raiz do método de governar democratico, que assume no plano social macro essa

identidade intrinseca. A materializacdo da teoria se da quando ela é produto da
praxis. (TONI, 2003, p. 72,73)
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O Quadro 3, apresenta um Roteiro para Implementacdo do PEP, destacando

atividades e ferramentas propostas pelo método.

MOMENTOS
ATIVIDADES/FERRAMENTAS

Planejamento Institucional " Declaragdes Estratégicas
(Misséo, Viséo, Valores, Diretrizes Estratégicas)

Andlise do Ambiente (interno / externo)

Explicativo - ldentificacéo, selecdo e priorizacdo dos tProblemas
Selecionar o problema: ‘brainstorming””, pontuagéo,
agrupamento tematico, etc...

Descricédo do problema

Analisar relagdo Problemas X Diretrizes

Modelo explicativo: fluxograma situacional.

Selec¢do das Causas e/ou problemas cruciais:
Matriz de Impacto Causas / Problema X Diretrizes.

Normativo-Prescritivo - “Tridngulo de Governo”.

Matriz de impacto das operag¢des nos problemas
Debater a primeira versdo da Situacdo-Obijetivo
(arvore de resultadosgz “inverter” os N@s Criticos
Elaborar os Cenérios

Elaborar Planos de Contingéncia®.

Fazer o Programa Direcional: redesenhar Operacoes
e Objetivos, detalhar e analisar Operacdes, definir
uma trajetéria: Matriz Operacional.

Estratégico - Estratégia,

“Triangulo estratégico™.
“Piramide da Estratégialo”:
Matriz de Interesse dos Atores
Matriz do Vetor-Peso dos Atores.
Revisar, se for o caso:

Cenario e as opg0es escolhidas.
a trajetéria das operacoes.

6 Brandstorming — Trata-se de uma técnica onde sdo solicitados aos participantes fazer colocacfes a
respeito de um determinado assunto, ndo havendo por parte dos participante qualquer
guestionamento, evitando desta forma cercear a criatividade e desestimular a participantes

, independente de que as idéias sejam num segundo momento descartadas pela sua inviabilidade.
Cenarios- De acordo com Matus “é a cena ou contexto em que pode desenvolver-se o plano. Essa
cena expressa as condigbes que o ator ndo pode escolher e 0 que este faria se elas
ocorressem...expressa um relato plausivel e coerente tanto do contexto ndo-controlavel do plano
(variantes e invariantes) como sobre a evolugédo dos elementos da cena que o ator controla (as
opgoes)”.

® Planos de Contingéncias- Sao planos alternativos previstos para suportar eventuais mudanc¢as do
planejamento, em funcdo de avaliagbes que sdo feitas no curso de sua execucdo. Procura

. imaginar possiveis surpresas, especialmente as de baixa prioridade e alto impacto nas operagdes.
Triangulo Estratégico- Trata-se de uma analise das estratégias a serem implementadas, avaliando
com quem ? (atores), para que?(finalidade) e quais as chances de sucesso das estratégias
escolhidas.

1% piramide Estratégica- Trata-se de uma analise na qual procura se avaliar conjuntamente qual € o

problema estratégico concreto, quais as estratégias e suas combinagles a serem implementadas,
levando-se em conta os atores, com suas forcas e motivagdes relacionadas com a situagéo.
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MOMENTOS

ATIVIDADES/FERRAMENTAS

Tatico Operacional

13 1A ”ll
Tridngulo de Ferro™™.

Analisar as sinergias internas, o desenho da
organizacgdo, pontos fracos e fortes.

Debater como é o sistema de direcdo e a tomada de
decisdo interna: estratégico ou convencional,
planejado ou improvisado, etc...

“Escritério de Planejamento” (Técnic&politico)”u:
atribuir responsabilidades gerenciais, desenhar o
sistema de prestacdo de contas e or¢camentar 0s
Projetos.

Analisar a confiabilidade “final” do Plano produzido.
Composigéo e funcionamento do Comité de Gestado

Quadro 3: Roteiro para formulacédo do Planejamento Estratégico Participativo
Fonte: Elaborado pelo autor com material do curso de Planejamento Publico Toni, 2003

Os pressupostos assumidos pelo PEP sao:

a. é uma mediacdo entre o presente e o futuro. Todas as decisfes
gue tomamos hoje tem multiplos efeitos sobre o futuro porque
dependem nédo s6 da minha avaliacdo sobre fatos presentes, mas da
evolucao futura de processos que ndo controlamos, fatos que ainda
ndo conhecemos;

b. é necessario prever possibilidades quando a predicdo €
impossivel: na producdo de fatos sociais, que envolvem multiplos
atores criativos que também planejam, a capacidade de previsdo
situacional e suas técnicas devem substituir a previsao
deterministica, normativa e tradicional de quem observa o futuro
como mera conseqiiéncia do passado;

c. capacidade de lidar com surpresas: o futuro sempre sera incerto e
nebuloso, ndo existe a hipotese de governabilidade absoluta sobre
sistemas sociais, mesmo préximo desta condicdo ha sempre um
componente imponderavel no planejamento;

d. mediacdo entre e passado e o futuro: o processo de planejamento
estratégico se alimenta da experiéncia pratica e do aprendizado
institucional relacionados aos erros cometidos. Portanto sera preciso
desenvolver meios de gestdo capazes de aprender com os erros do
passado e colocar este conhecimento a servigo do planejamento;

e. mediacdo entre 0 conhecimento e a acdo: 0 processo de
planejamento pode ser comparado a um grande célculo que néo s6

1 Tridangulo de Ferro- Recurso grafico para analisar o sistema de gestéo, seus fluxos e sua sinergia
sistémica. Integra a denominada agenda e processamento técnico - politico, a geréncia de
operacdes e a prestacdo de contas.

12 Escritorio de Planejamento Técnico-Politico- Constitui-se numa pequena assessoria interdisciplinar,
sistematica ao dirigente, que faz projecdes dos balancos técnicos-politicos que determinam a
eficiéncia e eficacia do governo.
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deve preceder a acdo, mas presidi-la. E um célculo técnico-politico,
pois nem sempre a decisdo puramente técnica € mais racional que a
politica e vice-versa; e

f. & qualificador da participacdo: (...) a participagdo é uma
condicionante do método. (...) as areas da organizacdo e suas
respectivas equipes, através de sua visdo singular , séo
indispenséaveis para conformar o todo.... Participar (...) & instruir uma
pratica social na qual os interlocutores possuem conhecimentos sob
pontos de vista referenciais diferentes, mas podem ser integrados
produzindo novas sinteses mais consensuais. Participar é repensar o
saber em confronto com outros saberes, é fazer “com” e ndo “para”.
(TONI 2003, p. . 69-71)

O PEP, entédo tem-se caracterizado por:

a. defender uma concepcédo democrética e participativa de Estado e
gestdo publica, que associa a eficiéncia e a eficacia das politicas
publicas com a incluséo social e politica dos trabalhadores publicos e
das popula¢des beneficiadas;

b. adotar técnicas para moderagcdo de grupos e solugdo de
problemas relacionados com o ato de governar, a direcdo de

organizacbes, problemas de alta complexidade e Dbaixa
governabilidade; e

C. ser um movimento tedrico-pratico para reconstru¢cdo da
capacidade de planejamento governamental como capacidade de
governo. (TONI, 2003, p. 63)

2.1.2 Categorias do Planejamento

2.1.2.1 O Problema

Um dos elementos presentes nas definiches, especialmente as mais
contemporaneas, € a dos problemas.

De acordo com Matus (1996, p. 76) “a realidade é composta de problemas,
oportunidades e ameacas”. Os problemas nos permitem explicar a realidade em
suas multiplas dimensdes, pois se por definicdo os problemas sao socialmente
produzidos, tem-se, portanto, multiplas solucbes a depender dos atores sociais
envolvidos. Isto exige um grande esforco de delimitacdo, sendo sua explicacédo
situacional e relativa a quem o faz. (GARCIA, 2000, p.25). Significa, entdo, que sao
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0s atores sociais envolvidos que identificam, caracterizam e legitimam a existéncia

de um problema.

Conforme Matus,(1993), Mitroff (1984) foi
diferenciacdo béasica de problemas:

um dos precursores da
estruturados e quase estruturados. Entendia
como vital estabelecer esta diferenciacdo “ porque muitas pessoas pensam que 0
caminho pelo qual solucionamos o0s quebra-cabecas (problemas estruturados)

deveria ser 0 padrdo para medir 0 éxito na resolucdo dos problemas sociais (quase

estruturados)”.

Garcia (2000, p.25,26) comenta a respeito, dizendo que:

Diferente dos quebra-cabecas, os problemas sociais ndo tem uma solucéo
correta e Unica, que é reconhecida e aceita como tal por todas as partes
afetadas pelo problema (...) As pessoas tém valores ( e interesses) tao
diferentes e partem de idéias tdo diferentes sobre a sociedade desejada
gue o que é um problema e uma boa solucéo para uma pessoa, em geral é
irrelevante, estipido, tolice e mesmo perverso para outra.

Matus (1993, p. 186 -187) entendia que é necessaria precisar ainda mais esta

distingdo propondo a seguinte caracterizagao:

PROBLEMA ESTRUTURADO

PROBLEMA QUASE-ESTRUTURADO

1. As regras do sistema que o0 produz sao
precisas, claras, invariaveis e predeterminadas.
Elas existem antes da solugdo do problema e
permanecem iguais apés a solucgéo.

1. O problema esta determinado por regras, mas
estas ndo sdo precisas, nem invariaveis e nem
iguais para todos. Os atores sociais criam as
regras, e as vezes as mudam para poder
solucionar os problemas.

2. O homem esta fora do problema e se
relaciona com ele somente para tentar resolvé-lo
conforme regras predeterminadas; e, se o
problema é solucionado, ninguém tera davidas
quanto a eficacia da solugao.

2. O homem (ou ator social) estd dentro do
problema e é ai que o conhece e o explica, mesmo
gue nao tente soluciona-lo. A eficacia de uma
solucéo é discutivel e relativa aos problemas que
seguem.

3. As fronteiras do problema e do sistema que
gera estdo perfeitamente definidas. Ndo héa
duvidas sobre onde comeca e onde acaba cada
coisa.

3. As fronteiras do problema e do sistema que o
gera sao difusas.

4. As regras do sistema tornam explicitos ou
contém implicitamente 0s conceitos
(possibilidades e restricbes) pertinentes a
resolucéo do problema.

4. Os atores sociais (ou os homens) criam
possibilidades de solugdo, que nao existem
previamente. Os conceitos para compreender as
possibilidades de solugdo e suas restricdes nao
séo dados necessariamente previamente.

5. O problema esta isolado de outros problemas
e, havendo uma seqiiéncia com outros, a
solucdo de cada um ndo afeta a solugdo dos
seguintes.

5. O problema esta sincronica e diacronicamente
entrelagado a outros; a solugdo de um problema
facilita ou dificulta a solucdo de outros.
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6. O espaco e o0 tempo pertinentes ao problema
séo definidos nas regras como fixos, ou tornam-
se fixos para quem se relaciona com ele.

6. O espaco e o tempo sdo relativos a quem se
relaciona com o problema a partir de diferentes
posic¢es.

7. As variaveis que constituem o problema sao
dadas, enumeraveis, conhecidas e finitas.

7. O sistema é criativo e suas variaveis nao sao
dadas, ndo sdo todas enumeraveis, nem
conhecidas e nem finitas.

8. Qualidade e quantidade ndo se combinam, o
problema se move em um ou outro ambito.

8. Qualidade e quantidade combinam-se

inseparavelmente.

9. As possibilidades de solu¢cdo do problema
estdo contidas nas suas premissas e sao finitas
em numero. As solucdes sdo conhecidas ou
conheciveis mesmo ndo sendo evidentes.

9. As possibilidades de solugdo do problema séo
criadas pelo homem e sdo potencialmente infinitas
em numero.

10. O problema coloca um desafio cientifico ou
técnico, podendo supostamente ser tratado com
objetividade.

10. O problema coloca um desafio multiplo que
abrange sempre o ambito sécio- politico, mesmo
tendo uma dimenséo técnica. A objetividade néo é
possivel, mas deve-se procurar o rigor.

Quadro: Caracterizacao dos Problemas Estruturados e Quase-Estruturado

Fonte: Garcia, 2001

Matus, (1996, p. 76) entende que a condicdo do fato do planejador

desenvolver a capacidade de “saber selecionar e identificar problemas reais (atuais

ou potenciais) e distinguir causas de sintomas e consequéncias ja

é mudar

radicalmente a pratica dos “diagnosticos” convencionais”.

Na visao tradicional de planejamento, consideram-se fundamentalmente os

problemas como sendo bem-estruturados, isto é , “aqueles para 0s quais se podem
enumerar todas as variaveis, precisar todas as relacdes entre elas e cuja solucéo é
objetiva” (Tancredi, 1998, p.31) . Porém conforme afirma Toni (2003, p. 89) *“ os
problemas sociais sdo mal-estruturados, porque, “ndo dominamos, controlamos e
sequer conhecemos 0 conjunto de varidveis que influenciam os juizos estratégicos

dos agentes sociais envolvidos” .

2.1.2.2 Os Cenérios

Mesmo com variaveis que fogem do seu controle, o planejador tem que
analisar alternativas possiveis e viaveis para implementar o que se define como

cenario favoravel para suas intengdes.
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Conforme Matus (1993, p. 108) o planejamento:

E um célculo necessario ao processo de governo, sujeito a fortes elementos
de incerteza. A andlise rAo é um mero exercicio de predicdo, mais uma
incursdo simulada no futuro, expressa também nossa vontade de fazer,
tentando criar situacdes favoraveis antecipando o pré-desenho de projetos
vidveis, com potencial para aproveitar as oportunidades abertas e dterar o
curso da mudanca situacional, num movimento de aproximacéao da situacéo-
objetivo.

Segundo Avila (1988, p.20), os cenarios podem ser utilizados com trés

objetivos principais:

1- estimar se as politicas tracadas hoje podem evitar ou contribuir para a
concretizagdo dos acontecimentos previstos para o futuro;

2- auxiliar a sele¢do de politicas e estratégias alternativas, admitindo os
riscos inerentes a escolha de diretrizes de acao; e

3- fornecer um retrato do sistema no futuro para os individuos responséaveis
pela atividade de planejamento.

O entendimento apresentado deixa claro a postura do agente planejador
como um construtor de alternativas para possiveis situacdes a serem enfrentadas no
futuro, identificando o que se deve fazer ou evitar de fazer para vabilizar o plano
tracado.

Portanto, cenarios devem ser interpretados como estimativas do que pode
acontecer, concebidas a partir da dindmica das mutuas influéncias entre as
variaveis relevantes para o comportamento do sistema em estudo. Em razédo disso,
funcionam como subsidio para o planejador estabelecer estratégias que contribuam

para reducao do risco de implementar politicas inadequadas.

Finalmente, teriamos uma categoria que se impds no processo de
planejamento, pelo seu componente politico que, embora receba algumas criticas

dos autores mais ortodoxos, ndo ha duavida, que veio para ficar: a participacao.

2.1.2.3 A Participacgao

Com o crescimento das organizacbes envolvidas no processo de

planejamento e as interacdes entre elas, a chamada sociedade em rede (Castells,
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1997), o planejamento passou a ser um processo acoplado a qualidade das

interacdes entre os diversos atores envolvidos (OLIVEIRA, 2005 p. 284 )

O denominado planejamento colaborativo busca consolidar um processo de
construcdo de confianca nas decisGes de politicas publicas (Healey, 1977) (...) entre
as diversas partes interessadas. A idéia do aprendizado nas interacfes nos
processos de decisdo passou a ser cada vez mais relevante ao se pensar na

elaboracdo do planejamento.

Em consequéncia, o planejamento pode ser visto como:

Um processo de decisdo politica que depende de informacgbes precisas,
transparéncia, ética, temperanca, aceitacdo de visGes diferentes e vontade
de negociar e buscar solugdes conjuntamente aceitaveis para toda a
sociedade e principalmente para as partes envolvidas. (OLIVEIRA JUNIOR ,
p.284)

Embora a participagdo no processo de planejamento seja um fenbmeno mais
recente, pode-se afirmar que, em relacdo a administracdo publica, este tem
assumido tal relevancia que acredita-se seja bem mais facil aceitar um crescimento
gradual desta pratica do que um recuo, a despeito das diversas criticas que esta

modalidade tem recebido.

Esta abordagem, embora ndo conte com a adesao irrestrita dos diversos
autores que militam na area, tem-se constituido num avanco para a democracia no

planejamento de politicas publicas.

Oliveira (2006, p.276) registra que a este respeito o planejamento é visto

como:

Uma visdo popular ou populista, ou “politicamente correta” do planejamento,
com total énfase na participacdo da populacdo ou sociedade civil na
implementacgdo dos planos. Aqui os beneficiarios tém que ajudar a monitorar
o projeto, denunciar , participar de assembléias, etc. Muitas vezes criam-se
“conselhos populares” para decidir e acompanhar ou chamam a sociedade e
empresas para ajudar.

Oliveira (2005, p.283), alerta, entretanto, que a participacdo nédo pode cair
num participatismo populista e demagogico como se vé em algumas politicas

publicas.
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Matus (1972, p. 165-166), entende, por sua vez, que “ (...)Juma participacao
consciente supde um nivel adequado de informacéo sobre o plano, pelo que deve

ser difundido e conhecido pelos mais amplos setores”. E acrescenta:

(...) tampouco bastaria um simples conhecimento dos objetivos do plano; é
preciso que haja um pronunciamento a respeito dele. N&o cabe
desconhecer, por uma parte, que muitas das implicagbes de um plano séo
de ordem politica e, por outra, que o0s acontecimentos desta ordem
mobilizam o interesses dos mais vastos setores. Daqui que o plano deveria
ser discutido pelos organismos de representagdo politica (camaras
legislativas e outros organismos) e incorporar-se a problematica politica dos
mais diversos grupos. (traducéo livre do autor)

Desta forma, entende-se, seriam instituidos melhores mecanismos de
representacdo, 0s quais propiciariam uma participacdo mais efetiva e maior
comprometimento com as metas adotadas. Em consequéncia, o planejamento se
veria beneficiado com uma melhor avaliagao sobre a viabilidade dos meios e os fins
procurados.

2.1.3 O Planejamento Municipal

Segundo Rezende (2006, p.7), “0 planejamento municipal deve ter carater
integral e integrativo, significando que deve abordar tanto as questdes econdmicas
como as sociais, culturais e territoriais na area urbana e na area rural, extrapolando
assim os limites de um simples plano diretor municipal, em que s&o
fundamentalmente tratados problemas espaciais e econémicos relacionados com o

uso do solo e a distribuicdo das atividades produtivas”.

Em consonancia com a atual tendéncia de integrar a sociedade no processo
de planejamento, “(...) ndo se pode prescindir da participacdo ativa da comunidade
em sua elaboracdo, acompanhamento e permanente avaliacdo, uma vez que a
populacdo ndo é apenas o objetivo de suas preocupac¢des, mas igualmente o sujeito

politico da determinacéo de prioridades e preferéncias.” Rezende (2006, p.14,29).

Em funcdo disso, e como ja registramos, vem crescendo gradualmente a

participacédo da populacao nas diversas instancias do governo.
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O direito a participacdo politica vem sendo reconhecido através de
instrumentos legais, como: audiéncias publicas para aprovacao de varios assuntos,
a Lei de Responsabilidade Social, que determinou que o prefeito municipal preste
contas publicamente, a cada bimestre, disponibilizando informacdes financeiras por
diversos meios como a internet e reunides com a comunidade. Mas recentemente, a
Lei 10257/2001 (Estatuto da Cidade) institucionalizou a participacédo na elaboracao

do Plano Diretor Municipal.

A mobilidade urbana também teve seu espaco garantido nesta discussao do
Plano Diretor e também no processo de validacdo do projeto de marco regulatério
desta matéria que foi debatida em varias capitais do Brasil, na procura de subsidios

para o seu aperfeicoamento.

Um aspecto destacdvel, decorrente da evolucdo dos processos de
participacdo € a ampliacdo dos atores sociais e politicos. Em se tratando do setor
publico, isto torna mais complexa a coordenacao, exigindo mecanismos especificos

de participagao e integracgao.

Pfeiffer (2000, p.13) esclarece o significado do termo stakeholders, que

abrange a:

Todas as pessoas, grupos ou organizagdes que fazem parte (stake) dos
temas tratados, seja como participantes ativos no processo, seja como
afetados das medidas a serem tomadas. O termo participante sugere um
papel ativo, 0 que nem sempre é o caso. Por outro lado, deve ser evitada a
suposicdo de que todos os stakeholders tenham a mesma importancia. E
preciso diferenciar entre os stakeholders responsaveis, ou seja, aquelas
pessoas ou organizacbes que tém responsabilidade direta pelo
planejamento e a sua implementacao, dos demais stakeholders, cujo papel
e importancia pode variar, dependendo da situagao.

Neste aspecto, ndo se deve esquecer a condicdo que atores econdmicos e
politicos tém, caracterizando-se tradicionalmente como mais poderosos - 0sS
empresarios das areas de transporte, coleta de lixo, construcao civil, dentre outros,
servicos privatizados ou concedidos e que exercem influéncia marcante nas

administrac6es dos governos municipais.

Como lembra Rezende (2006, p. 10), estes grupos de interesse exercem seu
poder mediante uma ampla participagdo no processo politico, financiando
campanhas bem como apoiando ou combatendo causas e iniciativas de acordo com

seus interesses empresariais.
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Para Matus (1996, 93) o ator social € definido a partir das seguintes

caracteristicas:

a. sua agdo é criativa, ndo segue leis, é singular e Unico como ente com
sentidos, cognicdo, memoéria, motiva¢cbes e fora, é produtor e produto do
sistema social;

b. tem um projeto que orienta sua agdo, mesmo que Sseja inconsciente,
erratico ou parcial,

c. controla uma parte relevante do vetor de recursos criticos do jogo, tem
forga e capacidade para acumular ou desacumular for¢cas e, portanto, tem
capacidade de produzir fatos no jogo social;

d. participa de um jogo parcial ou do grande jogo social, ndo é um analista
ou simples observador;

e. tem organizacdo estavel, que lhe permite atuar como peso de um
coletivo razoavelmente coerente; ou, tratando-se da excecdo aplicavel a
uma personalidade, tem presenca forte e estavel, o que |lhe permite atrair,
com suas idéias, uma coletividade social;

f. poder ser uma ator-pessoa ou um ator-grupo, no que se trate de um lider
ou de uma direcdo de uma organizagéo; e

g. € um jogador real que acumula pericia e emite julgamentos, ndo uma
ficcdo analitica; € um produtor de atos de fala e de jogadas”.

Matus considera o ator social como um elemento que ao mesmo tempo é
importante sob o ponto de vista de dar legitimidade a relacdo, mas torna-se um
elemento perturbador para os interesses e viabilizacdo dos planos do governo.
Portanto, o Governo deve monitora-lo para conhecer o seu posicionamento em

relacdo aos objetivos tracados.

2.1.4 Politicas Publicas

A definicdo do termo politica tem gerado controvérsias. Para Etzione (1968,
apud Avila e Santos, 1988, p.18) politica é uma “forma de tomada de decis&o mais
abrangente, na qual as decisdes sao consideradas em conjunto e o ambiente para

as decisoOes é sistematicamente analisado e revisto”.
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Por sua vez, Carl Friedrich (1963, apud AVILA e SANTOS, 1988, p.18) define
politica como “um conjunto de acOes e metas orientadas, estabelecido no contexto

de um dado ambiente que apresente obstaculos e oportunidades”.

As duas conceituagbes dao relevancia ao contexto para tomada de decisdo
sobre acles, que tém normalmente um carater mais abrangente, visando ajustar a
orientacdo da gestdo de um governo que busca superar problemas e aproveitar as

oportunidades que o ambiente oferece.

As politicas municipais enquadram-se nesta orientacdo, pois sao regras de

carater geral da administracao local, que orientam a gestao do municipio.

De acordo com Rezende (2006, p.83) as politicas “podem ser estabelecidas
pela gestao local, solicitadas pela comunidade local e seus cidadéos e também ser

impostas por fatores externos ou pelos governos estadual e federal”.

Acrescenta que o planejamento municipal deve contemplar as acdes e
politicas cooperativas com os demais niveis federativos. Primeiro, porque a solucéo
dos problemas municipais ndo se circunscrevem as competéncias tipicas e
exclusivas do municipio. Segundo, porque as informacdes revelam a enorme
interacdo entre finangas municipais, as estaduais e os recursos federais, para nao
mencionar a cronica dependéncia das primeiras em relacdo as demais. Rezende
(2006).

Esta situacdo se enquadra perfeitamente com o caso em estudo: a politica de

mobilidade urbana.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.2.1 Aprendizagem Organizacional — Conceituacdes

Embora ndo exista consenso nos Vvarios autores que tentaram conceituar o

gue seja aprendizagem organizacional (Quadro 5), encontram-se alguns elementos
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comuns e/ou complementares que podem colaborar para construir um entendimento

com maior nivel de aceitacdo no ambiente académico.

Com base nesta reviséo foi construida uma conceituacdo que visa sintetizar o
entendimento dos autores sobre a matéria que servirdA como referéncia para o

estudo:

Aprendizagem organizacional é um processo de aprimoramento e/ou
transformacédo das ac6es/comportamentos, socialmente construidos que ocorre no
nivel individual, grupal e corporativo, por meio do conhecimento, experiéncias, de
insights e modelos mentais compartilhados, visando a eficiéncia e eficacia, nas

relagdes intra e inter-organizacional.

Como Dodgson (1993, p 376), assinala numa tentativa de apresentar os
diversos entendimentos a época, a “ aprendizagem é um conceito dinamico, e seu
uso na teoria enfatiza a natureza de mudancas continuas das organizacoes”.
Acrescenta, ainda, que (...) trata-se de um “ conceito integrativo que unifica os varios
niveis de analise: individual, grupal, corporativo, o qual é particularmente de grande

ajuda na revisdo da natureza comunitéria e cooperativa das organizacoes”.

DEFINICAO AUTOR

“...insights compartilhados, conhecimento e modelos
mentais (...) e se baseia no conhecimento e experiéncias | Stata,1989
passados - ou seja, na memdéria”

“... um processo de transformagdo pelo qual as partes
interessadas da organizacgdo, individual e coletivamente, | Finger e Brand, 2001
contribuem por meio da aprendizagem”

“ processo pelo qual a base de conhecimento
organizacional € construida e desenvolvida (...)" Shrivastava , 1983
“0 processo de aprimoramento das ac¢des através de melhor | Fiol e Lyles, 1985
conhecimento e compreensao”

“ um processo de detencdo e correcdo de erros” Argyris, 1977
“o processo pelo qual se desenvolve o conhecimento das
relacBes acdo-resultado entre a organizagdo e o ambiente” Daft e Weick, ,1984

“...aumento da capacidade de uma organizacao realizar | Kim, 1993
acOes eficazes”

“...codificam inferéncias da histéria em rotinas que orientam
0 comportamento” Levitt e March, 1991

“...processamento de informacdes, (através do qual), a
gama de comportamentos potenciais € ampliada” Huber, 1991
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“...0 processo que utiliza para manter ou melhorar seu

desempenho com base na experiéncia adquirida” Di Bella, 1993
“...uma relativa mudanca permanente no conhecimento
organizacional produzido pela experiéncia” Cyert e March, 1992,

“...producdo social das regras organizacionais baseadas na
experiéncia que conduz para um comportamento | Holmqvist, 2003
organizacional mudado”

. € um processo altera permanentemente o carater do | Bandura, 1986 e March 1981
comportamento *“

Quadro 5: Definicdes de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Em sequéncia, relacionam-se alguns teo6ricos da aprendizagem
organizacional que séo referéncia para o desenvolvimento do modelo a ser utilizado

na pesquisa.

Argyris e Schon (1978), desenvolveram uma distingdo entre circuito simples e

circuito duplo de aprendizagem (Figura 3).

—» | Valores _ —_— Acoes —_— Enganos ou —_—
Fundamentais ] Erros

< Circuito Simples de Aprendizagem 1

< Circuito Duplo de Aprendizagem

Figura 3: Aprendizagem Organizacional — Circuito Simples e Duplo
Fonte: Chris Argyris C. (1992, p.114)

O circuito simples envolve a deteccdo e correcao de erro, dentro de certo
conjunto de varidveis governantes. Nesse caso, a aprendizagem de lago Unico é
relativa a mudanca incremental, quando a organizacdo testa novos meétodos e
taticas e persegue retro-alimentacdo rapida sobre suas consequéncias, para ser

capaz de fazer ajustamentos e adaptacdes continuos.

A aprendizagem de circuito duplo é associada as transformacfes radicais,

gue podem envolver uma mudanca fundamental na direcdo estratégica.
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Nesse mesmo raciocinio, Nonaka e Tackeuchi (1997) em referéncia a
existéncia de dois tipos de aprendizado, sendo que 0 primeiro se caracteriza pela
obtencdo de know-how, voltado para resolucdo de problemas especificos com base
nas premissas existentes na organizacao e o segundo a intervencéo feita com base
em novos paradigmas, esquemas, modelos mentais ou perspectivas, com o intuito
se substituir as existentes. Os autores registram identidade da proposta com a de

Bateson (1973) que os denomina de Aprendizado | e Aprendizado Il.

Partindo de uma distincdo estabelecida por Michel Polanyi (1966) o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado, enquanto o conhecimento explicito ou “codificado” refere-
se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica, pretende o
modelo explicar como se cria 0 conhecimento nos diversos niveis organizacionais

(individual, grupal, organizacional e inter- organizacional).

Neste particular, March (1991) com a proposicao do fluxo “ exploration” (ver
nota 2, p. 22) e Argyris ( 1992, p. 114) com o circuito duplo (double loop) constituem
dois exemplos de concepcdo de aprendizagem que vai além do processo de

mudanca adaptativo, procura-se superar os paradigmas vigentes.

Fiol e Lyles (1985, p. 803), que, dentre outros aspectos, acompanhou o
entendimento dos autores indicados sobre a diferenciagdo da aprendizagem

individual em relacdo a organizacional, registra que:

Embora a aprendizagem individual seja importante para as organizagoes,
aprendizagem nédo é simplesmente a soma de cada aprendizado de seus
membros, ao contréario, individuos, desenvolvem e mantém dstemas de
aprendizagem que ndo somente influenciam seus membros imediatos, mas
sdo logo transmitidos para outros por meio das normas e historias
organizacionais (LAWRENCE & DYER, 1983; Martin, 1982; MITROFF &
KILMANN, 1976)

Quanto aos tipos de aprendizagem organizacional Easterby-Smith & Araujo
(2001) na sua revisdo, verifica duas perspectivas: a aprendizagem como um

processo “técnico” e a aprendizagem como um processo “social’”.

Numa perspectiva técnica, a aprendizagem é tratada como um processo de
interpretacdo e de resposta as informacdes, tanto de dentro como de fora da
organizacdo. Easterby-Smith & Aradjo (2001) afirmam que o0s processos de

aprendizagem podem ser incrementais quando, por exemplo, a organizagéo
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experimenta novas técnicas e métodos e mostra-se capaz de adaptacbes e
promover ajustamentos continuos, estes sdo denominados de aprendizagem de
lago Unico (circuito simples). As transformacbes radicais, como por exemplo
alteracao da estratégia organizacional, sdo conhecidas como aprendizagem de laco

duplo (circuito duplo).

Na perspectiva social, a aprendizagem decorre da interacédo entre pessoas no
ambiente de trabalho. Segundo esta visdo, 0 grupo, conjuntamente, retira um
significado, oferece uma interpretacdo para as informacdes tanto de dentro como de
fora das organizacdes. A aprendizagem € socialmente construida; € um processo

politico e depende da cultura da organizacao (Easterby-Smith e Araujo , 2001).

2.2.2 As OrganizacOes que Aprendem

Peter Senge (1990, p.3) com sua obra The Fifth Discipline: The Art and

Practice of the Learning Organization, definiu Learning Organization, como:

“Organizacdes onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de
pensar sdo encorajadas, onde a aspiracao coletiva € livre, e onde as pessoas estao

constantemente aprendendo a aprender coletivamente”.

Prop6s uma conceituacdo que integra cinco “disciplinas” que devem estar
presentes para que se processe a aprendizagem, a saber: (1) adotar o “raciocinio
sistémico”; (2) estimular o “dominio pessoal” de suas proprias vidas; (3) trazer a
superficie os “modelos mentais” predominantes e questiona-los; (4) desenvolver uma

“visdo compartilhada”; e (5) facilitar o “aprendizado da equipe”.

O pensamento sistémico é que integraria as demais disciplinas, agregando-se
um conjunto de métodos e técnicas por meio das quais se viabiliza a teoria e pratica

gue lhe dao suporte.

Reconheceu que muitas organizacdes sofrem de “deficiéncia de
aprendizado”, sendo necessario implementar os principios das organizacdes que

aprendem como fontes sustentaveis de vantagem competitiva.
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Além de Senge, outros autores se preocuparam em caracterizar um perfil da

organizacao que aprende.

Pedler (1991, apud COMMON, 2004, p. 39) caracterizou as organizagdes de

aprendizagem como tendo:

a. a abordagem de aprendizagem para a estratégia;

b. o alto nivel de participacdo na elaboracédo das politicas pelos membros da
organizacéo e stakeholders;

c. uso da Tecnologia da Informacdo para compartihamento do
conhecimento e consciéncia mutua;

d. avaliacdo e controle do processo dando feedback que ajuda a entender
os efeitos das agles, para aprender e tomar decisdes;

e. relacionamento “cliente” interno  dando feedback para ajustes e
adaptacdes mutuas;

f. sistema de recompensas consistente com filosofia de emprego que inclua
o incentivo a aprendizagem;

g. formas de estrutura que sejam capazes de aprender, mudar , adaptar-se
e acomodar-se aos resultados que decorrem delas;

h. trabalhadores de fronteira- pessoas que trabalham nos limites formais da
organizacdo, coletando e passando informagdes do ambiente;

i. vontade e habilidade para aprender com e desde outras organizacdes e
companhias;

j a cultura e o clima que encoraja a experiéncia responsavel e
aprendizagem compartilhada de sucesso e fracassos; e

k. relacionamento de mecanismos e emprego que encorajem e suportem o
auto-desenvolvimento.

Dodgson (1993, p.377), numa revisao sobre aprendizagem organizacional

tentou descrever aspectos caracterizadores das organizacdes que aprendem:

(...) Pode ser descrita como os meios das firmas construirem , suplementem
e organizem o conhecimento e rotinas em torno de suas atividades e dentro
de suas culturas, e adaptam e desenvolvem a eficiéncia organizacional
pela melhoria do uso das habilidades amplas de sua forga de trabalho.

Por sua vez, Di Bella (1999, p.6) caracterizou o que domina de" organizacéo
aprendiz” como “ aquela que possui a capacidade de adaptar-se as mudancas que
ocorrem com seu ambiente e de reagir as licdes trazidas pelas experiéncias por

meio da alteragc&o do seu comportamento organizacional”.
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Registra, ainda, que a aprendizagem € um mecanismo gerador da evolucdo
organizacional que “ndo acontece por acaso e nem é produto de acdes casuisticas,
mas resultado do desenvolvimento e do emprego de habilidades especificas.”
Porém, em funcdo da “existéncia de um infinidade de forcas inibidoras que
restringem a aprendizagem, as organiza¢cbes nao conseguem alcangar 0 sucesso
sem uma acéo ou intervencéo disciplinada”. (DI BELLA, 1999, p. 8).

2.2.2.1 As Organizacfes que Aprendem no Setor Publico

As cidades, como as empresas, entram em competicdo entre si, a fim de
atrair investimentos e empregos. Agrega-se a isso, a situacdo dos governos locais,
gue se sentem incapazes de atender as crescentes demandas dos municipes, em
funcdo da crise nas financas publicas, crescimento desordenado, falta de
capacidade de gestdo da administracdo publica dentre de outros aspectos. E,
certamente, o problema mais grave € 0 contingente de pessoas lancados a
informalidade, ao subemprego ou desemprego resultante do progresso tecnolégico,

sem perspectivas de conseguir e/ou manter o padréo de vida conquistado.

E este panorama que, segundo Finger (2001, p. 169) “(...), o setor publico
hoje se depara com uma necessidade particular de legitimidade por parte de seus
cidadaos. Tratar seus cidaddos como “clientes” parece ser um dos meios para
restaurar, a0 menos em parte, essa necessidade”. O pesquisador entende mais
adequado utilizar o termo “usuario” porque da a condicdo de acesso a todas as

pessoas independente de ter ou ndo potencial de adquirir o servi¢o publico.

As organizacfes do setor publico operam num ambiente politico e publico.
Este aspecto torna seu funcionamento e gestdo, sendo diferente, muito mais
complexo. Porém, devemos entender que, apesar de diferentes os contextos dos
setores publicos e privados, no principal, a aprendizagem organizacional tem o
potencial de se transformar na ferramenta chave para melhorar a capacidade de
fazer e de entregar politicas publicas.(COMMON, 2004, p.37)

Common acrescenta que, “embora aprendizagem organizacional seja

criticada pela sua falta de clareza, no setor publico pode ser considerada como a



61

capacidade da organizagdo para demonstrar que pode aprender coletivamente,
aplicar novos conhecimentos para 0 processo politico e de inovacdo numa
implementacgédo politica”. (COMMON, 2004, p.37).

Em conseqiéncia, a aprendizagem organizacional pode contribuir para
melhorar a capacidade de elaborar politicas de governo, engquanto que
aprendizagem politica ajuda a explicar o que é aprendido além dos confins do
governo, e como €é aprendido. Isto € relevante para o desenvolvimento da
democracia, por meio de processos de educacao e programas de participacdo, em
bases consistentes. Evita-se, desta forma, as possibilidades de manipulacdo sobre

uma populacéo despreparada para conquistar a sua cidadania.

A aprendizagem, ainda, constréi a memdria organizacional, baseada em
mecanismos de institucionalizacdo - politicas, procedimentos estratégias, estrutura -
gue retém o conhecimento e capacitam a organizacdo para resolucdo dos

problemas.

Mesmo que, por vezes, ndo se possa dimensionar o alcance da
aprendizagem organizacional para o setor publico, principalmente pelas restricbes
para acdes mais consistentes e duradouras hum ambiente sujeito as mais variadas
pressodes politicas, ha indicios de enriqguecimento na tomada de decisdes, o que por

fim justificaria o investimento.

Estas restricdes se percebem na preferéncia da ado¢éo do circuito simples de
aprendizagem de acordo com a classificacdo de Argyris e Schon, pois héa dificuldade
de estabelecer maiores questionamentos sobre o porqué das acdes empreendidas
pelo setor publico o que demandaria possiveis mudancas culturais, revisdo de
valores ou alteragdes nos procedimentos operados, propugnadas para um ambiente

que precisa ser repensado quanto aos seus pressupostos (circuito duplo).

Nas palavras de Pedler (citado apud Finger, 2001, p.172) “(...) a organizacao
de aprendizagem é um ideal, para o qual as organizacbes devem evoluir, a fim de
serem capazes de responder as varias pressoées (...)"; e afirma ainda: “a companhia
de aprendizagem é um conceito aspirativo que (...) “constitui uma visao do que

poderia ser possivel”.

Nas organizacbes do setor publico, a proposicdo de se tornar uma

organizacdo que aprende deve ser vista como 0 processo de mudanca
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organizacional e de transformacao profunda (...), envolvendo a cultura, estrutura, e
mais importante ainda, o relacionamento da organizacdo com seu ambiente politico”
(FINGER, 2001, p.176).

Outro questionamento feito é sobre este particular: a necessidade do governo
incorporar as experiéncias de outros e de outras organizacfes. Nesta fileira,
encontra-se a pressao dos stakeholders que interagem com o setor publico, tendo

interesse nas atividades por estes desenvolvidas.

O Quadro 6, relaciona algumas definicdes das Organizagdes que Aprendem.

DEFINICAO AUTOR

Organizagbes onde as pessoas expandem continuamente sua | Peter Senge, 1990, p.3
capacidade de criar resultados que elas realmente desejam,
onde maneiras novas e expansivas de pensar sao
encorajadas, onde a aspiragdo coletiva é livre, e onde as
pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender
coletivamente”.

“ aquela que possui a capacidade de adaptar-se as | DiBella, 1999, p. 6
mudancas que ocorrem com seu ambiente e de reagir as licdes
trazidas pelas experiéncias por médio da alteracdo do seu
comportamento organizacional”.

“..6 uma organizacdo habil na criagdo, aquisicdo, interpretacdo, | Garvin, 2002, p.12
transferéncia e retencdo de conhecimento, e também na
modificacdo deliberada de seu comportamento para refletir
novos conhecimentos e insigths”.

Quadro 6: Definicdes de Organizacdes que Aprendem
Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na revisdo apresentada sobre o conceito de organizagbes que
aprendem, a seguir apresenta-se uma conceituacao que sintetiza o entendimento

dos autores, tomando ela como referéncia para o presente estudo:

As organizacdes que aprendem, sdo aquelas que integram a aprendizagem
na sua estratégia, que desenvolvem e encorajam novas formas de pensar e
apreender, estimulando a interacdo coletiva e livre, no intuito de criar, adquirir,
interpretar, transferir e reter conhecimento, com o apoio de uma estrutura, de
pessoas, tecnologia e cultura adequada, que incentive a experimentacdo e a
aprendizagem, de forma permanente, com vistas a melhorar e realizar o potencial

das competéncias da forca de trabalho, e da capacidade organizacional de se
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adaptar, mudar, e reagir ao ambiente e as licbes trazidas da experiéncia, por meio
da transformacdo deliberada do comportamento, expandindo o seu nivel de

eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional.

2.2.3 Disseminacéo da Aprendizagem

Diz respeito a decisdo que deve ser tomada quanto a desenvolver um
ambiente no qual a aprendizagem flua informalmente ou por meio de uma

abordagem mais estruturada e controlada para induzir a aprendizagem.

De acordo com Oliveira Jr.(2001, p.138),“ a abordagem formal, pressupde que
gualquer idéia ou método importante deve ser compartilhado e utilizado por todos de
forma ampla e institucionalizada”. Pode ocorrer por processos diversos a saber:
comunicacao escrita, métodos de educacéao formal e treinamento se constituem em

alternativas para disseminacdo de novos conhecimentos.

Acrescenta, ainda, que na abordagem informal, o conhecimento se dissemina
por meio da convivéncia com formadores de opinido e guardides do conhecimento
gue atualizam a idéia ou método por intermédio de um comportamento convincente.
Aqui, poder-se-ia colocar como exemplo o trabalho em equipes diversas, a rotacao
de pessoas, a comunidade pratica®, dentre outras formas. A interacdo com pessoas
de background cultural diferentes — em termos de origem, formacéo ou experiéncia
profissional — propiciam a disseminacao de idéias e 0 surgimento de propostas e

solugdes para os problemas.

No caso da politica publica, a conjugacao de ambos modos (formal / informal)

de disseminacao seria 0 mais adequado.

13 Duguid & Brown (2001, p.62,65) argumentam que o conhecimento se fundamenta ndo apenas no
individuo, mas também esté distribuido pelo grupo de pessoas que trabalham juntas.
Comunidade de pratica (Lave e Wenger, 1991, apud DiBella, 1999, p.53,54) sdo grupos que se
formam em torno da prética e que, no processo, desenvolvem conhecimento coletivo e distribuido.
Argumentam que a pratica compartilhada ao longo do tempo habilita os participantes a
desenvolverem uma perspectiva comum e entenderem seu trabalho e como esse trabalho se
ajusta ao ambiente circundante, unindo-os, assim, em uma comunidade informal. (...) ocorre
guando os membros de um grupo ocupacional ou equipe de trabalho compartilham suas
experiéncias pelo uso de didlogo permanente. Pressupde que € possivel compartilhar a
aprendizagem desde que as pessoas tenham a oportunidade de se inter-relacionarem. Pressupde
também que nem sempre é possivel gerenciar e controlar a aprendizagem e que qualquer esforco
nesse sentido deve ser prontamente inibido.
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2.2.4 Disseminacdo das Politicas Publicas

Recomenda a boa pratica da administracdo publica, especialmente no que diz
respeito a implementacdo de politicas publicas e programas, seja procedida a sua
divulgacao durante o processo de formulacdo e a posteriori. Desta forma, poder-se-a

ganhar em termos de qualificacao e legitimacao das politicas implementadas.

O conhecimento externo pode ser adquirido por administracdo seletiva e

cuidadosa de contatos com os stakeholders da organizacéao.

Estas informagbGes podem vir inclusive de outros governos que propiciam
exemplos de politicas que se implementaram em seus paises, nas diversas esferas

de governo, que estdo a disposicao através de pesquisas direcionadas.

Esta facilidade, além de agilizar o processo de formulacdo de politicas para
solucdo de problemas identificados, torna-o menos custoso, mais agil e consistente,
pois embora iremos encontrar diferencas de contexto, sabe-se que tem padrdes de
demandas comuns as diversas sociedades.

A Figura 4 apresenta alguns dos atores (stakeholders) que se relacionam com

0 setor publico.

Meios de
Comunicacao

Agéncias
Reguladoras

Governo

Setor
financeiro

Prestadores de

/ Servicos
Organizagao c|dadaos
A

[Formadores de opinido } [ Funcionario/Sindicato }

Politicos

Figura 4: Rela¢Bes com os Stakeholders no Setor Publico
Fonte: Elaborado pelo autor
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Dos vérios exemplos de stakeholders destaca-se os meios de comunicacao,
gue exercem importante pressdo na acado de governo. Além disso, os meios de
comunicagao tem a capacidade de aglutinar e influenciar a orientagdo dos demais
stakeholders, o que se constitui numa permanente ameaca para os politicos e o
governo, especialmente, caso divirjam do posicionamento daquele que tem o estatus

do quarto poder.

2.2.5 Fatores que tém Influéncia no Processo de Aprendizagem

Existem diversas abordagens que tratam de facilitadores e dificultadores do
processo de aprendizagem. Neste particular, cita autores como Di Bella (1999) e
Garvin (2001) que incluiram dentre os fatores: o envolvimento de lideranca e a
perspectiva sistémica, dentre outros. Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) e
Krogh, Ichijo, Nonaka (2001) desenvolveram os conceitos de capacitadores (Ex.
ativistas do conhecimento, contexto, etc.) e condicdes capacitantes (Ex. intencao
organizacional, autonomia, etc.), respectivamente, aspectos que terdo influéncia no

desenvolvimento dos processo de aprendizagem.

Enguanto os capacitadores dizem respeito a acdes da organizacdo no sentido
de estimular comportamentos nas pessoas voltados para a criagao, aplicagéo e
disseminagcédo de conhecimento no ambiente, as condi¢cdes capacitantes sao acdes
da organizacdo que “promovem a facilitacéo das atividades em grupo e a criagéo e

acumulo de conhecimento em nivel individual...”.

Autores como Lyles e Fiol (1986, p. 805), registram que existem “gquatro
fatores contextuais que afetam a probabilidade de que a aprendizagem venha a
ocorrer: cultura corporativa orientada para a aprendizagem; estratégia que permita
flexibilidade, estrutura organizacional que permita ambas inovacéo e novos insights,
e 0 ambiente. Isto tem uma relacdo circular com a aprendizagem no que cria e

reforga a aprendizagem e séo criados para aprender”.

Ao mesmo tempo, pode-se verificar que aspectos como poder, a propria
cultura e a confianga conforme a sua aplicagédo, podem-se constituir em indutores e

em inibidores do processo da aprendizagem (DAVENPORT, 2003). Dentre alguns
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exemplos, registram-se 0s que sdo parte da aprendizagem institucionalizada (isto €,
sistemas de recompensas, sistemas de informacdes, sistemas de alocacdo de

recursos, sistemas de planejamento estratégico, e estrutura).

No presente estudo se fez uma compilacdo de fatores apresentados pelos
autores referenciados (ver quadro 36 p.127) e que a julgamento do pesquisador a
sua avaliagdo no caso concreto, poderiam contribuir para diagnosticar quais
variaveis que exercem maior influencia no processo de aprendizagem na formulacao
e implementacéo das politicas publicas. Desta forma, reconhecendo-se estes fatores
poder-se-ia intervir sobre eles com vistas a obtencdo de melhores resultados na

elaboracédo da politica de mobilidade urbana.

2.2.6 Os Processos de Aprendizagem Organizacional

Existem diversos esquemas conceituais que procuram explicar o processo de
aprendizagem nas organizacdes. Dentre eles, destacam-se os formulados por Mary
Crossan, Henry W. Lane e Roderick E. White (1999) conhecido como 4 “I”, que
procura descrever a aprendizagem intra-organizacional e o do Michael Holmqvist
(2003), denominado Modelo Dinamico de Aprendizagem Intra e Inter-organizacional.

Estes esquemas conceituais sdo apresentados, assim como também
referéncias de outras contribuicbes para o tema e, finalmente, condensados num

desenho que é adotado para o presente estudo.

2.2.6.1 Aprendizagem Organizacional como um Processo Dinamico

Crossan et al (1999) desenvolveram um esquema conceitual que procura
descrever 0 processo de aprendizagem organizacional, com vistas ao

desenvolvimento do objetivo da renovacéo estratégica da organizacgao.

Este esquema fundamenta-se em quatro premissas que se constituem nos

pilares que suportam a proposicéo central, a saber:
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Premissa 1: A aprendizagem organizacional envolve a tensdo entre
assimilagdo de novos conhecimentos exploration e o uso do que tem sido
aprendido exploitation;

Premissa 2 Aprendizagem organizacional é multinivel: individuo, grupo, e
organizacao;

Premissa 3- Os trés niveis da aprendizagem organizacional sdo conectados
por processos psicolGgicos e sociais: intuicdo, interpretacdo, integracao e
institucionalizacéo (4 I's); e

Premissa 4: Cognicdo afeta a acdo (e vice-versa) (CROSSAN, LANE e
WHITE, 1999, p.522)

A Figura 5, apresenta graficamente a dinamica do esquema 4
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Figura 5: Esquema Dinamico de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Crossan, Lane e White

A forma de explicar a dindmica do processo mantém semelhanca com o
modelo da espiral do conhecimento idealizado por Nonaka e Takeuchi.

Na concepcdo deste esquema, foi estabelecido como pressuposto basico
gue o conhecimento tem sua origem no individuo através de insight’s e idéias
inovadoras e ndo nas organizacdes. Esta proposicdo acompanha os autores como

Nonaka & Takeuchi, (1995) e Simon, (1991) que se contrapfe ao entendimento de
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gue o conhecimento adquire significacdo pela construcdo social, no contexto

organizacional.

Outro aspecto relevante do esquema € a compreensao de que a travessia do
aprendizado pelos fluxos de alimentacéo (feed-forward) e de retroalimentacéo (feed-
back)), é decorréncia da relacao interativa entre a cognicdo e ac¢éo, (Crossan, Lane
e White ,1999).

O esquema “4 I” que procura descrever a aprendizagem intra-organizacional é
composto de quatro sub-processos, de natureza psicologica e social: intuir,
interpretar, integrar, e institucionalizar.

a) Intuir

A intuicdo é propria dos individuos. Pode ser conceituada como o
reconhecimento pré-consciente do padrao e/ou possibilidades inerentes a orientacao
pessoal da experiéncia. Ela se manifesta através de insights que contribuem para

expressar idéias e acdes ndo havendo uma linguagem adequada para descrevé-las.

Trata-se de um conhecimento altamente subjetivo e profundamente enraizado
na experiéncia individual. Conforme Nonaka e Takeuchi (1995), a intuicdo “pode
guiar as acdes do individuo, mas é dificil para compartilhar com os outros”. Em
funcdo disso, usa-se normalmente a imaginacdo (visdo) e as metaforas'® para

interpretar e compartilhar os insights com os outros.

b) Interpretar

E a explicacdo de uma compreensdo, ou idéia para si mesmo ou para 0S
outros. Constitui-se numa atividade social que cria e refina linguagem comum,
através da conversa e do dialogo, clarifica imagens, cria significados e

entendimentos compartilhados. Por meio deste processo, individuos desenvolvem

1 para Tesoukas (1991: 567 apud, CROSSAN, LANE e WHITE ,1999, p.527) metafora constitui um
meio econdmico de transmitir informagéo experiencial primaria, numa forma vivencial, podendo ter
usado uma variedade de reducdo de mecanismos em situacdes onde a experiéncia nao poderia
ser segmentada e importada através da linguagem literal. Metafora € uma forma de perceber ou
entender intuitivamente uma coisa imaginando outra coisa simbolicamente. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 74)
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seus mapas cognitivos. Senge (2003, p.201) os denominou de modelos mentais,
indicando-os como uma das cinco disciplinas da sua proposicdo sobre
aprendizagem organizacional. Segundo ele, os mapas mentais determinam a forma

de entender o mundo e de agir das pessoas.

Neste processo de interpretacdo, os grupos de trabalho se utilizam da
conversacao como forma de identificar areas de diferencas e acordos, qualificam a
linguagem e desenvolvem o entendimento compartilhado sobre como realizar as

tarefas. Dado a natureza do processo, abrange o nivel individual e de grupo.

C) Integrar

Pode ser entendido como o processo de desenvolvimento do entendimento
compartilhado entre individuos e da acdo coordenada atravées de mutuo
ajustamento.

A movimentacdo do processo de interpretacdo para o da integracdo, através
do fluxo de alimentacdo (feed forward) requer a substituicdo do formato de
aprendizagem individual para a aprendizagem entre individuos e grupos. Em
conseqiéncia, os mapas construidos individualmente serdo integrados, para que
aconteca o entendimento compartilhado entre os membros do grupo.

Para tanto, utiliza-se dos recursos do diadlogo e da acdo conjunta. O dialogo
se constitui numa das formas mais fortes de coordenacdo. Pode-se utilizar também
0S meios da conversagao continua e a pratica compartilhada entre membros da
comunidade para desenvolver o entendimento e 0 pensamento coletivo,

processando-se, assim, 0 ajuste matuo das acfes negociadas.

Como um exemplo deste contexto, temos as “comunidades de prética”
(BROWN e DUGUID’S, 1991). Os autores expressam que a pratica é essencial para
o entendimento do trabalho e que “ao abstrair as distorcbes e o0s intrincados
obscuros da pratica de trabalho, deixamos de compreender como se processa
realmente”. O aspecto marcante deste processo € a participacao.
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d) Institucionalizar

Por meio deste processo, a aprendizagem desenvolvida pelos individuos e
pelos grupos sdo incorporados aos sistemas, as estruturas, aos procedimentos e as

estratégias da organizacao.

De acordo com Crossan et al (1999, p.529) (...) “as organiza¢cdes sao mais
gue simplesmente o conjunto de individuos, e a aprendizagem organizacional é

diferente da simples soma da aprendizagem dos seus membros”.

Enquanto nas novas organizagbes ha poucas rotinas ou estruturas
estabelecidas, isto €, ndo ha memodria organizacional, nas organizacbes maduras,
procura-se formalizar os padrbes de interacdo e comunicacdo que asseguram que o
aprendizado seja apropriado pela organizacéo e que as agdes ocorram dentro de

parametros preestabelecidos.

Normalmente, aquilo que foi institucionalizado e obteve um certo grau de
consenso ou entendimento compartilhado entre os membros influentes da
organizacdo (...) oferece mais resisténcia a mudanca. (CROSSAN et al, 1999,
p.530).

Este processo de formalizacgdo da vida organizacional reduz as
possibilidades de interacbes espontaneas para interpretar, integrar e ter acodes
coerentes. A partir do momento em que a aprendizagem se institucionaliza, passa a
fazer parte da cultura da organizacdo, regendo as rotinas do dia-a-dia e sendo

referéncia para as decisdes dentro da organizacgao.

Dado que o ambiente estd constantemente mudando, o desafio das
organizagbes € administrar a tensdo entre a aprendizagem institucionalizada
embutida do passado, capaz de exploit o que foi aprendido, e a nova aprendizagem
que deve ser permitida para direcionar através dos processos de intuicao,

interpretacao e integracao.

Outro aspecto relevante é que nem todas as aprendizagens séo possiveis de
capturar para se institucionalizarem. Isto €, uma organizacdo estaria desperdicando
recursos se somente investisse em novos conhecimentos. O processo de criacdo e

aplicacédo da aprendizagem é demorado e custoso. Em conseqiéncia, tem que se
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saber alocar os recursos entre 0s processos de exploration e exploitaiton, visando a

sua otimizacéao.
Como se pode perceber, o processo de aprendizagem néo flui naturalmente.

Existem dois momentos mais criticos:

1) a passagem do processo de interpretacdo para o da integracao, atravées do

fluxo feed forward.

O processo de transferéncia do conhecimento tacito dos individuos para o
requer pessoas capacitadas para comunicar 0S seus mapas cognitivos, para serem
compartilhados com os outros membros do grupo. Segundo Polanyi, trata-se da

transformacédo de um conhecimento tacito em tacito-explicito.

Mesmo que o conhecimento possa ser trazido a tona e articular seus mapas,
dever-se-a alcancar uma interpretacdo coletiva dos mapas. Para tanto, surgem
fatores inibidores de uma boa comunicacdo, como uma linguagem imprecisa,
barreiras culturais, desconfianga nos interlocutores, etc. Sabe-se, ainda, que as
pessoas tendem a ver/ouvir aquilo em que acreditam, constituindo-se noutro filtro, o
que vai afetar o entendimento. O teste para verificar se houve entendimento é o de
identificar se as acfes empreendidas se apresentam coerentes. Segundo Crossan et
al (1999, p. 533) “a acao prové a oportunidade para compartilhar uma experiéncia
comum com o0 qual pode ajudar no desenvolvimento do entendimento

compartilhado”.

2) a passagem do processo de institucionalizagdo para a intuicdo, através do
fluxo de feed back. Verifica-se que as organizagcbes com alto grau de
institucionalizacdo estdo correndo o risco de nao voltarem a produzir novos
conhecimentos, ou para superar esta restricio devem implementar o que
Schumpeter (1959) denominava de “destruicdo criativa”. Desta forma, se
aproveitariam novos insights e idéias dos individuos, isto é, conhecimento técito para

comecar um novo ciclo de aprendizagem.

De qualquer forma esta situacdo é complexa, pois a linguagem e a légica
gue forma a memoria coletiva das organiza¢gdes, agem como desestimuladores de

processos de mudancas. Este seria 0 segundo paradoxo da aprendizagem: o que as
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organizacOes aprendem hoje, ao mesmo tempo contribuem para o crescimento da

memaria organizacional, e para sua inabilidade para explorar novas oportunidades.

e) Entrelacamento

O processo ilustra o mecanismo pelo qual a aprendizagem toma lugar nos
intersticios entre organizacdes e ndo simplesmente nas fronteiras das organizagoes.
O termo entrelagcamento sugere um ativo engajamento entre as organizagdes e a

rede de conhecimentos. A aprendizagem pode beneficiar a ambas partes.

Jones e Macpherson (2003), reconceptualizaram o esquema de
aprendizagem organizacional 4l, incorporando a dimensao inter-organizacional, via
0 conceito de Holmqvist, de entrelagamento (nterwining ) -Quadro 7-, mantendo a
I6gica proposta que explica a forma em que se processa a aprendizagem e 0
balanco entre a exploration e exploitation. Mostra ainda que os referidos processos

estdo conectados com outras organizagoes.

Os mesmos autores apontam algumas fragilidades do esquema conceitual de
Crossan et al. O esquema “41” da a idéia que o processo acontece com naturalidade,
sem existirem sobressaltos, fruto de pressdes e conflitos de interesses diversos. As
dimensdes de poder e politica - ambas interna e externa - sdo ignoradas ao explicar
0 comportamento do esquema conceitual. Na mesma direcao, Fiol (1994) expressou
gue os conflitos podem ocorrer como resultado de novas idéias e novos
conhecimentos que criam desafios para procedimentos e processos existentes com
as organizacdes. Este aspecto € por demais relevante se consideramos que o
estudo € desenvolvido numa organizacao publica onde as duas variaveis estéao
presentes nas relacdes intra e inter-organizacional. Portanto, os componentes
politicos da organizacdo serdo contemplados na formulagcdo do esquema a ser

proposto.
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Nivel

Subprocessos

Entradas/Resultados

Individual

Grupo

Organizagao

Inter-organizag o

Intuicdo

Interpretagéo

Integragdo

Institucionalizagdo

Entrelagamento

Experiéncias
Imagens
Meté&foras

Linguagem
Mapa cognitivo
Conversagao/dialogo

Entendimento compartilhado

Ajustamento mutuo
Sistemas interativos

Rotinas
Sistemas de diagnéstico
Regras e procedimentos

Imitagdo
Atores sociais

Acordos/Aliancgas estratégicas

Diagnésticos
Politicas

Modelo
Original

Extensao
do
modelo

Colaboracgdes interorganizacionais

Arranjos institucionais
Conlflitos

Quadro 7: Elementos do Modelo de Aprendizagem Organizacional

Crossan, Lane, White+ Holmgvist.
Fonte: Adaptado do material de Jones e Macpherson (2003)

Por sua vez, ao analisar o funcionamento do esquema conceitual de Crossan

et al, deixa transparecer a idéia que no processo as pessoas estao intrinsecamente

voltadas a repensar seus modelos de agir, e que a organizacdo se encontra,

confortavelmente, aguardando os insights dos seus colaboradores e os atores que

interagem com a organizacdo, no ambiente interno e externo, sdo passivos € hao

interferem no processo.
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2.2.6.2 O Modelo Dinamico de Aprendizagem Intra e Inter- Organizacional -

Holmqvist

Segundo Holmqvist (2003) existem duas abordagens de aprendizagem
organizacional: uma que destaca a experiéncia como forma de aprendizado das
organizacdes (intra - organizacional) e a outra que desenvolve o seu aprendizado
por meio da colaboragédo formal entre as organizacdes (inter - organizacionais). E,
ainda, acrescenta que a diferenca basica da aprendizagem inter para a intra-
organizacional € a auséncia de autoridade. O arranjo institucional que se forma
através da interacao entre as organizacdes, propicia um processo de aprendizagem
semelhante ao da organizacéo considerada individualmente, embora, sem o grau de

formalismo que impde a presenca da autoridade.

A aprendizagem inter-organizacional ocorre pela confrontacdo e combinacao
das experiéncias das organizacbes. A aprendizagem das colaboragbes inter-
organizacionais, por sua vez, podem afetar a aprendizagem das organizacdes
individualmente, que é a primeira razdo para colaborar formalmente (LYLES 1988;
LARSSON et al. 1998, apud HOLMQVIST 2003). Estas experiéncias, que resultam
das interacdes, podem ser internalizadas pelos membros, ampliando, desta forma, a

base de conhecimentos, a memdria organizacional.

O fato das organizacbes optarem pelo processo da colaboracdo nao é
aleatdrio. Sabe-se que este caminho é mais efetivo para “crescer em termos de
estoque de conhecimentos; é mais rapido que a aquisicdo atraveés da experiéncia e
mais completo que a aquisicdo através da imitacdao” (HUBER, 1991: 97, apud
HOLMQVIST, 2003). Verifica-se assim, que as organizagcdes que incentivem a
criacdo de espacos para interacdo social através das colaboracdes, ajudardo a

subverter as normas vigentes.

No Quadro 8, sdo comparadas as caracteristicas dos processos de

aprendizagem intra e inter-organizacional.
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Aprendizagem

Intra organizacional

Inter-organizacional

Favorecem exploitation

Favorecem exploration

Confianca na experiéncia

Variedade na experiéncia

Existéncia de grupo dominante

N&o se caracteriza a figura do grupo dominante

Relacfes mais estaveis

Eventuais conflitos em funcéo da falta de
autoridade formal

Tende a assimetria de poder

Tende a simetria de poder

Aprendizagem com base na experiéncia

Aprendizagem com base na colaboragao

A existéncia de autoridade formal reduz a
necessidade de acordos

Ha necessidade de acordos

Organizac6es formais

N&o se caracterizam por arranjos institucionais

formais
Membros se caracterizam pela sua autonomia

Membros vinculados contratualmente a
organizagao
Ocorre entre membros da organizacao

Ocorre entre membros de diversas
organizagbes

Quadro 8: Caracterizacdo dos Processos de Aprendizagem Intra e Inter-
Organizacionais.
Fonte Elaborado pelo autor, com base em informacdes do texto de Holmqvist, 2003

2.2.6.3 Dinamica da exploitation e exploration nos processos de aprendizagem intra

e inter- organizacionais

Holmqvist (2003) prop0s que as aprendizagens intra e inter-organizacional
sdo entrelacadas (nterwining) através de processos de exploitation e exploration.
Em decorréncia disso, o processo de aprendizagem envolve ‘quatro transformacdes
inter-relacionadas’, que ocorrem com e entreorganizacdes: atuacdo (acting),

abertura (openning up), experimentacéo (experimenting ) e focalizagao (focusing).

a) Atuacdo - ocorre quando a organizacdo esta no processo continuo de
exploitation. Caracteriza-se pela exploiting do dominio especifico de uma experiéncia

pelos membros da organizacao.

Quando se trata da relacdo entre organizacbes, 0 processo envolve a
exploitation conjunta de experiéncias por duas ou mais organizacdes. O processo €
semelhante; coloca-se junto o termo conjunto (atuag&o conjunta) para diferenciar a

relacdo que acontece nas organizacdes consideradas individualmente.
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b) Abertura - ocorre quando a organizacdo se move do processo de
exploitation para o processo de exploration. A abertura descreve a transicdo do
processo progressivo de explotaiton e seu resultado do bem conhecido paradoxo da
aprendizagem. Isto é, aquela organizacdo que se engaja exclusivamente na
exploitation normalmente sofrera de obsolescéncia. March et al (2000 apud
Holmqvist, 2003, p.108 ) afirmam que *“ a abertura ndo é uma resposta automatica
para os desafios externos no ambiente, mas € resultado de um acordo interno, onde
a velha forma de acao é desafiada e alegada como obsoleta”. Trata-se de um

processo gque exige muita reflexdo e autocritica.

Na relacdo entre organizagfes, a abertura diz respeito a procura de novas
aliancas com outras organizagcbes que tém outras competéncias, com vistas a
superar o sentimento de que alguma coisa tem de ser feita, pois os velhos

paradigmas ndo estéo respondendo eficazmente as atuais demandas.

c) Experimentacdo - toma lugar quando a organizacao esta num processo
continuo de exploration. Normalmente apds a abertura, se segue um periodo de

intensa experimentagao.

Quando se trata de colaboracédo inter-organizacional, a experimentacdo pode
tomar lugar apds o ingresso de novos atores e/ou novas acgdes que sdo buscadas

como resultado.

d) Focalizagcdo — ocorre quando a organizacdo se move do processo de
exploration para o processo de exploitation. Com uma base de conhecimentos
institucionalizados, a organizacdo passa a estabelecer objetivos e estratégias para

exploitation.

Quando ocorre entre organizagOes, as partes aproveitam o conhecimento
adquirido através das interacdes, podendo vir a ser institucionalizado dentro dos

procedimentos e rotinas organizacionais.

Enquanto a experimentacdo se corresponde com o processo de exploration, a
atuacao se equivale com processo de exploitation. Este modelo avanca na
explicacdo de como acontecem as mudancas de orientacdo no aprendizado da

organizacéao.
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Exploitation Dindmica Exploration
 ——
| ntra- ~ @ Abertura @
organizagcao Atuacdo Experimentacado
w Focalizacdo
E l——
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Inter - ~ @ Abertura conjunta @
organizacao | Atuagao conjunta Experimentacéo
M Focalizagdo @

Figura 6: DinAmica dos Processos da Exploration e Exploitation
Fonte: Holmqvist, 2003

2.2.7 As Cidades Educadoras

2.2.7.1 Conceito de Comunidades de Aprendizagem

As comunidades de aprendizagem sd&o um novo meio de promover a
renovacao econdmica, e as novas formas de participacdo democrética e inclusédo

social.

Segundo Yarmit (2000, p. 11), “o termo comunidade de aprendizagem é
utilizado para referir-se a vilas, cidades, estados e regides”, isto €, comunidades de
diferentes tamanhos. Esta definicdo de comunidade de aprendizagem como
localizacdo geografica de interesse é adotada por autores europeus e em
organizacdes como a Organizacao das Nac¢des Unidas para a Educacao, a Ciéncia e
a Cultura- UNESCO e a OCDE.

A palavra “aprendizagem” da “comunidade de aprendizagem” compreende

tanto a aprendizagem individual como a institucional.

O mesmo autor, faz um registro sobre a diferenca do significado de “learning”

que tem sido traduzido como educagdo (educating) e aprendizagem (learning),
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esclarecendo que, embora os objetivos de ambos sejam essencialmente o0s
mesmos, ha uma diferenca de énfase que tem a ver com a origem da palavra. Para
o latim “ear”, ‘learning” pode significar o equivalente de instru¢do ou treinamento;

para o anglo-saxon “ear”, “educating” pode parecer mais passiva que “learning”.

A Carta de Barcelona, por sua vez, que adotou o termo cidades educadoras,
“carrega o sentido positivo, (...) de que a cidade € o tesouro de possibilidades
educacionais, devendo ser explorado pelo seu potencial para ampliar a consciéncia
social; (...) produzindo um importante catadlogo de oportunidades de aprendizagem
urbana(...), o que caracteriza a forca da educagcdo como indutora do
desenvolvimento. (YARMIT, 2000, p.18)

A orientacdo educadora das cidades que adotaram os principios da Carta de
Barcelona, entretanto, sdo diversas entre as comunidades. Enquanto nas cidades
mais desenvolvidas a aprendizagem estava mais voltada para os aspectos de
formacédo profissional, nas demais, 0s processos educacionais constituiam-se num
meio de transmissdo de valores sociais (ex. participacao, inclusédo, confiancga, etc.) e
de capacitacdo no trabalho. Este aspecto fica evidente ao compararmos a
orientagdo de cidades no hemisfério norte, mais desenvolvidas, em relacdo as

cidades ao sul, caracterizadas por uma condi¢cado socio-econémica mais fragilizada.

Yarnit (2000, p. 5) verificou, em pesquisa, que existem trés formas de

aplicacdo do conceito de aprendizagem, a saber:

a. aprendizado formal: educagdo e treinamento, através de cursos, nas
escolas, centro de capacitacdo e universidades, usualmente dirigido para
qualificacao;

b. aprendizado informal: provavelmente a forma mais importante em termos
de participacdo, contudo surpreendentemente de pouco interesse para 0
sistema formal de aprendizagem. Auto-dirigido, envolvendo individuos e
grupos, relativo a atividades de lazer ou de emprego ou voluntarias; e

c. aprendizado reflexivo: refletindo o que nés fazemos e aprendermos para
fazer melhor. A forma chave de aprendizagem de governos e negdcios.
(2000, p. 5),

As finalidades de implementacdo dos principios, compromissos, e valores
das cidades educadoras tém diferido de uma regido para outra. Algumas das

cidades tém encontrado na proposta, uma forma de se contrapor a competitividade



79

no mercado internacional. Isto é, associa-se a implementacdo da estratégia de

desenvolvimento local, com a sua insercdo no mercado externo.

Deve-se notar, ainda, que nestes paises a implementacdo destas medidas
tiveram uma participagdo marcante do setor privado, a partir de estimulos gerados

por politicas publicas indutoras do desenvolvimento sustentavel.

Nos paises periféricos, como é o caso do Brasil, por sua vez, em razdo de se
encontrarem muitos deles em processo de consolidacdo democratica, optaram,
prioritariamente, por estabelecer estratégias de recuperacdo da condicdo social de
seus povos, de intervir na economia para fortalecer o mercado interno, e dar os
primeiros passos na promoc¢do de mecanismos de participagdo social. Uma
sociedade desequilibrada socialmente ndo se constitui nhuma base soélida para
alavancar o desenvolvimento. Isto é, sem perder de vista a necessidade de intervir
na economia, tendo presente a légica do mundo globalizado, deu-se prioridade ao
equacionamento das questbes sociais locais, e ampliaram-se 0s espac¢os politicos
para sociedade civil, através de mecanismos de participacdo popular, com vistas a
legitimar processos de mudancas estruturais que dardo a devida sustentacdo aos
projetos de desenvolvimento. Este panorama esta mais proxmo de nossa realidade

terceiro-mundista.

2.2.7.2 Caracterizacéo da Cidade Educadora

Segundo Cabezudo (2004, p.12) “(...), uma cidade educadora concebe uma
estratégia que ndo se circunscreve a organizacao-escola. O potencial educativo da
cidade envolve processos educacionais formais, ndo formais e informais em
constantes interacdes. Isto significa considerar a importancia pedagdgica de novos
cenarios e de outros recursos com fins educativos, tais como museus, bibliotecas,
oficinas tematicas, campanhas, associacdes de bairro, organizacdes néo

governamentais, partidos politicos, igrejas, movimentos sociais, entre outros”.

Paetzold (2000, p. 139) tece consideracdes sobre o cenario da cidade a partir
da integracdo dos pressupostos da referida declaragéo: (...) a cidade organiza-se de

forma participativa, democratica, na perspectiva da cidadania emancipatoria, nao
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apenas da cidadania formal. (...) as acdes podem ir evoluindo para a mobilizagao
dos diferentes agentes sociais; todas as instituicdes ja organizadas ou outras ainda

que poderéo ser criadas no sentido de organizar a sociedade civil (...)"

As diretrizes da Associacado Internacional das Cidades Educadoras -AICE,
com sede em Barcelona, estabelece que o ponto de partida para comecar a articular
e mobilizar o projeto de Cidade Educadora, € o Poder Executivo Municipal. Deve
ocorrer articulacdo entre as Secretarias, sob uma vontade politica definida de quem
esta no comando das politicas publicas municipais. Com a intencao declarada dos
governos locais de assumirem o0s compromissos decorrentes desta decisdo, a
sociedade civil se organiza para buscar solu¢gbes ou alternatvas aos graves
problemas sociais, pois sabe que o Estado ndo tem como prover a suas demandas e

gue somente pressao politica é que vai determinar as prioridades dos governos.

Esta orientacdo € seguida principalmente nas cidades que ndo alcancaram
niveis de desenvolvimento que propiciassem um padrdo de vida digno. Em
contrapartida, nas regides que demonstram maior sustentabilidade, este processo é
articulado pela sociedade civil, por meio de organizacfes representativas, com apoio
da iniciativa privada, com um viés mais econdmico do que social. Em ambas as
situacbes, a educacdo devera se constituir numa variavel de fundamental

importancia.

2.2.7.3 Pressupostos das Cidades Educadoras — Carta de Barcelona

O processo de globalizagéo cria cidades, regibes e paises mais vulneraveis
aos choques externos e reestruturacées econdmicas. Todavia, todas as cidades e
regidbes, tém recursos que podem ser usados para dirigir o desenvolvimento

econdmico local e sustentavel.

A referida Carta de Barcelona (1990) estabeleceu pontualmente que “a cidade
serd educadora quando reconhecer, exercitar e desenvolver, além de suas funcées
tradicionais (econdmica, social, politica e de prestacdo de servi¢cos), uma funcéo

educadora, quando assumir a intencionalidade e a responsabilidade cujo objetivo
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seja a formacdo e o desenvolvimento de todos os seus habitantes...” BRARDA e

RIOS, 2004, p. 44).

Para melhor entender o alcance da cidade educadora, vale destacar os

objetivos a que ela se propde, apresentadas por Gadotti e Padilha (2004 p.30):

a. busca instaurar com todas suas energias a cidadania plena, ativa;
b. estabelece canais permanentes de participacao;

c. incentiva a organizacdo das comunidades para que elas tomem em suas
ma&os o controle social da cidade;

d. persegue a utopia das cidades justas, produtivas, democraticas e
sustentaveis;

e. rompe com o controle politico das elites locais e as formas clientelistas de
governar;

f. estabelece uma nova esfera publica de decisdo nédo-estatal, como
orcamento participativo, a constituinte escolar;

g.cria novas relagdes, novas formas de gestdo, novos espacos de
negociacao;

h. estimula a reapropriacdo da cidade por seus cidaddos como
protagonistas ativos da gestao publica;

i. tem vontade politica apoiada numa ética; e

j. incorpora o conflito com praticas da negociacdo e da publicidade a
informacao.

Percebe-se, ainda, que apesar de algumas diferencas pontuais, as cidades

gue aprendem tém varios elementos comuns.

a. o comprometimento de todos os parceiros -autoridades publicas,
empresas, educacdo, instituicbes de pesquisa, organizacdes civicas ou
individuos chaves- para estabelecer aprendizagem e conhecimento. De
fato, o sentido de propdsito comum, identidade e confianga entre os varios
atores que é uma forc¢a dirigida para cultivar valores compartilhados e redes
dentro da cidade. Isto pode ser descrito como capital social e é vital para
fazer as cidades que aprendem trabalharem; e

b. a determinacéo para criar competitividade global, conhecimento industrial
intensivo e atividades de servico e para fundamentar seu trabalho no local
capacidade para aprender, inovar e mudar. Aprendizagem permanente esta
no centro do treinamento formal e informal, em todas as idades e niveis,
tanto fazer os objetivos de coesdo social e sustentabilidade, os quais séo
partes centrais do desenvolvimento de algumas cidades ou regifes de
aprendizagem.
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2.2.7.4 As Cidades Educadoras e o Desenvolvimento das Cidades

A cidade educadora, constitui-se num processo de aprendizagem de

planejamento urbano.

Segundo Colomer (1998, p.32), os “cidadaos devem aprender as habilidades
minimas para circular pela cidade, para utilizar plenamente seus meios de transporte
e comunicacao, para encurtar os caminhos e localizar-se na intrincada complexidade
de nossas urbes. (...) € preciso também adquirir a possibilidade de poder utilizar

todos 0s recursos e servigos que esta nos oferece”.

Em contrapartida, deve se reconhecer ao cidaddo direitos e deveres para
comecar a decidir sobre o futuro da cidade. Para tanto, os governos locais precisam
possuir 0s mecanismos institucionais adequados que déem a possibilidade de
intervir no planejamento urbano e na construcéo de politicas publicas. Os cidadaos
sdo interlocutores validos na tomada de decisdes no que tange a cidade, visto que
ninguém estd em melhor posicdo do que eles para planejar as necessidades e o

projeto da cidade.

Estes aspectos estdo conectados com premissas do estudo que abrangem os
aspectos de aprendizagem, planejamento publico participativo e implementacéo de
politicas publicas, num contexto de cidade que propugna a educacao e as praticas

democréticas de governo.

Das definicbes, conceitos, experiéncias e demais informacdes apresentadas,
depreende-se um significado do que seja a cidade educadora. Mesmo que se trate

de um conceito em construcdo, pode-se dizer que:

E uma estratégia de desenvolvimento das cidades através da educacdo
permanente, como resposta aos desdobramentos dos processos econdmicos
globais e da prépria evolucdo desordenada das cidades, que teve um carater
excludente, que propde um novo olhar democratico e participativo, com efetiva
intencionalidade dos governos e apoio dos movimentos sociais, num ambiente de
acessibilidade e equidade social, na busca e implementacdo de solugcdes

sustentaveis para a vida em sociedade.
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Nesse particular, alguns termos caracterizam bem o universo das cidades

educadoras, a saber:

Participacdo cidadd, inclusdo social, integracdo, intencionalidade,
comprometimento, conscientizagdo, transformacado, planejamento urbano,
educacao reflexiva, aprendizagem permanente, controle social, confianca,
disseminagcdo de conhecimento, associacdo, parceria, desempenho, redes,
capital social, politicas publicas, acessibilidade, mobilidade urbana,
sustentabilidade, equidade, tolerancia, ética, etc.

Grande parte destas proposicOes fazem parte do texto da Declaracdo das

Cidades Educadoras de Barcelona (1990), que foi revista no Ill Congresso
(Bolonha, 1994) e no de Génova (2004).

2.2.8 O Modelo Sistémico de Aprendizagem Organizacional proposto

esquema esbocado decorre da reviséo da literatura sobre os temas que foram

abordados.

2.2.8.1 Os Pressupostos do Modelo

Para o presente estudo sao considerados 0s seguintes conceitos:

a. aprendizagem organizacional é um processo de aprimoramento, e/ou
transformacdo das acdes/ comportamentos, socialmente construidas, que
ocorre no nivel individual, grupal e corporativo, por meio de conhecimento,
experiéncias, insights e modelos mentais compartilhados, visando a
eficiéncia e eficicia nas relagdes intra e inter- organizacional.

b. as organizacbes que aprendem, sdo aquelas que integram a
aprendizagem na sua estratégia, que desenvolvem e encorajam novas
formas de pensar e apreender, estimulando a interacdo coletiva e livre, no
intuito de criar, adquirir, interpretar, transferir e reter conhecimento, com o
apoio de uma estrutura, de pessoas, tecnologia e cultura adequada, que
incentive a experimentacdo e a aprendizagem, de forma permanente, com
vistas a melhorar e realizar o potencial das competéncias da forca de
trabalho, e da capacidade organizacional, de se adaptar, mudar, e reagir
ao ambiente e as licdes trazidas da experiéncia, por meio da transformacao
deliberada do comportamento, expandindo o seu nivel de eficiéncia, eficacia
e efetividade organizacional.
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c. a cidade educadora € uma estratégia de desenvolvimento das cidades
através da educacdo, como resposta aos desdobramentos dos processos
econdmicos globais e da prépria evolugdo desordenada das cidades, que
teve um carater excludente, que prop6e um novo olhar democratico e
participativo, com efetiva intencionalidade dos governos e apoio dos
movimentos sociais, num ambiente de acessibilidade e equidade social, na
busca e implementacado de solugBes sustentaveis para vida em sociedade.

d. planejamento é um processo de decisdo politica, continuo, sistematico,
estratégico, situacional, participativo, baseado na crenca de que o futuro
pode ser criado ou melhorado por uma intervengao ativa no presente, o que
irA demandar mudancas organizacionais que possibilitem o enfrentamento
dos problemas identificados nos diferentes cenarios provaveis.

O Planejamento Estratégico Participativo serd adotado como metodologia
para instrumentalizar todas as etapas da pesquisa-acdo, mantendo sinergia com

todos os componentes do modelo.

A seguir, relacionam-se alguns pressupostos dos esquemas conceituais de

Holmgvist e Crossan e de outras contribuicdes dos autores consultados.

De Holmqvist (2003, P.31) integram-se as quatro crengas presentes no seu

modelo, a saber:

a. a aprendizagem organizacional € experiencial;

b. aprendizagem é um processo que altera permanentemente o carater do
comportamento organizacional; implica mudancas no seu sistema cognitivo;

c. aprendizagem organizacional basicamente é aprendizagem individual
tomando lugar no contexto social; é visto como um aspecto inseparavel e
integral da pratica social; e

d. aprendizagem ¢é organizada pela existéncia de procedimentos, praticas e
outras regras organizacionais

Exploration e Exploitation

Outro elemento relevante do modelo proposto é a relagcdo dos processos de
exploration e exploitation propostos por March (1991), que criam um ambiente
tensionado pela competicdo de recursos na organizacao, gerando uma dinamica de

processos de aprendizagem.
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Aprendizagem intra e inter- organizacional

A aprendizagem organizacional € resultante da confrontacdo e combinagéo
das experiéncias das organiza¢des (Holmqvist, 1999). Os dois meios de agregacao
(intra e inter organizacional) sdo ligados por circuitos de aprendizagem e, como
ocorre na relacdo entre individuos e organizacdes, a aprendizagem de
organizacdes, individualmente consideradas, € que condiciona a aprendizagem de

colaboragoes inter-organizacionais.

As experiéncias e colaboracdes inter-organizacionais, a0 mesmo tempo,
podem afetar a aprendizagem das organizagfes; experiéncias internalizadas pelos

seus membros, criando variedade em suas bases de conhecimentos.

A diferenca bésica entre a aprendizagem intra para inter-organizacional é a

auséncia do relacionamento da autoridade entre as unidades decisorias.

Outro aspecto relevante em Holmqvist, € ter presente que o processo de
aprendizagem nao acontece numa atmosfera de harmonia; ao contréario, as relacdes
de poder sédo determinantes da geracdo do momento de abertura e focalizacao que
transformam a aprendizagem institucionalizada e geram o que Argyris convencionou

denominar de circuitos simples e duplos.

O esquema considera, ainda, os pilares do esquema conceitual de Crossan,
Lane e White, que coloca os fluxos de feed forward e feed back, como responsaveis
pela movimentagcdo dos micro-processos de aprendizagem (intuir, interpretar,
integrar e institucionalizar), passando pelos niveis do individuo, do grupo e da

organizagao.

Os esquemas conceituais de Crossan et al com o de Holmqgvist se
complementam na medida que dao subsidios para compreender, a aprendizagem
intra- organizacional, colocando o individuo como elemento central do processo (4 1),
enquanto o segundo (Modelo Dinamico de Aprendizagem), coloca a influéncia do
ambiente e das relagfes inter - organizacionais como fatores desencadeadores de

processos que alimentam a dindmica da aprendizagem no interior das organizacoes.

Por decorréncia, entende que a aprendizagem deve ser entendida como um
processo que se desenvolve intra (CROSSAN, LANE e WHITE) e inter-

organizacionalmente (Holmgvist). O préprio Holmgvist admite esta conexdo, embora
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ndo a tenha destacado suficientemente em seu trabalho, dedicando-se mais as
relacbes macro entre as organizacdes. Entende que o seu modelo pode explicar o
processo da organizacdo individualmente, ndao entrando no detalhamento do
processo, colocando o individuo como elemento central, de acordo com a proposta

de Crossan et al.

Havera elementos dos modelos que £ equivalem, como por exemplo: 0s

fluxos de feed forward e feed back e os processos de experimentacao e acao.

O conhecimento como produto da aprendizagem

Um aspecto aparentemente simples, mas que tem gerado alguns
guestionamentos nos autores, € diferenciar aprendizagem de conhecimento.
Permite-se afirmar que o conhecimento é o produto da aprendizagem. A despeito
das teorias que enfocam o conhecimento ou aprendizagem como pontos centrais
para se diferenciarem, vé-se na obrigacdo, ao menos para instrumentalizar o estudo,
de estabelecer esta delimitacdo de ambos os conceitos. Em conseqiéncia, politica

publica é um conhecimento.

2.2.8.2 A Dinamica do Modelo Sistémico de Aprendizagem Organizacional

A Figura 7 constitui-se no desenho simplificado através do qual procurar-se-a
descrever a relagdo existente entre os componentes do modelo proposto, 0os quais

foram ja apresentados.

O processo de aprendizagem organizacional € comandado pela organizacao
considerada individualmente, que interage com outras organizacbes que tém
interesse na atividade desenvolvida, genericamente denominados de stakeholders,
gue se encontram no ambiente, com possibilidades ou ndo de estarem articulados,
gue exercem pressao em graus e natureza diferenciados de acordo com o seu

envolvimento com a causa.

Como se pode observar no centro do modelo, tem-se 0 processo de

aprendizagem organizacional que € quem integra as demais técnicas e principios
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gue dardo sustentacdo metodoldgica e cultural a criacdo e aplicacdo de novos
conhecimentos.
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Aprendem; CE - Cidades Educadoras; PEP - Planejamento Estratégico Participativo

Figura 7: Perspectiva Sistémica do Modelo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

No processo de aprendizagem, ter-se-a interacfes sociais intra e inter-
organizacional, sendo as pessoas e 0s grupos responsaveis pela disseminacdo dos
conhecimentos através de sistemas administrativos, normas, procedimentos, rotinas,

etc., que poderdo apresentar diversos graus de institucionalizacdo. (ver esquema
conceitual da aprendizagem — Figura 9, p. 91 )

O pressuposto cultural do modelo se da a partir das concepcbes da
organizacdo que aprende e da cidade educadora. Ambas estdo conectadas pelos

principios, valores, crencgas e praticas que apresentam grande sinergia. Considera-
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se, para efeito de andlise dos contextos, seja interno quanto externo, a hipétese de
estar acontecendo um processo de implementacdo dos referidos idearios. Em
consequéncia, poder-se-a avaliar o grau em que 0S mesmos estdo presentes nos
ambientes, assim como também a influéncia que teriam na construcdo das

condicOes capacitantes que favorecem o aprendizado organizacional.

O suporte metodoldgico para a implementacdo das Politicas Publicas sera
oferecido pela aplicacdo da técnica de Planejamento Estratégico Participativo.
Através de dindmicas de grupo, com utilizacdo de materiais especificos para coleta,
processamento e analise de informacdes, sera gerado um novo conhecimento: a

Politica de Mobilidade Urbana da cidade de S&o Leopoldo.

No ambiente organizacional, percebe-se que os componentes do modelo
estdo se relacionando uns com 0s outros, hum processo de permanente dialética,
troca de dados, informacdes, conhecimentos, praticas, etc., que estardo adequando

a aprendizagem organizacional e os produtos por ela gerados.

Ao mesmo tempo, a organizacdo, como sistema aberto, interage com o0s
agentes publicos e atores sociais, nos ambientes, interno e externo, influenciando e
sendo influenciada, podendo determinar processos de abertura, focalizacao,
experimentacdo e atuacdo, que construirdo e reconstruirdo de forma continua suas

bases estruturais, culturais e de conhecimentos da organizacao.

O processo de aprendizagem nao acontece de forma harmoniosa; ter-se-ao
fatores que condicionardo o aprendizado, favorecendo ou dificultando, tendo o poder
como uma variavel relevante, determinando por exemplo o grau de abertura em que
se dara a disseminagcdo do conhecimento. Outro aspecto que influencia é a
orientacdo da aprendizagem. Cada organizacdo tem um estilo préprio e um

conteltdo de aprendizagem que a caracterizam.

No vértice do desenho tem-se o conhecimento, isto é o produto da

aprendizagem.

A aprendizagem pressupfe 0s processos de criagdo, disseminacdo e
aplicacdo do conhecimento. A funcdo de disseminacdo atua como um verdadeiro
fluxo de retro-alimentacdo para o processo, na medida em que dard informacdes

para desenvolver, aperfeicoar e aplicar o produto do aprendizado.
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A linha tracejada no desenho dos componentes e no ambiente, caracteriza a
capilaridade que as relagcbes admitem, retratando de forma mais realistica o

comportamento organizacional.

Os elementos do modelo e 0 método de pesquisa apresentam caracteristicas

semelhantes, o que garante um grau elevado de sinergia.

Esquema Conceitual do Processo de Aprendizagem

A Figura 8, se constitui no esquema da aprendizagem a ser adotado para a
pesquisa. Este desenho foi resultado da integracdo dos esquemas conceituais
desenvolvidos por Crossan et al e Holmqvist, em funcdo da sua complementaridade,
deixando de lado elementos que sejam equivalentes, com o intuito de simplificagao

do desenho para uma melhor compreenséo.

O esquema representa uma organizacdo, onde se percebe, ao mesmo
tempo, os trés niveis de aprendizado (individuo, grupo e organiza¢éo), com 0S micro
processos (intuir, interpretar, integrar e institucionalizar), idealizado por Crossan et.
al, junto as transformacfes propostas do processo de aprendizagem (abertura,
experimentacdo, focalizacdo e atuacdo) que parece ser uma versao mais
estruturada dos fluxos de feed back e feedforward, do modelo 4 |, agregando-se dois
momentos, o de abertura e focalizacdo, que refletem a decisdo da mudanca no

processo de aprendizagem, proposto por Holmgvist.

A focalizacdo e a abertura, entdo, simplificadamente, constituem-se em fases
de transicéo na troca de um processo por outro. De um processo de experimentacao
gue se equivale com exploration ou feedforward, antes de passar para 0 processo
de atuacao, suple-se existir um momento de reflexdo e preparo para aproveitar o
que foi aprendido e institucionalizado. Ao mesmo tempo, a abertura, é a fase que
fecha o processo de atuacao ou exploitation ou feedback, em funcdo de se verificar
gue a sua resposta ndo esta atendendo as necessidades da organizacdo e precisa

ser renovada.
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Figura 8: Dinamica do Processo de Aprendizagem Intra-Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor, com base na concepc¢éao de Holmqvist, 2003

A Figura 9 representa uma organizacao se relacionando com outra, em busca
de algum tipo de troca, de compartilhamento de conhecimento/ experiéncia. Esta
situacéo constitui o processo de entrelacamento. Aqui se passa do modelo com a
abordagem intra para a inter-organizacional. O desenho reflete, entre outros
aspectos, que o processo de aprendizagem no nivel inter-organizacional, que foi
agregado ao esquema adaptado da Crossan et al por Holmqguvist, no que diz respeito
a dinamica do processo de aprendizagem, pode ser entendido de igual forma que o

de uma organizacéo considerada individualmente.
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Figura 9: Aprendizagem Intra e Inter-Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Holmqvist, 2003

Para ter uma visdo mais detalhada, destaca-se -Figura 10-

a parte do

desenho que representa um arranjo institucional que pode ser comparado com o de

uma organizacao.

Figura 10: Destaque da Dinamica dos Processos de Aprendizagem no Arranjo
Institucional constituido pela Colaboracéo Inter- Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Holmgyvist, 2003
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A diferenca deste relacionamento de colaboracao inter-organizacional para
com a organizacéo formal € a auséncia de autoridade. Mas em funcao da evolucéo
do relacionamento, este arranjo institucional estard assumindo o viés de uma
organizacéo, através de acordos com os quais as partes destas relagcdes comecam
a se tornar mais interdependentes. O autor coincide com a idéia de Holmqvist, de
gque se pode adaptar a forma da andlise da aprendizagem a este nivel,

considerando-se como se fosse uma unidade organizacional.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo apresenta 0 método da Pesquisa-Ac¢éo, a adaptacdo que sera
feita para aplicacdo no caso especifico e sua correlacdo com o método de

planejamento PEP, com o qual mantém uma estreita sinergia.

3.1 PESQUISA-ACAO

Segundo Thiollent (1997, p. 14) a pesquisa-agdo “consiste em acoplar
pesquisa e acdo em um processo no qual os atores implicados participam, junto com
0s pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade em que
estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e experimentando

solucBes em situacao real. Simultaneamente, ha producéo de conhecimento”.

Spink (1979:31, apud THIOLLENT, 1997, p.14), por sua vez, tem na
pesquisa-acdo “o duplo e explicito propésito de auxiliar a reflexdo, formulacdo ou
implementacdo da acdo e de desenvolver, enriquecer ou testar quadros de

referéncias tedricos ou modelos relevantes ao fendbmeno em estudo”.

Para Drago (1989), a pesquisa-acdo é uma postura voltada para a solucao
dos problemas definidos pelos membros da organizacdo, e tem um duplo

compromisso: encontrar e implementar solucbes para os problemas. Assim, “o
primeiro principio da pesquisa-ac¢do pode ser definido como nenhuma pesquisa sem
acao, nenhuma acédo sem pesquisa” (Bryant, D & Painter, B. An action research
approach to organization design, London, Tavistock Institute of Human Relations,

1977 ,mimeogtr/ ).

Acrescenta, ainda, que este método “aparece como mais adequado as
peculiaridades do mundo organizacional publico brasileiro (...)" e ” (...) constitui-se
numa relacgdo em que h& envolvimento direto no processo de mudanga
organizacional e, por este meio, a producdo simultdnea de um acréscimo de
conhecimento”. (DRAGO, 1977, p. 62).
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Nestas primeiras aproximacdes sobre o que venha a ser a pesquisa-acéo,
percebe-se que ela se compatibiliza com a proposicao e o contexto onde a pesquisa
sera realizada. Do ponto de vista organizacional, trata-se da Coordenadoria da
Mobilidade Urbana do Municipio de Sao Leopoldo, um érgao publico com todos os
ingredientes de um sistema complexo. Quanto ao conteudo, € bom destacar que a
intervencédo se constitui num processo de mudancga organizacional, que estabeleceu
agregacdo de conhecimento e implementou uma metodologia participativa de
planejamento. Este processo é enriquecido com a participacdo de membros da
organizacdo que compunham o Grupo de Trabalho, que diagnosticou e propds um

plano de agao para corregao dos problemas detectados.

Eden e Huxham (2001) reforcam o aspecto relativo ao envolvimento do
pesquisador com 0os membros da organizagdo, em torno de um assunto de genuino
interesse para a organizacado, havendo intencdo em agir com base na intervencao.
Neste particular, tem-se que registrar que o foco da intervencao junto ao cliente —
Governo Municipal de S&o Leopoldo - é implementar um Plano de Mobilidade
Urbana que traduza as diretrizes da politica para a area, cuja falta havia sido
levantada como um problema do governo, por ocasido da elaboracdo do plano
estratégico para o periodo 2005 — 2008. Em consequéncia, estaria bem
caracterizado como um problema que a atual administragdo deveria enfrentar, pois
refleia a auséncia de intervencdo concreta nesta area e, ao mesmo tempo, foi
destacado pelo Prefeito da referida cidade que havia expressado a vontade politica
para empreender um estudo que trouxesse subsidios para implementacdo da
politica publica de mobilidade urbana. O Municipio tem interesse de gerar um projeto

gue possa servir de referéncia para outras cidades do Brasil.

Considerando as definicbes apresentadas no Quadro 9, e as abordagens
feitas pelos autores que foram revisados, pode-se esbocar o seguinte entendimento

sobre a Pesquisa-Acao:

Trata-se de um método de pesquisa aplicada, participativo, que integra
pesquisador e membros da organizacdo, objetivando diagnosticar e implementar
solugcbes para problemas reais e relevantes, refletindo sobre a aplicagdo e/ou
desenvolvimento de teorias, que confirmem e/ou levantem hipéteses que possam

expandir/incrementar o conhecimento sobre a matéria em foco.



DEFINICAO

“... Consiste em acoplar pesquisa e agdo em um processo no qual

chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo
inseridos, identificando  problemas coletivos, buscando e
experimentando solugcfes em situacdo real. Simultaneamente, ha
producdo de conhecimento”

os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para | Thiollent,1997, 14

quadros de referéncias tedricos ou modelos relevantes ao
fendbmeno em estudo”.

“... 0 duplo e explicito propésito de auxiliar a reflexdo, formulagdo | Spink,
ou implementacdo da acdo e de desenvolver, enriquecer ou testar | Thiollent, 1997, p.14

apud

pelos membros da organizacdo e tem um duplo compromisso:
encontrar e implementar solu¢des para os problemas”

“... € uma postura voltada para a solucao dos problemas definidos | Drago ,1989, p.67

Quadro 9: Definicdes de Pesquisa —Acao
Fonte: O autor com base em referéncia de obras consultadas

3.1.1 Caracteristicas da Pesquisa-Acéao
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Thiollent (1977, p. 44) fez um resumo do que entende serem as

caracteristicas relevantes da pesquisa-a¢ao, a saber:

a.orientacdo para o futuro: o processo de pesquisa-acao facilita a criacéo de
solugBes voltadas para um futuro desejavel pelos interessados;

b.colaboragéo entre pesquisadores e clientes;

c.desenvolvimento de sistema: o dispositivo de pesquisa-a¢do desenvolve a
capacidade do sistema de identificar e resolver problemas;

d.geracdo de teoria fundamentada na acao: a teoria pode ser corroborada
ou revisada por meio da avaliagdo de sua adequagédo a acao; e

e.ndo-predeterminacdo e adaptacao situacional: as proprias relacdes
estabelecidas na situacdo de pesquisa variam e ndo sao totalmente
previsiveis.

O mesmo autor, além de reforcar o foco da pesquisa-acdo nos problemas

presentes nas organizagdes, grupos e atores sociais, estabelece como seus

objetivos a elaboracdo de diagnésticos, a identificacdo e a busca de solugbes para

0os problemas (1977). Neste processo, havera transferéncia do conhecimento

individual e de grupo para a organizacao.
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Drago (1989), por sua vez, registra algumas caracteristicas sobre a pesquisa-

acdo que vem complementar e, por vezes, corroborar outros autores destacados:

a. é um processo de grupo, que envolve a participacdo de todas as partes
da organizacgé&o (ou seus representantes) como membros de uma equipe de
pesquisa-acao;

b. estd baseada numa relacdo colaborativa entre as varias partes da
organizacao, através de seus representantes, e o agente de mudanca, que
ndo exerce as fungbes do especialista convencional, mas, antes, contribui
aconselhando sobre métodos em experimentacdes cientificas e processo de
grupos;

C. requer consenso entre as partes envolvidas antes de se tentar a
implantacdo de mudancga experimental,

d. requer o envolvimento das partes no acompanhamento e avaliacdo dos
efeitos das mudancas, com previsdo de que o processo podera retornar ao
estado original, se a mudanca produzir resultados indesejaveis; e.assume
que a vida organizacional é uma experiéncia co-participativa, em que as
pessoas sdo interdependentes para sobreviverem e terem éxito, e que o
compromisso com a pesquisa-acao é Util para a totalidade do grupo e néo
apenas para uma parte; e

f. assume que, ao nivel individual, a maior parte das pessoas pode mudar e,
em condi¢cdes convenientes, mudari suas atitudes e comportamentos, se
quiser fazé-lo.

Este autor enfatiza, dentre outros aspetos, o da participacdo e cooperacao
entre 0s membros do grupo como sendo essenciais para 0 bom desenvolvimento do
meétodo, do que recorrera a adocao de pesquisas e técnicas de aprendizagem que
incentivem estas atitudes.

Na pesquisa-acdo, podem ser utilizados outros métodos e técnicas que dizem
respeito a outras modalidades de pesquisa aplicada. Além dos métodos ja referidos,
as técnicas de observacdo e questionamento, dever-se-4 dispor também de
instrumentos para a organizagdo do trabalho de grupo em torno de acgdes, com
aspectos de planejamento, priorizacao, negociacao, deciséo e avaliacao.

Neste sentido, (THIOLLENT, 1997, p. 86) coloca que a pesquisa-ac¢ao “é uma
forma de questionamento de dada situacdo de modo a auxiliar os participantes na
formulagcédo de suas perguntas e na busca de respostas no seio da coletividade, o
qgue pode leva-los a uma tomada de consciéncia (ou forma de aprendizagem)”.
Desta forma se qualifica o processo de tomada de decisdo, em fungéo de valores ou

objetivos coletivamente identificados.
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Em relagdo a cientificidade e objetividade do método, que por vezes é
guestionada, verifica-se o esforco dos pesquisadores em encontrar formas de
minimizar o excesso de subjetividade, buscando formas de retratar a realidade de
forma mais fidedigna e imparcial. Conforme Thiolent (1997, p. 30, ‘€ sempre dificil
alcancar o rigor cientifico em pesquisa realizada em contexto organizacional, ( pois)
nas organizacdes, existem hierarquias, relacdes de poder e de saber mais ou
menos complexas, com legitimidade estabelecida e, ao mesmo tempo, contestada”.

Eden e Huxham (2001), apresentam uma série de caracteristicas da

Pesquisa-Acao, das quais destaca:

(...)precisa ter algumas implicagBes além daquelas exigidas pela a¢do ou
pela geragdo de conhecimento no dominio do projeto;

A base para seu desenho precisa ser explicita, mostrar sua relagdo com as
teorias que lhe ddo sustentacao (...);

A construcdo da teoria como resultado da pesquisa-acdo sera incremental,
movendo-se por um ciclo: desenvolver teoria, acdo, reflexdo, novamente
desenvolver teoria, do particular para o geral em pequenos passos;

(...)as oportunidades para a triangulagdo, que ndo se concretizam com
outros métodos, devem ser plenamente exploradas e relatadas. Devem ser
usadas como um recurso dialético que: facilita poderosamente o
desenvolvimento incremental da teoria; e

(...) exige que o desenvolvimento da teoria de valor geral seja disseminado
de maneira que desperte o interesse de um publico amplo do que aquele
totalmente envolvido com a acdo e/ou com a propria pesquisa.

No caso em estudo, tentar-se-a alcancar algum nivel de generalizacdo quanto
ao processo de implementacdo de politicas publicas. Além disso, poder-se-a
avancar em algumas conclusdes da aplicacdo do modelo de aprendizagem que
poderdo confirmar e/ou abrir novas possibilidades sobre as hipoteses levantadas
pelos seus autores, especialmente, no Modelo Dinamico de Aprendizagem intra e

inter- organizacional que, sendo mais recente, precisa ser testado.

Sabe-se que pela propria natureza da pesquisa-acao, ela ndo € adequada
para repeticdo de experimentacdes. Mesmo com restricdes, porém, ainda oferece
um bom ambiente para testar referéncias tedricas complexas. Assim mesmo, a
pesquisa-acdo permite avaliar as teorias no seu relacionamento sistémico. O
trabalho apresenta as duas situagbes. Com base nas teorias de aprendizagem
organizacional e planejamento estratégico participativo, tenta-se explicar o processo

de implementacao das politicas publicas.
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Como Eden e Huxham (2001), apregoam que o avanco através da pesquisa-
acao se dé na forma incremental, em pequenos passos; nem por isso deixa de ser

importante.

O trabalho teve que ser construido levando-se em conta o referencial tedrico
do tema. Consequentemente, foi abrangida a metodologia do planejamento
(Planejamento Estratégico Situacional, Planejamento Estratégico Municipal,
Planejamento Participativo, etc), esquemas conceituais de aprendizagem intra e
inter-organizacional, os conceitos de organizacdes que aprendem e de cidades
educadoras, e a mobilidade urbana (Desenvolvimento urbano, sustentabilidade,
transporte, acessibilidade, etc), entre outros aspectos, que poderiam explicar 0s
procedimentos e praticas de aprendizagem na implementacéo de politicas publicas.
O que se espera, é que o leitor da pesquisa entenda o processo que foi realizado
para implementar uma politica publica (neste caso de Mobilidade Urbana),
reconhecendo ao longo deste processo 0 relacionamento existente entre
planejamento e aprendizagem organizacional, caracterizando os fatores que
facilitaram ou dificultaram o processo, estendendo a explicacdo para a

implementacédo de politicas publicas em geral.

O momento histérico, que é um dado relevante para a pesquisa-acao, € por
demais oportuno, pois além de atender-se uma demanda do municipio de S&o
Leopoldo de contar com um Plano de Mobilidade Urbana, trata-se de um tema da
pauta dos prefeitos do Brasil. Neste momento, esta-se formulando o marco legal que
sera o fundamento das politicas e procedimentos a serem implementados pelos
governos locais. A metodologia participativa, que incorpora 0s conceitos de
educacéo reflexiva é relevante, pois os atores sociais ndo estédo dispostos a ficar a
margem do processo da formulacdo de politicas publicas que |he afetam
diretamente. A disseminacdo do conhecimento € uma exigéncia para que 0S
participantes tenham consciéncia e compromisso sobre as decisfes que ajudaréo a
tomar. Por estas e outras raz0es entende que a adocao da pesquisa—agcao como

meétodo esta plenamente justificada neste estudo.

Segundo Thiollent (1997, p.15) “o processo de pesquisa-acdo néo existe de
forma totalmente padronizada pois, dependendo da situacdo social ou do quadro
organizacional em que se aplica, os procedimentos e a ordenagdo das etapas

podem variar”. Ha, também, grande diversidade nos graus de implicacéo dos atores .
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Embora o projeto de pesquisa-acdo ndo tenha forma totalmente pré-definida,

considera-se que existem, no minimo, quatro grandes fases, a saber:

Explorativa, na qual os pesquisadores e alguns membros da
organizacdo na situacdo investigada comecam a detectar os
problemas, os atores, as capacidades de acdo e os tipos de acao
possivel;

Pesquisa-Aprofundada, na qual a situacao é pesquisada por meio de
diversos instrumentos de coleta de dados que sdo discutidos e
progressivamente interpretados pelos grupos que participam;

Acdo, que consiste, com base nas investigagbes em curso, em
difundir os resultados, definir objetivos alcancaveis por meio de
acOes concretas, apresentar propostas que poderdo ser negociadas
entre as partes interessadas; e

Avaliacdo, tem por objetivos: observar, redirecionar o que realmente
acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do
processo. ( Thiollent, 1997, p.58)

O Quadro 10 apresenta um resumo sobre as atividades e técnicas utilizadas

em cada uma das fases da Pesquisa-Agao.

FASES

ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

TECNICAS UTILIZADAS

Exploratéria

detectar os problemas, os atores,
as capacidades de acdo e os tipos de
acao possivel.

diagnosticar a situacdo e as
necessidades dos atores.

buscar o0s conhecimentos e
promover a formagdo de equipes
conjuntas (pesquisadores e clientes),
se possivel interdisciplinares, para
elaborar propostas ou possiveis
inovacoes.

divulgar essas propostas,
aumentar a consciéncia dos
participantes,

obter comprometimento  dos
interessados e apoio das instituicdes
interessadas.

definir o grupo de pesquisadores
e de suas relagbes com os atores da
situacao.

obter informagfes significativas
para elaborar o projeto

fixar os seus objetivos e as
modalidades de participagcdo dos
atores.

elaborar proposta de quadro
conceptual de referéncia .

fazer pesquisa de campo de

carater diagndstico.

Diagnéstico

Discussdo em  grupos:
Conversacgéao/

Entrevistas individuais ou
coletivas  (aberta ou  semi-
estruturada)

Palestras sobre 0s
resultados obtidos

Seminarios
Pequisa

Benchmarking
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Pesquisa Implementar pesquisa:
Aprofundada . coletar ] Analise de dados
processar
analisar
difundir os resultados; Palestras
: definir objetivos alcancaveis por | Participagdo em Foérum
meio de acdes concretas; Tematicos
apresentar propostas que
poderdo ser negociadas entre partes | Plano de Acdo (Plano de
interessadas. Mobilidade Urbana)
Agéo implementar  agdes-piloto e
monitorar resultados
implementar definitiva das
propostas;
divulgar 0s resultados
(informativo/ conscientizador)
observar, redirecionar o que | Monitoramento do Desempenho
realmente acontece e resgatar o0
conhecimento produzido no decorrer
do processo, visando:
Avaliacéao controlar a efetividade das acdes

no contexto  organizacional da
pesquisa e suas consequéncias a
curto ou médio prazo;

extrair  0os conhecimentos ou
“ensinamentos” que serdo Uteis para
continuar a experiéncia e estendé-la a
outras entidades.

Quadro 10: Processo de Pesquisa-Acao
Fonte: Autor com base na obra de Thiollent — Pesquisa-A¢&o nas Organizacgdes (1997)

Em seqiiéncia, sera apresentado o método do trabalho onde serdo explicadas

cada uma das fases, esclarecendo como e por quem as mesmas sao executadas.
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3.1.2 Adaptacdo do Método de Pesquisa ao caso particular

Para instrumentalizar a Pesquisa-Acao foi utilizado o método e as ferramentas

do Planejamento Estratégico Participativo, mantendo a seguinte correlacdo (Quadro

11):

FASES DA PESQUISA-ACAOOBJETIVOS

MOMENTOS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PARTICIPATIVO
ATIVIDADES / FERRAMENTAS

Exploratéria

Detectar os problemas, os atores, as
capacidades de acdo e os tipos de acao
possivel

Obter informagbes
elaborar o projeto

significativas para
Definir o grupo de pesquisadores

Diagnosticar a situacdo e as necessidades
dos atores

Fixar os seus objetivos e as modalidades de
participagdo dos atores

Obter comprometimento dos interessados e
apoio das instituicfes interessadas

Elaborar proposta de quadro conceitual de
referéncia .

Fazer pesquisa de campo de carater
diagndstico
Divulgar essas propostas, aumentar a

consciéncia dos participantes

Planejamento Institucional

Formular Declaracdes Estratégicas
(Missao, Visao, Valores, Diretrizes Estratégicas)
Analisar os Ambientes interno / externo

Explicativo

Escolher do Grupo de Pesquisadores(Agentes
Publicos)

Identificar os Atores Sociais

Identificar, selecionar e priorizar os problemas
Selecionar o} problema: “brainstorming”,
pontuacdo, agrupamento tematico, etc.

Analisar relacéo Problemas X Diretrizes

Elaborar Modelo Explicativo: Arvore do Problema
(Causa-problema-Efeitos)

Selecionar as Causas e/ou problemas cruciais:
Divulgar as concluses nos Encontros com o

Grupo de Pesquisa, em Palestras, Entrevistas
com Atores Sociais que participam do processo.

Pesquisa Aprofundada
Implementar pesquisa: coleta,
processamento e analise dos dados
a. definicdo dos temas e problemas
prioritérios a serem investigados;
b. interpretagéo dos resultados

Identificar solucdes e proposicdes de agdo

Normativo-Prescritivo

Analisar o “Triangulo de Governo” (Priorizagédo
dos Problemas)

Desenvolver a Arvore de Resultados: “inverter”

os Nos Criticos

Elaborar a Matriz Operacional

Elaborar os Cenarios
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Acéo
Definir objetivos alcancaveis por meio de

acOes concretas

Apresentar propostas que poderdo
negociadas entre partes interessadas.

ser

implementar as propostas

Divulgar 0s resultados

conscientizador)

(informativo/

Estratégico
Elaborar Plano de Mobilidade Urbana

Elaborar Projetos (Detalhamento do Plano )

Matriz de Interesse dos Atores

Matriz de Controle de Recursos

Revisar, o cenério e as opc¢des escolhidas.
a trajetdria das operacdes

Divulgacao do Plano ao Grupo de Pesquisas e
aos Atores Sociais envolvidos, na fase de
diagnéstico (Explicativa), através de Palestras,
Foéruns Tematicos, Reunibes, etc.

Avaliacao
Observar, redirecionar o que realmente
acontece e resgatar 0 conhecimento

produzido no decorrer do processo, visando:

Controlar a efetividade das agbes no
contexto organizacional da pesquisa e suas
consequéncias a curto ou médio prazo;

Extrair 0s conhecimentos ou
“ensinamentos” que serdo (teis para
continuar a experiéncia e estendé-la a outras
entidades

Tatico-Operacional
Analisar o “Triangulo de Ferro”.

Analisar as sinergias internas, o desenho da
organizagdo, pontos fracos e fortes.

Debater como é o sistema de direcao e a tomada
de decisédo interna: estratégico ou convencional,
planejado ou improvisado, etc...

Desenhar o sistema de prestacdo de contas e
orgamentar os projetos.
“final” do Plano

Analisar a confiabilidade

produzido.

Quadro 11: Correlacdo da P-A X PEP

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Thiollent (1997) e Toni (2003)

3.1.2.1 Fase Exploratoria

A Fase Exploratéria abrange desde os primeiros momentos em que se

propbe a realizacdo da Pesquisa-Acao até a elaboracdo de um esboco do quadro

conceitual da pesquisa. Esta fase coincide com o Momentol (explicativo) da

metodologia do PEP.

Nesta fase é desenvolvida a programacao apresentada no Quadro 12:
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Quadro 12: Programacdao das Atividades na Pesquisa- Acéo- Fase Exploratoria
Fonte: Elaborado pelo autor

a) Escolha do Grupo de Pesquisadores

O Grupo de Pesquisadores é formado pelos servidores do Departamento de

Mobilidade Urbana e da Diretoria de Urbanismo, acrescidos de representantes das

outras secretarias de governo (Quadro 13)

Na escolha dos membros do GP, levoutse em conta a sua relacdo com 0s

atores sociais; quanto mais estreitamente ligados pelas suas atividades, melhores

perspectivas havia para se obter o comprometimento e um diagndéstico mais fiel

sobre as demandas dos stakeholders.

Fase Encontros Objetivo Realizacéao Data CH
E 1 Definigdo do Grupo de Pesquisa - GP; Identificacdo de | Pesquisador 18/01/06 2:30
Atores Sociais; Identificacdo da capacidade de governo; | e GP
X Apresentacdo diagnéstico preliminar da Mobilidade
Urbana
2 Definicdo cronograma para desenvolvimento da pesquisa; 25/01/06 2:30
P Definir novos integrantes do GP; Apresentacdo perfil [ Pesquisador
sécio-econémico e dados da Mobilidade Urbana para RM e GP
L e Sdo Leopoldo
3 Apresentacdo objetivos da pesquisa para o GP. | Pesquisador 31/01/06 2:30
Nivelamento de conhecimento s/ Mobilidade Urbana;
0] Dados sobre o Plano Estratégico do Governo- PEG;
Apresentacdo da metodologia do PEP.
R Apresentacdo do quadro conceptual de referéncia
4 Identificacdo, sele¢éo e priorizacdo dos problemas Pesquisador | 07/02/06 2:30
5 e GP 14/02/06 2:30
A 6 21/02/06 2:30
T
Pesquisa de literatura técnica; Participacdo no | Pesquisador
| Outras Planejamento Estratégico do Governo; Entrevista com 30:00
atividades | funcionario da Coordenadoria da Mobilidade Urbana,
desenvolvi | Desenvolvimento Urbano e Secretarias de Planejamento
\% das e Educacao, para desenhar o quadro conceptual de
referéncia para o desenvolvimento da pesquisa.
A
Total 45 hs
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GRUPO DE PESQUISA

Coordenacéo da Mobilidade Urbana- Sr. Sandro Della Mea Lima
Ass. SEPLAN- Sr. Henrique Pinto Dias

Diretoria Departamento de Urbanismo. Sra. Carla Nerbas Gorski e
Sr. Walfredo Cardoso Jr.

Chefe de Operacgéo e Fiscalizagdo de Transito- Sr. Daniel Romanini
Chefe de Transporte e Circulagdo- Sra. Adriana Xavier Osério
Coordenador de Educagéo de Transito- Sr. Humberto

Captacao Sr. Paulo Galdino- SEPLAN- Secretaria de Planejamento
Area Transporte -Sr. Cleber Avila

Area de Transporte — Sra. Maria de Fatima Ramos

Secretéaria de Desenvolvimento Econ6mico e Social- Candido Forneck
Secretaria Municipal de Obra e Viacdo- Sra. Patricia Huff Trein /
Paulo Roberto Kumer

Secretaria Municipal de Meio Ambiente- Sra. Fernanda Basso
Secretaria Municipal de Habitacio- Sra. Angela Maria Muller
Secretaria Municipal de Politicas Sociais- Lisiane Costa dos Santos
Secretaria Municipal do Orgamento Participativo — Sr. Marcelo Nahr /
Sr. Luiz Fernando Heylmann

Secretaria Municipal de Educacéo- Sr. Fabio Bueno

Quadro 13: Grupo de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A excecdo do grupo de servidores da Coordenadoria da Mobilidade Urbana e

da Diretoria de Urbanismo representados no GP, os demais participantes sao

convidados para a fase de diagndstico da pesquisa (fase exploratéria).

b) Identificar os Atores Sociais

Foi relacionado um grupo de atores sociais, constituido pelos agentes do

governo e os stakeholders da mobilidade urbana. (Quadro 14). Desta forma ao longo

do processo foi-se garantindo a legitimidade do trabalho.

Poder Executivo

Secretario Municipal de Planejamento e Coordenagao — Marcelo Frisson
Assessor da SEPLAN Sr. Ademar Borgamann

Secretario Municipal de Meio Ambiente- Eng. Zanini

Secretario Municipal do Orgcamento Participativo - Nestor Schwertner
Secretario Municipal de Habitagdo Sr. Nelson Spolador

Secretario Municipal de Desenvolvimento Econdmico Social Sr. Jodo S.
Secretario Municipal de Educagéo Sr. Angelo Dalcin

Secretario Municipal de Obras e Viacao Sr. Armando Motta

Operadores do Sistema

SETUP - Sindicato de Empresas de Transporte Coletivo- Sr. Marco
Aurélio Zang

ATEL- Associacdo dos Transportadores Escolares Leopoldenses — Sr.
José Alcindo Scherer
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Associacdo de Proprietarios e Condutores Autdnomos de Téxi- Sr.
Agripino Rodrigues Simas

TRENSURB- Empresa de Transporte de Trens Urbanos- Sr. Sidemar
Francisco da Silva, Sr. Ernani Fagundes

Usuarios do Sistema Conselheiros do Orcamento Participativo

Participantes nas Audiéncias Publicas™®/ Férum Tematicos no Plano
Diretor Participativo

Associagdes de Bairros/ Delegados do OP/

Especialistas em Sr. Eng.Francisco Horbe (Especialista Mobilidade Urbana)

Mobilidade Urbana Sra. Arg. Ana Scherer Coordenador do Plano Diretor de S&o Leopoldo
Sra. Arg. Maria Amélia — Especialista em Mobilidade Urbana- Membro
do CREA e Conselho Estadual da Cidades.

Sr. Arg. Anténio Feitosa- Coordenador Técnico do PITMURB

METROPLAN
Outros Secretarios de Transportes de cidades conurbadas com S&o Leopoldo

Quadro 14: Atores da Mobilidade Urbana
Fonte: Elaborado pelo autor

c) Identificar, selecionar e priorizar problemas

c.1) Identificacdo dos Problemas através de Tarjetas

O Grupo define uma listagem de problemas com liberdade total de critérios.
O facilitador ou monitor promove a “limpeza” de problemas mal formulados ou
confusos inquirindo o grupo e provocando a reflexdo sistematica sobre os resultados

da producgéo coletiva.

As tarjetas (pedacos retangulares de cartolina colorida onde os participantes
escrevem seus argumentos) sao fixadas numa parede, quadro ou folha para que

todos tenham oportunidade ter acesso a informacéao.

O uso de tarjetas foi relevante pois contribuiu para a participacdo e

esclarecimento de posi¢oes, socializando a aprendizagem entre os membros do GP.

No final da dinAmica se espera que se consiga uma relacéo de problemas que

contem com o apoio de todos os participantes do GP.
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c2) Selecionar o problema: “brainstorming”, pontuacao, agrupamento

tematico, etc.

Através de diferentes dindmicas desenvolvidas pelo GP serdo selecionados

0s problemas e agrupados em grupos tematicos, como o modelo em seqiéncia.

O Quadro 15 em sequéncia constitui-se num modelo a ser utilizado para

apresentar os Problemas Selecionados por Agrupamento Tematico.

CATEGORIA SUB CATEGORIA PROBLEMAS

Falta de Qualidade do Servico do

TRANSPORTE QUALIDADE DO TRANSPORTE Transporte Coletivo (tarifa, trajetos,

COLETIVO :

linhas, etc)

Falta de comunicacao para o usuario
INTEGRACAO Falta de Integracao do transporte coletivo

inter -bairros
Falta de integracdo no transporte Coletivo
da Regido Metropolitana

Quadro 15: Modelo Problemas Selecionados por Agrupamento Tematico
Fonte: Elaborado pelo autor

c3) Matriz de Relacionamento de Diretrizes Estratégicas e Problemas

Uma das dinamicas utilizadas para selecionar os problemas € o da
elaboracdo da Matriz de relacionamento de Diretrizes Estratégicas com o0s
Problemas. Depois de realizado o levantamento preliminar dos problemas, segundo
a Otica do ator que esta planejando, € necessario escolher, com a maior objetividade
possivel, aqueles problemas aos quais sera dada a prioridade de atendimento.
Normalmente se utiliza como referéncias as declaracdes de misséo, visdo e dos
objetivos estratégicos. Como se tinha definido no PEG que a mobilidade é um
objetivo estratégico, utilizar-se-80 como referéncias os préprios principios da
mobilidade urbana contido no ante-projeto de lei que ira regular esta matéria.

O Quadro 16 em sequéncia é o modelo da Matriz de Relacionamento de
Diretrizes e Problemas. Registra a avaliacao feita pelo GP sobre o enquadramento

dos problemas levantados nos principios da mobilidade urbana.
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Acessibilida | Acesso ao Desenvolvi- | Servicos de | Planeja- Justa Equidade
de urbana transporte mento transporte mento distribuicao no uso do
Diretrizes coletivo sustentavel | urbano Participativo | beneficios e espaco
urbano (Qualidade) onus publico
decorrentes
do uso dos
diferentes
Problemas modais
(1)Falta de
planejamento e
controle de
fiscalizag&o no
transporte;
(2)Falta de
integracéo
transporte
coletivo inter-
barrios

Quadro 16: Modelo de Matriz de Relacionamento de Diretrizes e Problemas

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 17 a seguir constitui-se no modelo onde sao apresentados a ordem
de prioridades dos problemas resultado do preenchimento da Matriz de

Relacionamento de Diretrizes e Problemas.

Problemas Ordem de Problemas Ordem de
prioridade Prioridade
(9)Falta de planejamento e prioridade (11)Falta de semaforos sincronizados
para Mobilidade Urbana
(16) Entorno da Rodoviaria (1)Falta de planejamento e controle de
fiscalizag&o no transporte;
(3)Falta de Qualidade do Servigo de (5)Impacto na geragao de trafego com a
Transporte Coletivo expansao do Trensurb

Quadro 17- Modelo que define a Ordem de Prioridades dos Problemas da Matriz de

Relacionamento de Diretrizes e Problemas
Fonte: Elaborado pelo autor

Como a mobilidade foi consagrada como um objetivo estratégico da atual
Administracdo, isto ja a destaca em relagdo a outros problemas de natureza mais
operacional. Claro que a légica da politica pode inverter a ordem de prioridades, a
qgualguer momento. Outro aspecto que se devera levar em conta que mesmo 0S
problemas considerados prioritarios poderdo apresentar um grau de dificuldade
intransponivel o que inviabilizara a sua execucdo, enquanto ndo se superem

aspectos conjunturais ou estruturais que superam a capacidade do governo.
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c4) Arvore do Problema - Selecionar as Causas e/ou problemas cruciais

(Causas-Problemas-Efeitos)

Apos identificados os principais problemas da mobilidade, faz-se necessario
perceber como eles ocorrem situacionalmente, isto é, quais Sao 0s sinais e sintomas
gue descrevem esses problemas no momento atual. A explicagdo do problema
requer a identificacdo de suas causas e consequéncias. Esta explicacdo ndo é
neutra (por isso ndo se trata de um “diagnostico”). A explicacdo dos problemas
depende da dtica de cada ator social, pois no jogo social cada ator explica 0 mesmo
problema de uma maneira diferente. O resultado final, € apresentado conforme o
guadro sequéncia. O resultado reflete o consenso obtido pelos membros do GP. O
Pesquisador que atua como facilitador é quem coordena os debates fazendo a

sintese das posicdes explicitadas.

Em seqUéncia o Quadro 18, e o0 modelo a ser utilizado para registrar as

causas- problemas-efeitos da Arvore do Problema.

CAUSAS PROBLEMAS EFEITOS
Falta de recursos competentes | Falta de planejamento e controle | Crescimento  desordenado do
humanos e materiais de fiscalizagao no transporte sistema
Falta de definicGes de politicas Impunidade
Prevaléncia de interesse privados

Quadro 18: Modelo de Arvore de Problema
Fonte: Elaborado pelo autor

d) Pesquisa de Campo

Nesta fase s&do desenvolvidas algumas entrevistas (Quadro 15) para ter

subsidios na construcdo do quadro conceitual de referéncia.
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DENOMINACAO CATEGORIA REALIZACAO DIA ENTREVISTA
CH

Secretéario de Planejamento e | Governo Pesquisador 05/11/05 1: 30

Coordenacédo

Entrevista com Diretora de Governo Pesquisador 08/03/06 1:30

Urbanismo

Consultora do Plano Diretor Especialista em Pesquisador 13/02/06 1:30

Participativo Mobilidade Urbana

Secretario Municipal de | Governo Pesquisador 07/03/06 1:30

Habitacao

Secretario Municipal de Governo Pesquisador 23/02/06

Desenvolvimento Econémico 1:30

e Social

Secretario Municipal de Governo Pesquisador 23/02/06 1:30

Obras e Viagao

Secretario Municipal de Meio | Governo Pesquisador 23/02/06 1:30

Ambiente

Secretario Municipal de | Governo Pesquisador 08/03/06 1:30

Educacdo

Conselheiros do Orgamento Usuario do Sistema Pesquisador e | 08/03/06 2:30

Participativo GP

SETUP - Sindicato de | Operador do Sistema Pesquisador e | 16/03/06

Empresas de  Transporte GP 2:30

Coletivo

ATEL- Associagéo dos Operador do Sistema Pesquisador e | 16/03/06 2:30

Transportadores Escolares GP

Leopoldenses

TRENSURB - Empresa de Operador do Sistema Pesquisador e | 16/03/06 2:30

Transporte de Trens GP 19/04/06 1:00

Urbanos-

Presidente do Sindicato de | Especialista em Pesquisador 20/03/06 1:00

Arquitetos do Rio Grande do | Mobilidade Urbana

Sul- SAERGS / Membro do

Conselho Estadual das

Cidades

Coordenador Técnico do Especialista em Pesquisador 26/04/06 1:30

PITMURB Mobilidade Urbana

Técnico do PITMURB Especialista em Pesquisador 26/04/06 2:00
Mobilidade Urbana

Quadro 19: Entrevista com Atores Sociais
Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas realizadas com os Secretarios de Governo sado semi-
estruturadas, num roteiro composto por um conjunto de questdes comuns a todos
os entrevistados e outras peculiares a funcéo que exercia o interlocutor, com vistas

a enriquecer o referencial para o trabalho a ser desenvolvido.

Com os especialistas em mobilidade urbana sao feitas entrevista abertas
procurando aprofundar o conceito. Em relagéo aos operadores da mobilidade urbana

€ desenvolvido um férum onde cada um apresentara o seu entendimento sobre a
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situacdo da mobilidade em S&o Leopoldo, oportunizando a realizacdo de perguntas

entre os participantes.
Em todos os casos sao feitas as gravacgoes e suas transcrigoes.

Em seqiéncia o modelo de questionério utilizado com os secretarios do
Governo de Sdo Leopoldo. O questionario € testado com trés entrevistados e
aplicado a dez participantes.

Quais os objetivos de Governo que se pretende atingir através desta secretaria?
Existe um Plano de Acédo da Secretaria?
Com base em que critérios € formulado o Plano de A¢éao?

Na elaborag&o do Planejamento desta Secretaria como se integram as demandas
das demais Secretarias?

Que obras relacionaria de sua Secretaria que tem impacto na Mobilidade Urbana?
Como se processa a relacéo entre a Area de Mobilidade Urbana e esta Secretaria?
Em termos préticos que contribuicio a Area de Mobilidade Urbana tem dado para a
formulacdo do Plano de Acéo desta Secretaria?

Quando se considera a viabilidade técnica das obras € considerado o impacto na
mobilidade urbana?

Qual é sua opinidao sobre o Rio de Sinos como via de trafego?

Qual é a sua opinido sobre a localizacdo da Rodoviaria de Sdo Leopoldo?

Qual é a sua opinido sobre a instalacdo de um Porto Seco

Qual é a sua opinido sobre o fato de ndo ter uma entrada oficial em S&o Leopoldo?

Qual é sua opinido sobre a Mobilidade Urbana de Sao Leopoldo?

Que obras de infra-estrutura considera sejam fundamentais para S&o Leopoldo
melhorar a Mobilidade Urbana?

Continuacao
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Qual é sua opinido sobre as calcadas de Sao Leopoldo?

Qual é sua opinido sobre a prioridade dada em Sao Leopoldo ao equacionamento
dos
problemas com a Mobilidade Urbana?

Quais as sugestdes daria para melhorar a situacdo da Mobilidade Urbana em Sé&o
Leopoldo?

Tem plena compreenséao do que encerra o conceito de Cidades Educadoras?

Caso afirmativo, tem aplicado os principios propugnados pelas Cidades Educadoras
na Gestao de sua Secretaria?

Qual € o entendimento que possui a respeito dos processos de aprendizagem na
organizacao? Deve-se limitar a educacao formal, ou deve incluir as diversas formas
de aprendizado?

Quadro 20: Modelo de Questionario de Entrevista Genérico com 0s Secretarios
Municipais
Fonte: Elaborado pelo Autor

e) Cronograma

E estabelecido nesta fase também o Cronograma definitivo (Anexo 5) onde
registra os objetivos da Pesquisa-Ac¢ao, as atividades e os resultados perseguidos e

o registro documental de cada evento.

f) Quadro conceitual de referéncia

Nesta fase o Pesquisador devera construir através da implementacéo de
diversas acdes- revisdo bibliogréafica, entrevistas com especialistas, levantamento de
informacdes do préprio 6rgdo pesquisado, etc.- uma compreensdo mais profunda
sobre o tema assim como também planejar a forma em que a pesquisa sera

desenvolvida.
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Divulgar as conclusfes

O trabalho desenvolvido nos encontros, em palestras, entrevistas incentivara
a participacdo ativa de todos os atores dos sistema , 0 que oportunizard um
processo significativo de aprendizagem. O diagnéstico situacional gerado propiciara
uma descricdo dos problemas identificados, num primeiro momento em fungéo de
referenciais/mapas mentais individuais, sendo que, aos poucos, € construido
através de conversacfes, apresentacdo de materiais que motivavam novas
reflexbes, ‘benchmarking”, com outras secretarias municipais, etc., novos
entendimentos sobre os problemas, passando a se constituir o novo paradigma da
mobilidade para o GP, com perspectivas efetivas para que passe ser o entendimento

da administracdo municipal de Sao Leopoldo.

Palestras e seminarios seréo utilizados para disseminar os resultados, mesmo
que preliminares, com o que afirma o compromisso dos membros do GP, ao se
alcancarem resultados concretos, além de manter viva a curiosidade na pesquisa
com vistas a conseguir futuros apoios para a implementacédo do Plano de Mobilidade

Urbana.

3.1.2.2 Fase Pesquisa Aprofundada

A fase de pesquisa aprofundada, na qual a situacdo € investigada através de
diversos tipos de instrumentos de coleta, processamento e analise de dados que
sao discutidos e progressivamente interpretados pelos membros do GP. Esta fase se
equivale ao momento normativo-prescritivo do PEP.

Na fase de Pesquisa Aprofundada ¢é desenvolvida a programacao
apresentada no Quadro 21. O trabalho desenvolvido nos encontros mantém a
mesma orientacdo quanto ao incentivo da participacdo do membros do GP.

Além de entrevistas com secretarios e especialistas em mobilidade urbana,
duas importantes reunifes: 12. Com as empresas de 6nibus, de transporte escolar,
de tdxis e a TRENSURB, isto €, os operadores do sistema, e 22 com o0s

Conselheiros do OP, representando os usuarios do sistema.
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Fase Encontros Objetivos Realizagéo Data CH

Pesquisa 7 Identificacdo das soluc¢des | Pesquisador | 07/03/06 5:00
para os problemas; e GP

Aprofundada 8 Avaliacdo da viabilidade | Pesquisador | 14/03/06 5:00
das proposi¢des; Defini¢éo e GP
das operag0Oes; Analise de
cenarios
Entrevistas com | Pesquisador
Outras especialistas, Secretérios 20;00
atividades de Governo, reunido com
desenvolvidas | os operadores do sistema,;
reunido com 0s
conselheiros do OP, para
aprofundar o]
conhecimento, identificar
demandas reais em termos
de mobilidade urbana,
ajustar o} diagnostico
preliminar e propor
solucdes para 0s
problemas encontrados.

Total 30 hs.

Quadro 21: Programacao das Atividades na Pesquisa-Acao - Pesquisa Aprofundada
Fonte: Elaborado pelo autor

a) Triangulo do Governo

Diante da extensa enumeracdo de problemas que normalmente sao
levantados inicialmente ha necessidade de estabelecer alguns critérios para verificar
em que medida sdo viaveis de tratamento pelo Governo, considerando , a sua
capacidade, projeto de governo e governabilidade. Para a Analise de Viabilidade é

aplicado o Triangulo do Governo.

Tridngulo de Governo — Caracteriza a relagdo interdependente entre o
“Projeto Politico” da instituicdo, a “Capacidade de Governo” (tecnologia, recursos
humanos, etc.) e as condi¢cdes de “Governabilidade” em que atua (variaveis que

estdo ou ndo sob controle da organizagao).

A dindmica decorrente do desenvolvimento da analise do Triangulo do
Governo, permite estabelecer uma ordem de prioridades para tratamento dos
problemas diagnosticados. Para tanto, os membros do GP sé&o divididos em dois

grupos —Quadros 55 e 56- para debater cada um dos problemas elencados a luz
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dos elementos que compdem o Tridngulo do Governo para num segundo momento
consensar na plenaria uma ordem de prioridades (Quadro 57). Desta forma, o
resultado, além de ser devidamente analisado e debatido reflete 0 comprometimento

da totalidade dos integrantes com o resultado alcangado.

O Quadro22 em sequéncia € um modelo do que é elaborado para registrar o

resultados da dindmica do Triangulo de Governo.

No. PROBLEMAS Grupo Grupo | Classificagéo
A B Final
Falta de Qualidade do Servico do Transporte Coletivo
1
Falta de Planejamento e prioridade para Mobilidade
2 Urbana

Quadro 22: Modelo de Triangulo de Governo
Fonte: Elaborado pelo autor

Complementarmente, sédo realizadas algumas verificacbes com outros

referencias, a saber:

Relacdo dos problemas com os compromissos registrados pelo governo
através do Plano Plurianual;

Relacdo dos problemas com os objetivos estratégicos definidos no Plano
Estratégico do Governo para o periodo 2005-2008;

Relacdo dos problemas com principios da politica de mobilidade urbana
proposta pelo Governo Federal e adotada como referéncia no presente
estudo (Quadro 16);

Leitura Social e Leitura Técnica

A Leitura Técnica € a construcao técnico-cientifica e integrada de informacdes
sobre os “desafios” (potencialidades, conflitos e condicionantes) do municipio de
forma a subsidiar, juntamente com a leitura social, o diagnostico e a formulacdo de

propostas para a realidade do municipio de Sao Leopoldo.

E uma forma de triangulag&do para verificar a adequacéo do diagndstico feito,

no caso pelo GP, com uma orientacdo técnica, em relacdo as percepcdes que 0s
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cidadaos tem sobre o mesmo assunto (no caso os Conselheiros do OP). Isto tende a

ajudar na decisdo por uma ordem de prioridades na solucdo dos problemas

identificados. S&o apresentados as seguintes analises:

Comparativo entre a Leitura Técnica feita pelo GP e o diagndstico

efetuado pelos Conselheiros do Orgamento Participativo (Quadro 48 );

Comparativo entre a Leitura Técnica feita pelo GP e a Leitura Social
realizada em Audiéncias Publicas, na cidade por ocasido do diagnostico

do Plano Diretor Participativo (Quadro 58 );

Comparativo entre a Leitura Social feita pelos participantes das Audiéncias
Publicas do PDP e Conselheiros do OP ( Quadro 59)

Comparativo entre os problemas relacionados pelo GP e os levantados
pelo grupo de participantes do Seminario de Mobilidade Urbana, que se

relacionam com a Regido Metropolitana de Porto Alegre (Anexo A Figura

15)

Em seqiéncia o Quadro 23, modelo em que sédo apresentados o0s resultados

obtidos com as leituras social e técnica.

Regido
Leitura Social

Norte

Norte

Nor
deste

Leste

Oeste

Sul

Centro

Su
des
te

Leitura Técnica

Pavimentacao

Pavimentacao

Sinalizagéo

Sinalizagéo

Seguranca publica

Seguranga Publica

Risco de Acidentes
de transito

Risco de Acidente
de Transito

Qualidade do transito

Qualidade do
transito

Vias de acesso

Vias de acesso

Quadro 23: Modelo de Analise de Leitura Social x Leitura Técnica
Fonte: Elaboracéo pelo autor

b) Arvore de Resultados (Matriz Operacional)

Para identificar as possiveis solu¢cdes para os problemas diagnosticados se

constr6i a chamada “arvore de resultados”. E a enunciacdo dos resultados
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esperados a partir da acdo planejada. A arvore de resultados é a transformacao
“positiva” da arvore que explicou o problema (Quadro 18). Para desenvolver a
arvore-resultado se faz a inversdo do sinal dos nds criticos, isto €, das principais
causas dos problemas. Para a inversao dos nos criticos, sao escolhidas dentre as
causas, aquelas que terdo, se equacionadas, um impacto maior na solucao dos
problemas. Como ndo é possivel atuar sobre todas as causas de um problema e
como algumas causas estdo fora da governabilidade do ator que planeja, sdo

apontadas as causas que mais contribuem para a existéncia do problema.

Para tanto, as causas principais sdo positivadas e se transformam na
operacdo (programa, projeto, acdo) que procurara equacionar o problema. que é
transformado no objetivo a ser alcancado.

Por exemplo, o problema “Falta de integragdo transporte coletivo inter-
bairros”, para o qual foi designada como causa principal a “Falta de planejamento
fisico e territorial e implementacdo do sistema viario”, ficam positivadas e
transformados em objetivo e operacdo, respectivamente. Isto € na Matriz
Operacional ira ser registrado como Problema: Falta de Integracdo transporte

coletivo inter-bairros;

Operacdes: Desenvolver transporte coletivo inter-bairros

Implementacéo de politicas do sistema viario

Objetivo: Transporte inter-bairros integrado

Estabelecer Diretrizes para gerenciar o sistema de
Transporte

Para complementar a Matriz Operacional, a operacdo se transforma no
Produto, e os efeitos (arvore do problema) no resultado, o que determina
respectivamente a eficiéncia e a efichcia da operacdo implementada. Dando
sequéncia a construcao da Matriz Operacional ter-se-ia:

Produto : Projeto de Implantag&o do transporte coletivo integrado

Resultado: Economia financeira e de tempo para o usuario.



Desta forma se constréi a Matriz Operacional (Quadro 60) que constituiu

primeiro esboco do Plano de Mobilidade Urbana.

Em sequéncia apresenta o Quadro 24 como modelo da Matriz Operacional.
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num

sigtetma vitio

a3 ditetrizes
para
getenciar o
sigtema de

getenciamento
do

PROBLEMAS OPERAGOES OBIETIVO FRODUTO RESULTADO SEMPANG | RECURSOS ORIGEM ATORES RESP
I-Faltade | Deservolvet Tratpotte | Projeto de Ecotiomia pata Govetno I ohitidade
integracio | Planejamento | coletivo implantagdo | o uswdtio Muticipal
txanspoﬂe ﬁsiFo ¢ interl- do trgnsporte financeirae de | 4o RH (M) Otgamento (M obilidade)
coletivo tettitorial bartios coletivo tempo
inter-hartios fDi?lg‘nDstiCD I | integrado integrado o a T

R an de transporte

; 0 nunisfpio coletivo
Luplementagho | Byapelecer asSuMME 0 Cimara
de politicas do 12m

Quadro 24: Modelo de Matriz Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor

c) Elaborar os Cenarios

O PEP considera a realidade social a partir da existéncia de multiplas

variaveis em interacdo. O sucesso de um plano depende, portanto, da capacidade

(maior ou menor) de agir em meio a indeterminacdo que caracteriza o futuro. O

resultado do planejamento depende de diversas variaveis que nao estdo sob o

controle do ator que planeja, por isso, a utilizacdo da elaboracdo de cenarios é um

recurso util e necessario para a previsdo de possiveis contextos futuros que

influenciam decididamente a execuc¢ao do planejamento.

Os cenarios sdo elaborados com a participacdo do GP. E aconselhavel que

propicie uma perspectiva de longo prazo. Pela natureza da atividade e a

condicionante de ter eleicbes a cada quatro anos, o periodo ficara restrito aos trés

anos que complementam a gestao do atual governo.
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CENARIOS 2006 2007 2008

Provavel

Muito Provavel

Pouco Provavel

Quadro 25: Modelo para registro de cenarios
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.2.3 Fase de Acéo

A Fase de Acéo coincide com o momento 3 ou estratégico do PEP em que se
detalha o Plano Operacional através dos Projetos para constituir o Plano de
Mobilidade Urbana. Trata, ainda, do modo de examinar a viabilidade politica do

plano e o processo de construgdo da viabilidade politica

No Plano Operacional se detalham as operacdes (projeto, programas, acoes,
atividades), os recursos que se fazem necessarios para sua instrumentalizacéo,

épocas e responsabilidades para sua realizacao.

Definem-se, ainda, o perfil dos atores sociais e as estratégias a ser
implementadas com vistas a realizacdo das acdes planejadas que visam solucionar

os problemas apontados e detalhados no momento 1 ou fase explicativa.

Na Fase da Acéo € desenvolvida a programacéao apresentada no Quadro 26.
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FASE

ENCONTROS

OBJETIVO

REALIZACAO

DATA

CH

Acéo

10

Elaboracdo do Plano de Mobilidade
Urbana - PMU; Detalhamento do
Plano através de Projetos;
Elaboracdo da Matriz Interesses dos
atores e Matriz de Controle de
Recursos; Debate sobre estratégia
do plano de agéo.

Pesquisador
e GP

28/03/06

04/04/06

2:30

2:30

11

Revisdo de cenarios; Ajustes no
PMU; Apresentacdo Metodologia de
projetos, para detalhamento do PMU

Pesquisador
e GP

27/04/06

6:00

12

Apresentacgdo verséo final do PMU

Pesquisador

26/10/06

2:30

Qutras
atividades
desenvolvidas

Entrevistas com especialistas em
Mobilidade Urbana; Participacdo em
Seminario do  Ministério  das
Cidades; Participagéo em
Audiéncias Publicas e Comité do
Plano Diretor para divulgar
proposi¢cées do PMU

Pesquisador

50:30

Total

64:00

Quadro 26: Programacao das Atividades na Pesquisa-Acao -Fase de Acéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

a) Plano de Mobilidade Urbana

O PMU é um dos principais objetivos a serem alcancados pelo presente

trabalho. A partir dele ter-se-a condicbes de elaborar as estratégias e o

detalhamento dos projetos decorrentes das operacfes planejadas, em funcdo do

diagnostico que foi levantado sobre a Mobilidade Urbana.

Em sequéncia o Quadro 27-

pertinentes ao PMU, elaborado pelo GP.

modelo onde se

registram as informacdes
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Quadro 27: Modelo de Plano de Mobilidade Urbana

(thwas estacfes ¢ chass pontes)

Fonte: Elaborado pelo autor

b) Projetos

FROGRAMA
) DESCRICD LOCALIACRD | PERICDO | RESPONSABILIDADE | OB
PROETO REGLO (P

Programa |

Trnsita ¢

Transporte

Trensurh Expanso do Meted-mplantacho. Estudo para | Nosdeste 207-2000 | Trensueb Estudo de Inpacto
aderquagin do Plano Ditetor Utbano, 1 Moblidade

A partir do Plano de Mobilidade Urbana sdo elaborados os projetos onde sao

detalhados pormenores da execucgao e indicadores para monitorar a execugao e o

alcance dos objetivos tracados.

Para tanto, € utilizado o instrumento do Marco Ldégico que oferece uma

sintese dos objetivos, justificativa, condicdes de realizacdo e indicadores para

acompanhamento da efetividade da realizacdo dos projetos.

c) Matriz de Recursos Criticos para as Operacoes

Na Matriz de Recursos Criticos das Operacdes (Quadro 62) séo relacionadas

as operacdes e 0s recursos criticos para sua viabilizagéo.

Em sequéncia, o Quadro 28 o modelo de quadro da Matriz de Recursos

Criticos utilizada.
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Mtoves
Selecionados

Propeta ! Cperafies

Femrsos
Financenns

Recursos
Cognttiros
[Corbecanento
Diferenciadn)

Remrsos
Politions

Femrsos
Connmuicaio

Remrsos
Waharats

Fropto de muplintacio do transponte aoletiro idegrado

Desenvolrer plinejamento fisioo e tartorial (Diagndsteo
I Progetos)

Inplementacin de poltticas do sistema viso

Progto paramplatxio de kaslagdo detransporte

Quadro 28: Modelo de Matriz de Recursos Criticos

d) Matriz de Controle de Recursos

Na Matriz de Controle de Recursos

recursos para o planejamento e o grau de controle de cada ator sobre o0 mesmo.

(Quadro 29) relaciona os principais

E fundamental para a analise da viabilidade das operacées e a formulacéo

das estratégias para superar possiveis conflitos de interesse com outros atores

sociais.

Em sequéncia, apresenta o modelo de quadro da Matriz de Controle de

Recursos.
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Atores

Recutsos

20

21

22

Financeiros

Otgamento
Municipio
Govetno
Estadual

Governo
Federal

EID Proptios

Quadro 29: Modelo de Matriz de Controle de Recursos
Legenda:
OBS: 0% (Falta de controle de um recurso por parte do ator)/100% (Total controle de um recurso por
parte do ator)
Fonte: Elaborada pelo autor

ATORER DENOMINAGAD
1 SETUP —3indicato das Empresas de Transporte Coletivo Urbano do Vale dos Sinos
2 Associagdo de Proprietdrios e Condutores Autdnomos de Tdxi
3 Asgociacdo dos Transportes Escolares Leopoldenses
4 Metroplan
5 Trensurh
a Sindicato de Empresas de Transporte de Cargas
¥ Sindicato de Transporte Rodosvidtio
2 Asgociacio Comercial e Industrial
9 Camara de Vereadores
10 Dreputados Estaduais de 380 Leopoldo
11 Dreputados Federais de 330 Leopoldo
12 Associagies de Bairros
13 Conselheitos do Orgamento Participativo
14 Cémara de Dirigentes Lojistas de 330 Leopoldo
15 Circulos de Pais & Mestres
16 Igteja
17 Governo hMunicipal
12 Sindicato dos Lojistas
19 SINDUZCON
20 Universidade
21 Imobilidrias
) QAR

Quadro 30: Atores Sociais da Matriz de Controle de Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor
e) Matriz de Interesse dos Atores
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Na Matriz de Interesse dos Atores (Quadro 64) € analisado o posicionamento

de cada ator em relagéo as ac¢des que estdo sendo implementadas.

Para tanto, sao identificados dentro do universo da mobilidade urbana de Sao

Leopoldo, quem seriam os atores sociais envolvidos no sistema.

Em seqiiéncia, o Quadro31, modelo da Matriz de Interesse dos Atores.

._.
s
ne
e,
i
yeh)
i

Mfewes | 1| 2| 3| 45|67 8] 21|11
Salaciomados Ol 1) 2345878

Progto ! Operagles

Progto de mnplatagin do transporte coletivo rtezrado

Diasenvobrer planejamenta fisino e territoedal (Tiagndstion § Pmjetos)

Inplematagin de polticas do sistema vidin

Projgto para inplataic de beislackn detranspotte

I:egenda: Valor A/ M/ B Interesse (+) Apdia (-) Rejeita () Indiferente/Maxima Adesao A +
Maxima Rejeicao A -
Fonte: Elaborado pelo autor

d) Cenarios

Com o PMU elaborado é aconselhavel fazer uma revisdo dos cenarios que foram

desenhados para o periodo em que plano sera implementado.
e) Divulgacéo do Plano
Esta prevista nesta fase a divulgacdo do PMU ao Grupo de Pesquisas e aos

Atores Sociais envolvidos, na fase de diagndstico (Explicativa), através de Palestras,

Foruns Tematicos, Reunides, etc. (Ver Quadro 32).

ATIVIDADES REALIZACAO DATA CH/ENCONTRO

Comité do Plano Diretor Participativo Pesquisador 02/06/06 2:00
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Férum Tematico do Plano Diretor Pesquisador 10/07/06 2:00
Participativo

Encontro 12°. do GP Pesquisador 26/10/06 3:00

Quadro 32: Eventos para Divulgacdo do PMU
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.2.4 Fase de Avaliacéo

Fazem parte desta fase as seguintes atividades:

a) Analisar o “Triangulo de Ferro, que faz parte de um sistema de

monitoramento do desempenho técnico e politico do governo.

b) Analisar as sinergias internas, o desenho da organizagéo, pontos fracos e
fortes.
c) Debater como é o sistema de dire¢cdo e a tomada de decisdo interna:

estratégico ou convencional, planejado ou improvisado, etc...
d) Desenhar o sistema de prestacéo de contas e orcamentar 0os projetos.
e) Analisar a confiabilidade “final” do Plano produzido.
Embora a metodologia integre a Fase de Avaliacdo, a natureza do trabalho
ndo da condicbes para ser desenvolvimento na sua integralidade, no periodo

estabelecido para sua realizacdo. Nao obstante, considera-se que o objetivo do

estudo sera alcancado, com as primeiras trés fases que foram apresentadas.
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4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta etapa da Pesquisa sdo analisados os processos de aprendizagem intra
e inter-organizacional, verificando a sua relacdo com o planejamento,
particularmente do PEP, na implementacdo da politica publica da Mobilidade

Urbana.

Para tanto, além das técnicas da observacéo, da conversacdo sao realizadas
as entrevistas com a aplicacdo de questionarios, junto com os membros do GP,

gue no seu conjunto dardo sustentagdo as conclusdes do presente estudo.

Com o intuito de descrever e analisar 0os processos de aprendizagem é

desenvolvida a seguinte programacgao apresentada no Quadro 33.

ENCONTROS OBJETIVO REALIZACAO DATA CH
Outras Entrevistas com membros do GP | Pesquisador 25/10-14/11 15hs.
atividades para descricdo e andlise dos e GP
desenvolvidas | processos de aprendizagem;
Avaliacéo das condicdes

capacitantes e a orientacdo do
processo de aprendizagem.
Avaliagdo das hipéteses da
pesquisa.

Quadro 33: Programacéao das Atividades sobre Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PESQUISA SOBRE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

4.1.1 Questionarios

Os questionarios sao utilizados nas entrevistas com agentes de governo da
mobilidade urbana com o intuito de descrever e analisar os processo de

aprendizagem, com base no esquema conceitual formulado.
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Procurou-se desenvolver um questionario adequado a linguagem e a cultura
do grupo ao qual seria administrado. Ele carrega consigo idéias e sentimentos
encontrados nas entrevistas individuais e grupais desenvolvidas, preliminarmente. O
guestionario € aplicado na fase de teste para trés entrevistados, e apos de serem

feitos os ajustes obteve -se a versao final que € respondido por dez participantes.

Em sequéncia, apresenta os Questionarios (Quadros 34, 35) que oferecem
importantes subsidios para descrever e analisar os Processos de Aprendizagens

Intra e Inter- organizacional

Questionario sobre o Processo de Aprendizagem Intra- organizacional.

PROCESSOS APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

1. Como surge a idéia de implementar a politica publica (Mobilidade
Urbana)

Abertura 2. Qual a disposicdo do Governo e dos stakeholders para compartilhar
experiéncias/ conhecimentos no processo de implementagdo de
politicas publicas?

3. Como se da e que beneficios espera para o aprendizado
organizacional com a interacdo com os stakeholders na
implementacgédo da politica publica?

4. Que efeitos a metodologia de planejamento participativo terd em
termos de aprendizado para as partes envolvidas?

5. Como se procedera na escolha e em que momentos e de que forma

Experimentagao os stakeholders participardo do processo ?

6. Que interagBes acontecem e quais 0s resultados espera sejam
alcangados?

7. Como serdo formalizados os avanc¢os no aprendizado da
implementacao da politica pablica?

©

Como é implementada a Politica Publica ?
Focalizacao 9. Que interacdes acontecem e quais os resultados alcancados?

10. Como sera monitorado a implementacao da Politica de Mobilidade

Atuacgéo Urbana?

11. Como serao disseminadas as diretrizes da politica publica ?

12. O que fard com que os atores envolvidos se comprometam com as
diretrizes da mobilidade?

Quadro 35: Questionario do Processo de Aprendizagem Inter-Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2 indice de Potencial Capacitante Organizacional — IPCO
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O IPCO (Quadro 36) tem o objetivo de identificar como os fatores que se
integram no conceito de Organizacdes que Aprendem e Cidades Educadoras que
representam os ambientes interno e externo, respectivamente, estdo presentes,
constituindo-se em facilitadores ou dificultadores dos processos de aprendizagem.
Para sua confeccdo foram adotados fatores e conceitos desenvolvidos por autores ja
apresentados no capitulo do referencial tedrico. A escolha dos fatores levou em
conta a sua relevancia na construcdo dos conceitos de Organizacdes que
Aprendem e Cidades Educadoras. Além desses foram incluidos: Institucionalidade
do Poder e Capacidade Financeira pela sua importancia no processo de formulacao

e implementacéo das politicas publicas.

O gquestionario é aplicado na fase de teste para trés entrevistados, e apés de
serem feitos os ajustes obteve-se a versao final que é respondido por dez

participantes.

Em sequéncia apresenta o Quadro 36 com as descricbes dos ftores e 0

formulario utilizado (Quadro 37) para aplicacdo da pesquisa.

FATORES

DESCRICAO

AUTORES

ORGANIZAGOES QUE APRENDEM

Sdo as organizagbes que integram a
aprendizagem na sua estratégia, que
desenvolvem e encorajam novas formas de
pensar e apreender, estimulando a interacao
coletiva e livre, no intuito de criar, adquirir,
interpretar, transferir e reter conhecimento ,
com o apoio de uma estrutura, de pessoas,
tecnologia e cultura adequadas, que
incentive a experimentacgéo e a
aprendizagem, de forma permanente, com
vistas a melhorar e realizar o potencial das
competéncias da forca de trabalho, e da
capacidade organizacional, de se adaptar,
mudar, e reagir ao ambiente e as licdes
trazidas da experiéncia, por meio da
transformacéao deliberada do
comportamento, expandindo o seu nivel de
eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional.

Sintese dos
autores
Senge
(1990) Di
Bella (1999)
e Garvin
(2002)

Estratégia

A postura estratégica organizacional
determina parcialmente sua capacidade de
aprendizagem. Determina as metas e
objetivos e a amplitude das acdes

Fiol e Lyles,
1986, p.805
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disponiveis para instrumentalizar a sua
estratégia de aprendizagem.

Intencéo
organizacional

Aspiracdo de uma organizagcdo as suas
metas; assumem a forma de estratégia no
desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e
explorar o0 conhecimento; expressa por
padrbes organizacionais ou visdes que
podem servir para avaliar e justificar o
conhecimento criado. A intengdo é
necessariamente carregada de valor.

Nonaka e
Takeuchi, p.
84

Curiosidade
Organizacional

A curiosidade a respeito de condi¢cbes e
praticas e o interesse por idéias criativas e
novas tecnologias, propiciam a
experimentacao.

Di Bella,
1999, p.69

Projeto de
governo

Diz respeito aos problemas que o gestor se
dispde a enfrentar durante seu periodo de
governo e a estratégia escolhida para esse
enfrentamento.

Matus,
1996, p.51

Envolvimento de
Liderancas

As liderangcas envolvem-se, pessoal e
ativamente, nas iniciativas e aprendizagem e
garantem a manutencdo de ambiente
propicio a sua ocorréncia.

Di Bella,
1999, p.69

Estrutura.

Embora sempre vista como um resultado da
aprendizagem, a estrutura organizacional
joga um papel crucial na determinacédo
desse processo. Duncan (1974) destaca que
diferentes decisdes estruturais séo
necessarias na mesma unidade
organizacional, dependendo do grau de
flexibilidade que é requerido.

Fiol e Lyles,
1986, p.805

Investigacao
imperativa

As pessoas buscam informacfes sobre as
condicbes e o0s procedimentos existentes
formais de sua prépria unidade e procuram
conhecer o ambiente externo

Di Bella,
1999, p.69

Perspectiva
Sistémica

Reconhecimento da interdependéncia de
diversas unidades e grupos organizacionais;
consciéncia da necessidade de decurso de
tempo entre acbes e a obtencdo de seus
resultados.

Di Bella,
1999, p.69

Planejamento

“(...) um processo de deciséo construido
politica e socialmente com os diversos
atores interessados e afetados pela decisao,
baseada em informacdes precisas e
capacidade de articulacdo e compreenséao
do processo e dos temas debatidos pelos
diversos atores envolvidos”.

De Oliveira,
2006, p.283

Capacidade de
governo

Elenco de qualificagbes reunidas pelo gestor
e seu staff administrativo que lhes conferem
a competéncia necessaria a compreensao,
elucidacdo e enfrentamento de problemas
(bagagem intelectual; experiéncia; expertise
; capacidade pessoal e institucional de
governo)

Matus,
1996, p.51

Politica
organizacional (-)

Os aspectos politicos demonstram ser uma
barreira para o desenvolvimento da
aprendizagem. Manifesta-se através de
rotinas organizacionais defensivas (Argyris,
1986) e/ou conflitos, de natureza diversa,
demonstrando divergéncias de interesse,

Easterby-
Smith et. al
2001,
p.20,29
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reduzindo a capacidade de aprendizagem.

Variedade
Operacional

Os membros valorizam a variedade de
métodos, procedimentos e competéncias; a
diversidade interna de uma organizagao
deve corresponder a variedade e a
complexidade do ambiente para permitir que
ela enfrente os desafios impostos pelo
ambiente

(Di Bella,
1999, p. 69
Nonaka e
Takeuchi,
2001, p. 94

Disseminacao do
conhecimento

Capacidade da organizacdo de transmitir o
conhecimento gerado em seus diferentes
setores para todas as é&reas e niveis
hierarquicos

Leal Filho,
2005,p.61

Aprensibilidade

A organizagdo busca  codificar o0
conhecimento por varios meios (ex:
manuais, projetos de engenharia) para
facilitar a compreensao daquele
conhecimento por um numero maior de
individuos na organizagdo. Incrementa sua
transferéncia entre grupos dentro da
empresa e mesmo entre organizagdes; em
processo de transferéncia do conhecimento
€ também incrementada pela capacidade de
absorcdo do receptor (Sanchez e Heene,
1997) O uso da tecnologia da informacéo
contribui para  compartilhamento  do
conhecimento e  consciéncia  mutua
Pedler1991

Oliveira Jr,
2001) p.135

Sistema de
Avaliacéo

Existe um monitoramento do desempenho
da organizacdo com vistas a corrigir
quaisquer desvios dos objetivos tracados,
gue tenham sua origem nas pessoas e/ou
processos, sendo que o0s funcionarios
pautam sua atuagdo em funcéao disso.

Di Bella,
1999,p. 69

Educacéo
permanente

Existe um empenho constante da
organizagdo em prover recursos de alta
qualidade para a aprendizagem.

Di Bella,
1999,p. 69

Cultura

.Consiste em crencas compartilhadas, as
ideologias, e as normas que influenciam as
atividades organizacionais. (Beyer, 1981;
Pfeffer, 1981; Mitroff & Kilmann, 1976),

Fiol e Lyles,
1986,p.805

Mudanca

Considera-se 0 contexto organizacional
preparado para pressdes que venham dos
ambientes interno e externo, que
demandem alteracdes profundas nas suas
diretrizes estratégicas. (circuito duplo)

Argyris,
1985

Defensores
multiplos

Empregados em todos o0s  niveis
organizacionais séo encorajados a
desenvolver novas idéias e métodos de
trabalho.

Di Bella,
1999, p.69

Participacéo
organizacional

Os membros da organizagdo sdo solicitados
a participar de atividades onde ¢é
considerado de extrema relevancia a
interacdo com outros colaboradores, a
abertura para discussédo de assuntos da sua
area e da organizagdo, com vistas, a propor

Castro, 2006

Mc Lagan,
2000, p.77
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solugdes que possam transcender as
responsabilidades imediatas do funcionario.
A participagdo tem o objetivo de estimular o
aprendizado, sendo as pessoas
encorajadas a experimentarem coisas novas
e fazer coisas antigas de novas maneiras.

Autonomia Agir de forma autbnoma conforme as | Nonakae
circunstancias; ampliando as chances de | Takeuchi,
introduzir oportunidades inesperadas, | 1997,p.85
automotivacao para criar novo
conhecimento.

Ambiente “Hedberg (1985,p.5) sugere que | Fiol e Lyles,
‘aprendizagem requer ambos mudanca e | 1986, p.805
estabilidade... entre aprendizados e seus
ambientes”

Considera-se o  contexto organizacional | Argyris,1985
Estabilidade adequado para manter e aperfeicoar o0s
procedimentos e normas, que regem as
atuais atividades, ja que a organizacdo nao
vem sofrendo maiores pressfes do ambiente
interno  ou externo que obriguem a
mudangas nos seus pressupostos basicos
(circuito simples)
Atmosfera de | Os membros da organizacdo desenvolvem | Nonaka e
Solicitude forte interesse em aplicar as idéias | Takeuchi,
fornecidas por outros. Os bons | 2001, p. 18
relacionamentos eliminam a desconfianca e | Moingeon,
medo e demolem as barreiras pessoais e | 2001, 198;
organizacionais. Comunicam-se | Davenport,
abertamente; problemas, erros e lices sao | 2003, p.40
livremente compartilhados, nunca ocultados Di Bella,
1999, p.69
E uma estratégia de desenvolvimento das | Sintese dos

CIDADES cidades através da educagdo, como | autores

EDUCADORAS resposta aos desdobramentos dos | Paetzold
processos econdmicos globais e da prépria | (2000),
evolugdo desordenada das cidades, que | Cabezudo
teve um carater excludente, que propde um | (2004),
novo olhar democratico e participativo, com | Gadotti e
efetiva intencionalidade dos governos e | Padilha
apoio dos movimentos sociais, num | (2004)
ambiente de acessibilidade e eqlidade
social, na busca e implementacdo de
solucdes sustentaveis para vida em
sociedade. e a Carta de

Barcelona
(1990)
Intencionalidade Diz respeito ao nivel de comprometimento | Carta das
do governo dos governantes locais, com o0s principios | Cidades
das cidades educadoras. Tratando-se de | Educadoras(
uma intencdo ndo formalizada teremos que | 1990)
avaliar em que nivel os pressupostos da
Carta de Barcelona estdo sendo atendidos.
Participacéo Denota um conjunto de regras e | Bobbio,
social procedimentos para tomada de decisdes | 1987, apud
coletivas, criando  oportunidades  de | Leal Filho,
participagdo mais ampla possivel dos | 2005,p.89
interessados, especialmente daqueles

envolvidos com as gquestbes objeto dos
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Equidade Social

piacesspsitalemis B@iiddadealidagualdaidel gde
fdewvicipegéar efetitra todas msceessvas, d=
pestiicipsgéial Engdeatprliddios)erritorial Implica

Carta das
Cidades
Educadoras,

Aprendizagem
permanente

Déz satiefitn dasanecehsidgles basipks da
pepukmgéote (pJiorenvdo ey mangntetnense us
geausofigpramistae nelfdiraarRedachsEestos,
distraicadivdesecusnsseom higbakiade d@
mregsadawidandiedesaciu farngalal daidemad
refloit@ays, as politicas devem assegurar a

299G das
Catad2803,
E@2dadoras
,1990

Relacionamento
com Stakeholders

sagleeholterssegupdatrapades Necessilagats
odepirattoral ¢l wdutosaquisidicagde, de
alytena forma, tém interesse na preservacao

Srour, 1998,
p.281

OUTROS FATOR

S ASSOCIADOS

8am vaskveaie daguegasizapieseninsé naiia
telaghaiexememagkapdeainugoeinuss ceais
tesudtadose um veiculo de aproximacgao

Institucionalizacéo
do Poder

0

éntgovegouehopereqndo. como um agente
(batelitoe nd & ueaioe didaler guveslac@sticsen 0s
delzaisdatdestesasiaiss e pand aglifigaldemlos
paaprendidagenvdwgaeziriawl)luma relacao

Castro, 2006

Desenvolvimento
com
Sustentabilidade

izis expitvel gagmetisinm emalaladeddetadds
dos habitsnten de\idas cidmpecsiindite istm
tonargquilibriao com desemibteematural,da
dipestodézagerambiente sadio, além do direito

Carta das
Cidades
Educadoras
,1990

Gapalojdatkenide desponiailirar assulapsrgmra

Castro, 2006

Capacidade apseindiprasepibpErscataioudopoliticas
Financeira piih | Earhi @n faltded earsftamsasep egstosielopada | Castro, 2006
Confianca teregimpardhiinenatradés denfisemsamente

temesidbindegadadecorom imgladitMampata
saflerretrapqeddtass, opyajateacdets. para o
taudiciormmenie derpdidemas. relacbes do

governo com a sociedade acontecem num
clima que favorece a aprendizagem)

Diz respeito ao nivel de comprometimento | Motta, 1999,
Conscientizacao gue as pessoas tem em relacdo aos direitos | apud  Leal
social e deveres relativos a condicdo de cidadaos. | Filho, 2005,

Conjugado com a participagcdo social, faz | p.95

com que quem participa, toma conhecimento

e se responsabiliza pelo que foi decidido, no

sentido de acompanhar a sua efetiva

realizacio.

Diz respeito a supressdo dos obstaculos de | Carta das
Incluséo social/ todos os tipos incluindo as barreiras fisicas | Cidades
Acessibilidade gue impedem o exercicio do direito & | Educadoras,

igualdade, garantindo um enquadramento | 1990

amavel e respeitador das limitagBes que

podem apresentar sem que as pessoas

tenham que renunciar a maior autonomia

possivel

Refere -se as instituicdes, relacdes e normas | Toni, 2003,
Capital Social gue conformam a quantidade e qualidade | p.221

das interagBes sociais. A coesdo social é
um fator critico para que os agrupamentos

prosperem economicamente para a
sustentabilidade do desenvolvimento. Se
relaciona com o0 associativismo, com o0

potencial de solidariedade interna, e com as
redes de protecdo e ajuda-mutua nao
estatais.
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Quadro 36: Descricdo dos Fatores Componentes do Indicador de Potencial

Capacitante Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Apreensibilidade
Sistema de Avaliacéo
Educacgdo permanente

AVALIACAO
FATORES P Pouca Alguma Muita
E | evidéncia evidéncia evidéncia
S para para apoiar o para
e) apoiar o fator apoiar o
fator fator
1 2 | 3] 4 5 6 7
| Estratégia | Intencdo organizacional
Organizaco Curiosidade Organizacional
es que Projeto de governo
aprendem Envolvimento de Liderangas
Investigacao imperativa
Estrutura | perspectiva Sistémica
Planejamento
Capacidade de governo
Politica organizacional
Variedade Operacional
Disseminacéo de
conhecimento 50
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Cultura/
Ambiente

Defensores multiplos
Participacdo organizacional
Autonomia

Mudanca

Estabilidade

Atmosfera de Solicitude

Cidades
Educadoras

Intencionalidade do govemo
Participacéo social
Aprendizagem permanente
Relacionamento com
Stakeholders
Desenvolvimento Sustentavel
Confianca

Conscientizacaop social
Incluséo social/Acessibilidade
Capital Social

Equidade social

30

Fatores
Associado
S

Institucionalizagdo do Poder
Capacidade financeira

20

Resultado =

Grau — Conceito

| Baixo Potencial

| Médio Potencial

| Alto Potencial

Quadro 37: Modelo de Formulario utilizado para aplicacdo da Pesquisa do IPCO

4.1.3 Orientacao de Aprendizagem

Este instrumento (Quadro 66 ) permite avaliar o conteudo e a forma como a

aprendizagem ocorre. E aplicado como teste piloto a trés entrevistados e, apds 0s

ajustes, para dez participantes do GP.

Em seqUéncia, apresenta o Quadro 38, modelo de formulario aplicado na

pesquisa.

Fatores Dimensdes Méaximo | Maioria | Igual | Maioria | Maximo | Dimens&es
1. Fonte de Interna Externa
Conhecimento (intra- organizacional) (inter-
Alternativas na organizacio
geracao do nal)
conhecimento:
dentro ou fora
da organizacao.
2. Foco Conteudo Processo
Conteudo- (geracdo de (implement
Processo conhecimento) acdo do
Enfase na conhecime
geracao do nto)
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conhecimento
ou na
implementacéo
do conhecimento

3. Reserva de
Conhecimento
Extensao do
conhecimento:
de dominio
particular ou de
dominio publico
na organizagao.

Pessoal
(Conhecimento
Tacito)

Publico
(Conhecim
ento
Explicito)

4. Modo de
Disseminac¢éo
Disseminagéo
do
conhecimento:
compartilhado
por métodos
formais ou
rigidos ou
informalmente,
em contatos
causais e
interacdes
diarias.

Formal
(institucionalizagdo)

Informal
(Comunida
de de
pratica)

5. Escopo de
Aprendizagem
Aprendizagem
alcancada: de
forma corretiva,
incremental
(aperfeicoament
o de
capacidades,
produtos ou
servigos
existentes) ou
de forma
transformativa,
radical
(conhecimento
relacionado ao
desenvolvimento
de novas
capacidades,
produtos ou
Servicos).

Incremental
(Single loop)

Transforma
tivo
(Double
loop)

6. Foco de
Aprendizagem

A aprendizagem
volta-se
para o

tarefas

grupais.

Individual
(mestria pessoal)

Grupal
(trabalho
em equipe)

7. Tipo de
aprendizagem

A aprendizagem
restringe a
possibilidade de
interpretacao
diversa da
proposta
(Dogmatica), ou
abre espaco

Dogmatica
(Ideologica)

Reflexiva
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para reflexdo e
autonomia do
sujeito para
desenvolver a
sua
interpretacao
8-Grau de Restrito Amplo
Participacdo no | Atores do Governo Atores
processo de Sociais
aprendizagem

A proposta de
aprendizagem
fica restrita &
organizacao ou
transcende ao
ambiente onde
se exerce a agao
organizacional

Quadro 38: Modelo de Formulério de Orientacdes de Aprendizagem
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material de Di Bella
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5 A PESQUISA — ACAO NA COORDENADORIA DE MOBILIDADE URBANA DO
MUNICIPIO DE SAO LEOPOLDO

Neste capitulo sera apresentado um perfil do contexto onde sera
desenvolvida a Pesquisa-Acdo, assim como também um relatério contendo os

resultados obtidos nas diversas etapas do estudo.

5.1 CONTEXTO

5.1.1 O Perfil daCidade de S&o Leopoldo

A Cidade de Sao Leopoldo, criada em 1824, esta localizada na Regido
Metropolitana de Porto Alegre, tendo como seus limites geogréficos: ao norte o
municipio de Estancia Velha, ao sul o municipio de Sapucaia do Sul, ao leste o

municipio de Novo Hamburgo e ao oeste o municipio de Portéo.

Distante 32 quildmetros de Porto Alegre, ocupa uma éarea total de 103,91
quildbmetros quadrados, sendo que a area total urbana corresponde a 81,91

quildmetros quadrados ou uma taxa de urbanizacéo de 99,66 %

Possui uma densidade demografica de 2.031,9 por quilébmetro quadrado
(dados de 2004), tendo uma populacéo total de 209.610 habitantes (dados 2005).
No periodo 1991-2000 houve taxa de crescimento de 1,60% e nos ultimos anos
passou a ser de 1,70% ao ano em média, semelhante ao da Regido Metropolitana
(1,80%) mas acima da média do Estado que se situa em 1,30% a/a. Em 1970, Sdo
Leopoldo tinha uma populagéo de 50 mil habitantes. Em 36 anos passou de 200

mil. Em 2026 ja ha estimativas de atingir o contingente de 500.000 mil habitantes.

Estima-se um total de 15,05% de habitantes que se constituem em populagéo
carente, vivendo do subemprego ou em condi¢cdes de miséria urbana, marginalidade

econdmica e cultural.
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Em termos da relag&o postos de trabalho disponiveis para populagéo verifica-

se que existe um posto para trés potenciais candidatos.

O Produto Interno Bruto Per Capita (2005) € de R$ 6.882,63. Sendo que 0 a
Renda Média da populacao apresenta a seguinte situacao (Quadro 39):

Renda Média (%)
5,89 Sem Rendimento
1,18 Até um salario minimo
64,11 De um a cinco salarios minimos
28,82 Mas de cinco salarios minimos

Quadro 39: Renda Média Populacao de Séo Leopoldo
Fonte: Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo (2005)

No indice de Desenvolvimento Socio Econdmico- IDSE, medido pela
Fundacdo Estadual de Economia e Estatistica- FEE ocupa o 10° Lugar (2000) na

Regido Metropolitana.

As atividades econdmicas mais preponderantes estdo localizadas na industria

de transformacéao, seguido do comércio e servicgos.

Em termos de infra-estrutura urbana, verifica-se que o0 municipio apresenta os

seguintes indicadores:

Item Extensdo em

Km

Total da malha viaria urbana 730

Vias c/ pedra regular, irregular ou bloco de 280
concreto

Vias asfaltadas ou capeadas com asfalto 180

Vias sem pavimentacao 270

Vias urbanas com iluminagédo publica 880

Vias com transporte coletivo 360

Quadro 40: Infra-Estrutura Urbana de S&o Leopoldo
Fonte: Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo (2005)

De acordo com o Departamento Estadual de Transito- DETRAN, Sao
Leopoldo possui 5,80 % ou 60.080 unidades (2005) da frota total de veiculos da
Regido Metropolitana, sendo que cresceu 6,70% no periodo de 2003-2005,
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acompanhando a tendéncia de crescimento de alguns dos municipios da Regido

Metropolitana.

Em termos de deslocamento percebe-se, de acordo com o Grafico 1, que ja

0os modais individuais (identificados como condutor de auto e passageiro de auto) e

as modalidades a pé e bicicleta superam o 6nibus como meio de transporte coletivo,

na cidade de Sao Leopoldo.

N° de Viagens Dia por Modal com Origem em Sao Leopoldo
[N}
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Fonte: Estudo de Planejamento Estratégico

Gréfico 1: Numero de Viagens / dia por Modal (2005)
Fonte: Programa Integrado de Transporte e Mobilidade Urbana — PITMURB

A condicdo socio-econbmica da populacao,

somado

aos  problemas

decorrentes do crescimento desordenado das cidades, tem motivado os dirigentes

do atual Governo o desejo de reavaliar o atual sistema de mobilidade no municipio.

5.1.2 A Coordenadoria de Mobilidade Urbana

A Administracdo do Governo Municipal de Sao Leopoldo possui na sua

estrutura um 0Orgao especializado para tratar da Mobilidade Urbana na cidade. A
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Coordenadoria vincula-se ao Gabinete do Prefeito. No passado recente estava
vinculada a Secretaria Municipal de Obras e Viacdo e em Agosto de 2005 quando
dos primeiros contatos com a Prefeitura, fazia parte da estrutura da Secretaria
Municipal de Planejamento e Coordenagdo. Na historia da Prefeitura de Sao
Leopoldo, teve apenas um Governo que posicionou o transporte numa Secretaria
de Governo, o que, em principio, deu uma melhor condi¢cdo de atuacao pelo fato de
se ter maior autonomia e poder para pleitear uma melhor participacdo no orcamento

publico.

A Coordenadoria da Mobilidade envolve-se com a formulagcéo e execucéo das
politicas relativas ao transporte e acessibilidade. Neste sentido, propde-se a
“implementar o entendimento atual de que mobilidade se constitui num “ conjunto de
politicas de transporte e circulacdo que visam priorizacdo dos modos nédo
motorizados e coletivos de transporte, de forma efetiva, que ndo gere segregacdes
espaciais, socialmente inclusiva e ecologicamente sustentavel’. (SEMOB, 2005,
p.19).

5.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA-ACAO

Neste capitulo serd apresentado o Relatério dos Resultados da Pesquisa-

Acao, de acordo com a seguinte estrutura e equivaléncia de processos.

P-A Exploratéria Pesquisa-Aprofundada Acéo Avaliacao

Tético-
PE Explicativo Normativo-prescritivo Estratégico Operacional
P

Experimentacéo

A O Intuicéo Interpretagao Integracdo Institucionalizagéo
Abertura individuo individuo/grupo | grupo/grupo Grupo/organizagao Focalizagdo
Atuacéao

Quadro 41: Estrutura dos Relatérios da Pesquisa
Fonte: Elaborador pelo autor
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Conforme foi apresentado, a Pesquisa-Acao é estruturada em quatro etapas,

a saber: exploratoria, pesquisa aprofundada, acao e avaliacao.

5.2.1 Fase Exploratéria

Em sequéncia sdo registrados os resultados obtidos na Fase Exploratéria.

5.2.1.1 O Problema Institucional

O Governo de Séo Leopoldo deseja implementar uma Politica de Mobilidade
Urbana para a Cidade, ao mesmo tempo que o pesquisador, por meio da pesquisa,
analisa a relacdo e seus efeitos entre o planejamento numa abordagem

participativa e 0os processos de aprendizagem organizacional.

O processo de reconhecimento do problema, decorre da situacdo em que se
encontra a mobilidade urbana e a necessidade de implementar uma politica de
forma gradual. Comecou pela percepcdo dos dirigentes do atual Governo no
desenvolvimento do Planejamento Estratégico (PEG) de que a mobilidade urbana
se constituia num assunto prioritario a ser desenvolvido numa cidade como S&o
Leopoldo. J&4 em agosto de 2005, o pesquisador contatou um técnico da area de
Gestdo de Mobilidade, vinculado a Secretaria Municipal de Planejamento e
Coordenacédo, que se interessou pela proposta e a encaminhou para a sua
Diretoria. Esta, por sua vez, além de aceita-la entendeu que o foco seria o
transporte coletivo publico urbano. Com esta orientagcdo foi elaborado e
encaminhado o projeto. Com as saidas destes profissionais, houve a necessidade
de se retomar a negociacdo que foi feita, inicialmente, por meio de um assessor da
SEPLAN, que assumiu a titularidade interina da Diretoria da Gestdo de Mobilidade
gue encaminhou ao Secretario o projeto e combinou uma reunido com O
pesquisador para tratar da autorizacdo para realizacdo da pesquisa. A reunido com

0 Secretario reabriu a discussdo sobre a abrangéncia da pesquisa chegando a
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conclusdo da importancia de desenvolvé-lo, mas com um conceito mais amplo do
gue transporte: o da mobilidade urbana, que alcancaria os diversos modais de

transportes, assim como também a circulacdo e acessibilidade.

Nesta trajetoria, percebeuse a diferenca de visées sobre um mesmo assunto.
A pesquisa passou de uma orientacdo mais operacional e restrita, quando o objetivo
era o transporte urbano, para um tratamento mais amplo como é o do conceito da
mobilidade urbana. De outra parte, as diferencas de enfoque ficaram claras: o do
técnico, mais preocupado com a solucdo dos problemas mais imediatos, e o do
politico, que deseja marcar sua gestdo com uma proposta de maior

transcendéncia, como € o tratamento da mobilidade urbana, que perpassa a

abordagem convencional feita pelas secretarias de transportes.

A fase exploratéria passa a ter seu detalhamento programado por ocasido da
nomeacao do primeiro Grupo de Pesquisa- GP, que sera constituido com membros
do Departamento de Gestdo da Mobilidade Urbana, vinculado a SEPLAN que, a
posteriori, serd denominado de Coordenadoria da Mobilidade Urbana, vinculado ao
Gabinete do Prefeito do municipio de Sdo Leopoldo. Com este GP serdo acertados
o planejamento, com os principais objetivos e atividades a serem desenvolvidos para
viabilizar o projeto que se constituira na formulacdo de um Plano de Mobilidade
Urbana, com bases nas diretrizes do Governo Federal, estabelecidas no Ante-
projeto de Lei da Mobilidade Urbana, que se constituird no marco legal da matéria,

ora em tramitacdo no Congresso Nacional.

A decisdo do Secretario em abrir a possibilidade para o desenvolvimento
deste projeto, veio respaldada no interesse do atual governo de atuar nesta area da
mobilidade urbana, que ja tinha registrado esta vontade no Plano Plurianual em

varios momentos.

Em sequéncia apresenta trechos do Plano Plurianual, destacando assuntos

relativos a mobilidade urbana:

Plano de Desenvolvimento Urbano (ou Plano Diretor)

“Sera a matriz de ordenamento da ocupacdo do espaco urbano no municipio

de S&o Leopoldo. Devemos avancar no sentido de projetar nossas principais
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avenidas, (...), acesso ao emprego e o transporte coletivo.“ (O Plano Diretor tem

dois capitulos especificos da mobilidade urbana).

Distritos industriais e Infra-estrutura

“(...) Vamos aproveitar as obras de ampliagdo das linhas do TRENSURB até
Novo Hamburgo para produzir nova passagem sobre o Rio do Sinos e constituindo

mais um roteiro de escoamento da producdo rumo a BR 116 e a RS 240.”

Educacéo para a Seguranca

“ Trabalhar junto as escolas com programas educacionais sobre seguranca e
transito (...)"
Curriculo Escolar Cidadao’

“Vamos incluir no Curriculo Escolar elementos relativos (...) e transito”

Meio ambiente

“(...) daremos a devida importancia a este tema na nossa futura gestédo o
transformando numa diretriz transversal que ird incidir sobre todas as acoes
governamentais, programas e politicas publicas. (Inclui o Controle Ambiental, em
termos de poluicdo e consumo de recursos nao-renovaveis do transporte
motorizado)”

Desenvolvimento urbana, habitacéo e transporte

“Promoveremos um desenvolvimento urbano de forma global, entendendo
gue a habitacdo somente pode ser considerada atendida quando articular entorno de
si as demais necessidades humanas, como: (...) transporte, (...)"

Integracao da Cidade

“Implantar linhas transversais e circulares permitindo acesso facil a todos os
cantos da cidade.”



143

Passe livre

“Implantar no dltimo domingo do més, podendo ser mudado para dia
comemorativo especial, passe livre no sistema de transporte coletivo municipal, para

gue a populacado possa conhecer a cidade e visitar seus parentes e amigos.”

Idosos / Portadores de Necessidades Especiais (PNE’s)

“Garantir o direito a acessibilidade nos prédios publicos e comerciais e no

transporte coletivo.”

No PEG foi elencada como uma das prioridades a Mobilidade Urbana. Isto
guer dizer que antes de se tornar obrigatorio o Municipio de Sao Leopoldo contara
com um Plano de Mobilidade Urbana.

Vale dizer, que muito antes dos cidadaos terem um melhor entendimento do
gue seja a mobilidade urbana (hoje o debate esta centrado no transporte coletivo
urbano), o governo vé a oportunidade de se aprofundar no diagnéstico e encontrar

solucdes, de cunho estrutural para este problema.

5.2.1.2 Definicdo dos Problemas e Escolhas dos Atores

A oficializacdo de tratar o problema de mobilidade por meio de uma politica
publica se deu por ocasido da elaboracdo do PEG para o periodo 2005-2008, no

gual o Pesquisador foi convidado na condi¢ao de ouvinte.

Embora a natural dificuldade de estar presente e ndo poder se posicionar, foi
interessante o fato de poder observar as diferentes liderancas do governo,
identificar posicionamentos, especialmente daquelas que tinham uma estreita

relacdo com a mobilidade.

Pelo periodo de trés dias o pesquisador teve oportunidade de ouvir e
presenciar debates dos mais diversos, voltados para identificar, selecionar e propor

solucdes para os problemas da cidade de S&o Leopoldo.
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Durante os debates, o pesquisador optou por estabelecer contatos com os
principais interlocutores do governo nos intervalos, na hora dos coffee-break fazendo
comentarios e questionamentos com vistas a obter informacgdes, criar vinculo com

atores do governo para futuros contatos e divulgar o projeto.

Além destes aspectos, teve oportunidade de contato com o Prefeito, que
exp0s a importancia dessa pesquisa 0 que deu condicdes para estabelecer um
plano de trabalho que integrou, ndo apenas o0 grupo de técnicos da mobilidade
urbana, como também de outras secretarias, desta forma franqueando o ingresso

aos diferentes setores do governo municipal.

Este resultado foi promissor, especialmente por se tratar de uma instituicao
publica, onde os aspectos “politicos” podem vir a dificultar ou facilitar um projeto de

pesquisa, se ndo se consegue conquistar a confianga dos interlocutores.

Um dos problemas que o pesquisador eve de enfrentar € o institucional.
Com o apoio do Prefeito e de seu Secretario do Planejamento, restava apenas

estabelecer aspectos para a operacionalizagcéo da Pesquisa.

Em reunido feita com o Secretario, foi confirmado o Cronograma proposto
para o Projeto, e solicitado, a nomeacdo de um interlocutor para através dele
manté-lo informado sobre o andamento dos trabalhos, além de colaborar no sentido
de tornar mais fluida a integragdo a organizacdo e o suporte administrativo

necessario para viabilizar os eventos programados.

A relacdo das areas mais representativas para formar o Grupo de Pesquisa-
GP -Quadro 13 - foram identificadas nessa oportunidade, tendo conseguido a

confirmacéo de praticamente todos os convites realizados.

Servidores do Departamento de Mobilidade Urbana e da Diretoria de
Urbanismo, na época vinculados a SEPLAN, em funcédo de ter uma relacdo mais
estreita com o tema, fizeram parte da primeira composi¢do do GP.

A partir do terceiro encontro foram incluidos representantes das outras
secretarias de governo, pois ja se tinha um idéia basica do que seria feito e o
referencial a ser adotado.
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5.2.1.3 Caracterizacao do Grupo de Pesquisa

O GP era constituido por servidores oriundos do segundo e terceiro escaldo
do governo, isto é, coordenadores, chefias e técnicos. O primeiro escaldo do
Governo ficaria para um segundo momento para avaliar e dar o aval a proposta de

Plano de Mobilidade Urbana a ser implkementado.

Tendo presente este aspecto, foi estabelecido um programa de entrevistas
com todos os secretarios que tinham encaminhado representantes para o Grupo,
com o intuito de integra-los no processo e comprometé-los para a etapa de avaliagdo

e disseminacéao dos resultados da pesquisa.

Nado houve maiores dificuldades para lidar com o0s membros no
processamento desta fase, pois sdo as chefias e suas equipes que detém as
informacdes da operacdo e os que efetivamente podiam dar subsidios para

estruturar o quadro de referéncia a ser utilizado para o aprofundamento da pesquisa.

Neste grupo havia servidores de carreira e de cargos comissionados, com o
gue se poderia correr o risco de perder algum integrante pela sua saida do governo.
Além disso, tratava-se de pessoas de média de idade (25 a 45 anos
aproximadamente), a maioria com formacdo em nivel superior, com relativa
experiéncia nas suas areas de trabalho, grande parte deles, com a compreenséao da

necessidade de se ter uma visdo mais sistémica de organizagao.

Entretanto, houve situacbes que caracterizaram algum grau de dificuldade,
seja técnica e/ou psicologica perante o desafio proposto. J& nos primeiros encontros
foi estabelecida a constituicdo de Grupos Tematicos para aprofundar aspectos da
mobilidade, divididos em: transporte e circulacdo, infra-estrutura urbana e
acessibilidade. O proposito era focalizar a debate em grupos menores e também
propiciar a inclusdo de outras pessoas, mas ndao houve comprometimento nem
justificativa para inviabilizar este formato de trabalho. Fora a nomeacgédo dos
responsaveis por estes grupos, ndo se conseguiu levar adiante esta iniciativa e

simplesmente, se desconsiderou a deciséo que foi tomada a respeito.

Mesmo assim, verificouse que nao havia, da mesma forma que nos

Secretarios de Governo, uma visdo de longo prazo. A mobilidade urbana da mesma
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forma que o Plano Diretor deve ser pensada sobre a tematica com uma visdo de

dez anos em diante.

Esta falta de experiéncia em planejar o longo prazo, esta bem caracterizada
no planejamento elaborado que contém maior nimero de proposi¢cdes para serem
realizadas a curto e médio prazos e, algumas outras que transcendem o periodo
da atual gestdo. A situacio podem ser dadas duas interpretacdes: a primeira € que
se planeja para o periodo de Governo, pelo fato de que se tem maior ingeréncia e
controle sobre a situagdo. A segunda € a dificuldade de ‘enxergar’ mais longe por
falta de exercicio e capacitacdo para tanto. Entende o pesquisador que se tem as

duas situacdes presentes no GP.

Verificou-se desde o inicio que havia uma grande demanda dos proprios
profissionais da mobilidade urbana, que externalizaram a sua inconformidade nos
depoimentos, para serem chamados por ocasido da formulacdo ou execucdo de
projetos que impactavam na mobilidade. Esta situacdo, torna-se ainda mais critica
ao saber que as pessoas se ressentiam por ndo haver uma boa comunicacéo entre
as diferentes areas de trabalho. A interacdo é precéaria sendo consequéncia de
vérios fatores: desde problemas no desenho organizacional até questfes ligadas a
orientacdo ideoldgica dos servidores e dos titulares das secretarias, passando,
também pela autonomia que cada Secretario tem para definir como dirigir o seu
orgao.

Esta abordagem que promoveu a implementacdo de um grupo de trabalho
interdisciplinar e interdepartamental foi para muitos uma das primeiras experiéncias,
mesmo dentro de uma administracdo que tem na participagdo um dos seus

principais icones.

Em termos de participacdo dos membros do GP, percebeu-se diversos niveis
de comprometimento. Desde aqueles que estavam presentes pelo fato de terem sido
convocados, até 0os que se propunham a participar para cooperar e aprender na
interagdo com outros profissionais. Verificou-se que, ao longo do trabalho,
conseguiu-se em alguns casos reverter a expectativa de descrédito acenando-se
chegar em primeiro lugar ao término do trabalho e em segundo a uma condicdo de
viabilidade que permitisse a sua implementacado. Verifica-se, por vezes, um certo
pessimismo na administracdo publca com o desenvolvimento de trabalhos desta

natureza, e aqui néo foi diferente. Com o0 tempo superou-se o0 ‘“isto ndo vai dar
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certo”, e agora se esta na fase de “ é possivel efetivar aquilo que foi produzido
internamente”. Desta forma conseguiu-se com que 0s participantes crescessem no
nivel de motivacao e no aprendizado ao longo do processo.

115

Destaca-se um comentério feito pelo E1~ a este respeito:

Eu tinha muito medo. Mas a partir do momento que se afirmou o conceito do
gue era aquele grupo, eu acho que a participacdo foi muito natural. Eu
gostei do resultado. Eu tinha muito medo do resultado, principalmente
guanto houve um certo boicote. Quando (um membro do GP) saiu falando
né. (que estavam fazendo o trabalho para o Pesquisador) Mas ai também
eu tive capacidade de entender que fazia parte da dindmica. E eu acho que
Nnos convencemos aos poucos. Primeiro porque ndo era uma coisa do PT
como esta representado. Depois ndo era uma coisa que as pessoas
queriam participar porque sairiam da sua secretaria. Ao contrario elas
comecaram a sair das secretarias, comecaram a participar e comegaram a
ver que poderia ter resultado.

O GP néao se mostrou muito disposto a desenvolver atividades fora do espaco
de tempo alocado aos encontros o0 que trouxe algumas dificuldades para o
andamento dos trabalhos, entre os quais € possivel incluir: a) o prazo se alongou
além do previsto; b) na auséncia de alguns dos membros, tinha-se que se fazer um
resgate daquilo que se havia desenvolvido no encontro anterior, mesmo que se
enviassem regularmente as memorias das reunides, c) mesmo recebendo as
convocacgbes e a pauta poucos vinham preparados para encontro, isto €, com

alguma reflexao prévia sobre os temas a serem abordados

Esta situacdo poderia ter sido sanada em parte se dispussesse de mais
tempo, de forma concentrada, e recursos para fazer imersao de varios dias no o

trabalho com horario integral, o que superaria as dificuldades apontadas.

Neste sentido, destaca o comentario feito pelo E2'° na sua entrevista:

1 . . . ~ ~ ..

> E para preservar a privacidade dos entrevistados os seus nomes néo serdo explicitados. Para
tanto, adjudicamos um cédigo constituido pela letra E acrescida de numero que sera 0 mesmo ao
longo do trabalho

Para efeito do presente trabalho foi adotado o conceito de mobilidade urbana sustentavel do
Ministério das Cidades: “um conjunto de politicas de transporte e circulacdo que visam prioriza¢do
dos modos ndo motorizados e coletivos de transporte, de forma efetiva, que nado gere
segregacdes espaciais, socialmente inclusiva e ecologicamente sustentavel” . (SEMOB , 2005,
p.19 Por sua vez, o Anteprojeto de Lei - versao de 17 de novembro de 2005 -, que institui as
diretrizes da politica de mobilidade urbana, estabelece no Art. 2° , paragrafo 1°. o sistema de
mobilidade urbana definido como: “ o conjunto estruturado e coordenado de modos, servigos e
infra-estruturas que garantem os deslocamentos de pessoas e bens na cidade”

Estas fundamentacdes estdo em consonancia com o entendimento mais amplo da mobilidade
urbana apresentado e que serve orientagdo ao estudo.

16



148

O que atrapalhou, do meu ponto de vista, para dar uma continuidade, a
maior proximidade entre os encontros. Por que as vezes conseguir fazer
um coletivo entrar em determinado debate em determinada discusséo ele é
tdo mais ou mais dificil do que fazer isso avancar, do que tu fazer aquela
producéo ou as discussdes estabelecerem o conhecimento coletivo. E dificil
as pessoas entrarem no debate...Todo mundo entendeu o centro da
discussao toda, todo o mundo participou, esta no centro da discusséo para
conseguir avancar. No proximo encontro tem que comegar tudo de novo.
Pessoas diferentes, pessoas que ndo sdo as mesmas que vem. E uma
dificuldade dos recursos que a gente dispde, pois de certa forma a técnica é
para ti utilizar em trés, quatro dias, num processo de imersdo. Por conta
disso, as pessoas ao entrarem naquele universo de discussdo, é bem isso
mesmo, entram num novo universo de discusséo, tu quebras as relagbes
gue tens com teu trabalho, com outras coisas e tu entras e dentro de
aquele debate tu te expdes, é a dificuldade. E como é impossivel fazer isso,
tu somas a dificuldade, a inconsisténcia da participacdo das pessoas e a
modifica¢do do publico... foi uma dificuldade constante.”

Os membros constituiam-se, normalmente, em servidores mais préximos do

titular da Secretaria 0 que minimizou o risco de falta de representatividade do Grupo.

Uma outra situacdo que merece destaque neste processo, foi a mudanca de
pelos menos trés titulares da area que trata da mobilidade urbana, o que poderia ter
influenciado na forma de conducdo dos trabalhos. Afortunadamente, mesmo com
perfis diferenciados que podem ser caracterizados num continumm que inicia com
um gestor com uma Vvisdo mais técnica e culmina com outro com uma vivéncia
maior no campo politico, ndo houve maior interferéncia nos objetivos da pesquisa.
Acredita o pesquisador que o aval dado pelo Secretario da SEPLAN devido ao seu
peso politico foi fundamental para o inicio da pesquisa e a estratégia definida para o
seu desenvolvimento como também os resultados que se foram somando ao longo

do processo deram a sustentabilidade necessaria para sua sequéncia e finalizacao.

Aos agentes do governo se foram adicionando stakeholderes da mobilidade
urbana, Quadro 14. Outros atores sdo citados no trabalho. Porém, pelas condicGes
estabelecidas para a pesquisa, ndo haveria condi¢cdes de inclui-los na referida

relacao.

Este processo de integragao de outros agentes do governo, deuse de forma

gradativa.

Inicialmente, foram convidados a integrar o GP servidores de outras areas de

governo, indicados pelos secretarios, que participariam ao longo do processo,
especialmente na fase de diagndstico. Concomitantemente, foi-se ampliando o

conjunto de atores através de entrevistas e reunifes especificas com o intuito de
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enriquecer o diagnostico e possibilitar a divulgagdo da pesquisa que estava sendo
desenvolvida. Neste sentido, foram entrevistados diversos secretarios do governo
municipal -Quadro 19- que de alguma forma estavam vinculados ou podiam dar a
sua contribuicdo, em funcéo da sua experiéncia e/ou conhecimento sobre o assunto.
Os conselheiros do Orcamento Participativo de S&o Leopoldo tiveram oportunidade
de se pronunciar nesta fase de diagnéstico, assim como também agregou-se o
resultado obtido através de audiéncias publicas realizado pelo grupo que estava
desenvolvendo o Plano Diretor. Teve-se a oportunidade de debater o assunto

externamente com especialistas em

mobilidade urbana, especialmente o grupo de coordenacdo e técnicos
responsaveis pelo Programa Integrado de Transporte e da Mobilidade Urbana
(PITMURB), que esta desenvolvendo uma proposta de planejamento estratégico
para integrar todas as acfes da mobilidade urbana na Regido Metropolitana de
Porto Alegre, incluindo além da capital do Estado, treze cidades conurbadas, entre

elas S&o Leopoldo.

A participacdo num seminario de uma semana do Ministério das Cidades, em
Porto Alegre, oportunizou uma troca intensa com equipes técnicas das secretarias
municipais das referidas cidades e consultores do Ministério que trouxeram a sua
vivéncia e conhecimentos enriquecidos com inumeros exemplos de regides

metropolitanas dos principais Estados brasileiros e do exterior.

Teve-se, ainda, oportunidade de contatar com organizacbes como:
TRENSURB, a Secretaria Municipal de Educacédo de Porto Alegre, o Sindicato de
Arquitetos do RS, o Departamento de Sociologia da Unisinos que, embora possam
parecer a primeira vista com enfoques diversos dos interesses da pesquisa, em
funcdo do seu carater interdisciplinar, 0s interlocutores destas instituicoes
contribuiram sobremaneira para ter um posicionamento mais realista sobre o

assunto.

Foi desenvolvido um férum com os operadores do sistema de transporte,
incluindo os diversos modais (transporte coletivo, taxi, trem, transporte escolar, etc.)

0 que permitiu ter uma visao “oficial” das demandas de cada segmento.

Este contato foi relevante pois propiciou uma primeira aproximagao com 0s

operadores, estreitando o relacionamento com o Governo, que foi desarticulado ao
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longo do tempo. Contribuiu para compreender o0 posicionamento de cada
participante, ao mesmo tempo, que serviu para sensibiliza-los da importancia de
avancar neste processo de aproximacao com o intuito de implementar mudancgas no

atual sistema.

Estes atores contribuiram significativamente na fase de diagnédstico (fase
exploratdria) que junto com as pesquisas que foram desenvolvidas deu condi¢cdes
adequadas para o desenho do quadro referencial. Além ma certa triangulag¢édo pois o
pesquisador detinha informacdes de varias fontes que poderiam divergir ou ndo, e
em alguns casos tendo a mesma origem. Permitiu-lhe, também, saber o nivel de
compreenséo de cada um dos atores sobre o conceito de mobilidade'® Este aspecto
€ relevante quando se trata dos secretarios de governo, pois eles sdo 0s que vao
avalizar a proposta. Assim como também dos stakeholders, que poderéo legitimar

ou néo as proposi¢cdes em funcdo do entendimento que possuem sobre a matéria.

Neste particular, de forma simplificada, encontra dois entendimentos basicos:

1) Mobilidade urbana como um conceito restrito que considera apenas o
transporte motorizado. Em consequéncia, as empresas de transporte
coletivo, como o proprietario de veiculo particular assumem maior
relevancia em relagdo aos demais atores sociais. Nesta concepc¢do dando-
se maior énfase ao transporte motorizado havera, naturalmente, maiores
investimentos em infra-estrutura viaria, alargando as vias, fazendo
viadutos, diminuindo o espaco dos passeios publicos. Deve se agregar a
esta opcdo as externalidades, tais como: poluicdo ambiental, sonora,
acidentes de transito, congestionamentos, esgotamento das fontes de

energia (Ex. petrdleo) de recursos ndo renovaveis; e

2) Mobilidade urbana como um conceito mais abrangente integrando todos
0s modais, inclusive os ndo motorizados (Ex bicicletas) tratando nédo
somente do transporte como também da circulacdo (deslocamento) de
pessoas. Em consequiéncia o elemento central do sistema de mobilidade
urbana passa a ser a pessoa. Por sua vez, o Estado reassume o seu papel
de Gestor da Mobilidade Urbana. Nesta concepcéo, da-se prioridade em

investimentos em infra-estrutura ndo apenas de vias de trafego de veiculos
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como também calcadas que propiciem maior acessibilidade com
seguranca as pessoas. Procura-se com este modelo minimizar também as
externalidades e promover a inclusdo social de muitos cidadaos que néao

em acesso ao transporte em fungcéo das elevadas tarifas cobradas.

Complementarmente a estas concepg¢des, o0 modelo proposto, desloca o
centro decisério do municipio para outra instancia, no qual € compartilhada o poder
de deciséo pelas diversas esferas de governo, havendo forte presenga do governo
federal, principalmente devido a origem dos recursos financeiros que serédo alocados
para implementagdo dos Planos de Mobilidade Urbana. O exemplo que esta em
desenvolvimento é o Programa Integrado de Transporte e Mobilidade Urbana-

PITMURB relativo a Regido Metropolitana de Porto Alegre.

Este modelo contribui para facilitar o processo de transformacédo do atual
modelo de mobilidade atrelado aos municipios, cujos Governos por vezes estdo
comprometidos com as empresas de transportes urbanos locais devido a apoio
financeiro recebido nas campanhas eleitorais. Assim como também vem-se afetados

pela falta de recursos devido a precariedade das finangas publicas do municipio.

A modernizacdo do sistema trard em consequéncia melhores retornos para as
empresas, devido a racionalizagdo da operagdo, e para 0S USUArios, pois se espera
como resultado menores tarifas, fluidez e seguranca no deslocamento e um
ambiente urbano qualificado.

Desde o inicio foi fixado que a participacdo dos atores sociais ocorreria na
fase de diagnéstico. Isto se deve, ao fato de que ainda ndo ha uma cultura
institucionalizada que aceite com naturalidade um relacionamento mais estreito entre
as partes. Vale isto para o Governo, quanto para os stakeholders, que precisam
exercitar mais a participagdo, com vistas a promover a confianga e o

comprometimento necessario para avancar nesta relacao.

Nesse sentido vale registrar dois depoimentos que caracterizam bem a

relacédo do Governo com os stakeholders:
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E2- NOs tentamos aos poucos mudar essa imagem (do Governo), e
comecou abrir a interlocucdo com alguns agentes da comunidade mais
ligados a mobilidade urbana que nos conseguimos ter uma interface
razoavel em relacdo asolugdes de problemas mas nédo é ainda em relagao
ainda em relacdo a construgdo de politicas publicas. Eu acho que caminha
para isso. Caminha para isso porque nos ja fizemos algumas discussées e o
teu trabalho nos ajudou a fazer isso que apontaram questdes como essa,
Mas nos falta ainda, (...) conseguir avangar na construcdo de politicas
publicas mesmo, em construgdo com atores sociais. O exemplo claro é o
seguinte vou chamar alguém para implementar politica publica de
mobilidade urbana, quem vai estar ali sentado?. Houve um chamado e néo
tinha ninguém. Isto quer dizer que a interlocugcdo com a comunidade é fragil.
No minimo para uma atividade como essa eu teria que ter o auditério com
40, 50 pessoas que sejam representativas de varias entidades de varias
comunidades para um tema importante que mexe com vida de todas as
pessoas. Eu ndo preciso ter uma relacdo massiva em relacdo ao tema,
basta ter os que estdo envolvidos no assunto. Eu diria que a gente esta em
caminho, em processo. A gente conseguiu mudar a imagem com a
comunidade, mudar a imagem com os atores que dependem ou que tem
interlocugdo conoscomudamos a imagem. Hoje temos uma imagem de
credibilidade mais forte, de dialogo, de aproximagdo, de marca de
participacdo mpular muito mais forte. Agora isso traduzido em que eles
venham a participar de forma mais ativa da mobilidade urbana esta longe.

O segundo depoimento também enfatiza o fato de se estar num processo no

gual se constréi a relacdo com os atores sociais de forma gradativa:

E1l Tem que trabalhar. Nao pode simplesmente chegar a partir de hoje
todo vai ser diferente. Tem que se construir. De repente, mostrar o0 que é a
mobilidade, mostrar a importancia de ter que ceder para comecar este
relacionamento. De repente pode haver boas surpresas e pessoas que
estejam preparadas.

Para o desenho do quadro de referéncia foi também relevante sair a campo e
conhecer a cidade, procurando observar ‘in loco” a situacdo da infra-estrutura viaria,
o transito de veiculos, o deslocamento das pessoas para se ter uma idéia mais
realista sobre a pertinéncia do trabalho, como também para ter presente este

contexto na hora de debater as proposi¢cdes para mobilidade urbana.

Para tanto foi feito um giro pela cidade acompanhado por E6 e E8 com os
guais, além de facilitar a integracdo a cidade, propiciou uma oportunidade para

conhecer um pouco o perfil das liderancgas do setor.

De fato isto ndo aconteceu por acaso. Como estratégia na busca de um
relacionamento mais estreito com o0s que viriam a ser facilitadores do processo, 0
pesquisador procurou estreitar o relacionamento para descobrir a melhor forma de
lidar com cada um deles. No inicio, tanto um quanto outro mostraram disposicdo em

colaborar, mas ao longo do trabalho, percebeuse que a havia conflitos internos que
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prejudicavam a integragdo das areas e a coesdo das equipes para O

desenvolvimento do projeto que persistem até o momento.

Um aspecto que se procurou atender dentro do processo da pesquisa é o de
manter informado tanto quanto possivel os publicos ao longo das diferentes fases
da pesquisa. Aguarda-se, entretanto, o aval do Governo para prestar contas do
resultado aos atores envolvidos mesmo correndo o0 risco de ter-se algum

guestionamento a proposta realizada.

5.2.1.4 Registros dos encontros

Dos encontros foram registrados os principais acontecimentos em memaorias
gue tinham como base para sua estruturacdo a pauta da reunido. As entrevistas

foram gravadas e transcritas.

Um aspecto que favoreceu em parte a dinAmica dos encontros é que no
Planejamento Estratégico do Governo se utilizou a mesma técnica e, embora, a
maioria dos membros do GP nado tenham participado deste processo, ao menos ja

tinham uma referéncia, sendo aceito sem maior questionamento.

A observacdo foi uma das formas de acompanhar o comportamento das
pessoas e permitiu o pesquisador compreender determinadas atitudes dos
participantes com a antecipa¢ao necessaria para ajustar algum direcionamento do

trabalho com vistas a evitar perder tempo e eficacia no alcance dos objetivos.

No terceiro encontro, antes do inicio dos trabalhos, foi informado por E1 ao
pesquisador que havia uma espécie de “boicote” ao trabalho liderado por parte de
um dos membros do grupo que entendia estar executando as responsabilidades do
facilitador (pesquisador). Este fato, poderia por em risco a sequéncia da pesquisa.
Porém, bastou comecar o encontro e dar os “créditos” que a pessoa pensava
merecer e se dissipou de vez esta duvida que tinha ganho uma certa acolhida de

uma parte do grupo.

O pesquisador utilizou muito esta técnica de observacao quando, em funcéao

da participagdo como convidado do PEG, teve que passar trés dias ouvindo e
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observando as pessoas e 0 ambiente para compreender o contexto onde se

desenvolveria a pesquisa.

A primeira conclusdo que pode ser explicitada é que se tratava de um
ambiente carregado das variaveis da politica e do poder, mas desde cedo entendeu
que estas ndo poderiam interferir nas conclusbes e na forma de conduzir os

trabalhos e assim foi feito.

E claro que, dentro das limitaces da pesquisa, ter-se-a4 que considerar estes
aspectos pois tiveram alguns efeitos ao longo do processo, caracterizando inclusive

algumas dificuldades encontradas pelos préprios funcionarios no seu cotidiano.

Dentre alguns desses efeitos, cita: morosidade ou mesmo nao entrega de
material solicitado; certo descompromisso no atendimento de trabalhos solicitados
para preparo dos encontros; auséncias sem maiores justificativas o que dificultava a
seqUéncia do raciocinio que o grupo tinha construido sobre o tema analisado;
decisbes como a solicitacdo de entrega de uma sala utilizada como local de reuniao

sem ao menos justificar o motivo, etc..

E relevante, notar que, por vezes, verificava-se uma certa queda de
produtividade nas reunides seja pelo pessimismo, o qual ja foi referido, ao pensar

gue a Administracdo nao vai dar a devida atencédo ao trabalho, em

funcdo do histérico ou pela metodologia que exigia um progressivo nivel de

reflexdo para o qual os participantes ndo estavam muito acostumados.

Soma-se a isto um aspecto que foi registrado por um dos membros

entrevistados na fase da avaliacdo onde declina que:

E10 - as pessoas ndo sabiam o porque do motivo da convocagdo para o
primeiro encontro; a forma de como o Secretario de Planejamento
encaminhou o pedido solicitando a participacdo e, portanto, devia se
atender ao pedido sem maiores questionamentos
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5.2.1.5 Resultados da Fase Exploratéria

a) Identificagéo dos problemas

A formagdo do GP permitiu um amplo levantamento dos problemas
relacionados com a mobilidade urbana (Quadro 42), seja sob a 6tica de quem tem
responsabilidade direta pela sua solugdo, ou pela condicdo de ser um servidor
publico conectado com o problema, tentando encontrar formas de melhorar a gestao
publica urbana, como também pela visdo de municipes, que ao mesmo tempo que
atuam dentro da Administracdo vivenciam a cidade e tem uma avaliacdo da

qualidade dos servicos, através dos quais se materializa a gestédo publica.

Através destas interacdes, foi sendo construindo uma relacdo de problemas
gue foram sendo explicados, isto é, procurou-se entender ndo apenas os efeitos,
como também as causas e os diversos entendimentos até consensar qual era a
descricdo mais adequada para cada problema levantado. Esta expicacdo diz
respeito aos atores sociais envolvidos na situacdo. Os procedimentos para selecéo
definitiva dos problemas foram desenvolvidos na segunda fase da pesquisa

(Pesquisa Aprofundada)

CATEGORIA SUB CATEGORIA PROBLEMAS

Falta de Qualidade do Servico do
TRANSPORTE | QUALIDADE DO TRANSPORTE | Transporte Coletivo

COLETIVO (tarifa, trajetos, linhas, etc)

Falta de comunicacgdo para 0 usuario

INTEGRACAO
Falta de Integracdo do transporte
coletivo inter -bairros
Falta de integragdo no transporte
Coletivo da Regiao Metropolitana
ASPECTOS INSTITUCIONAIS Falta de Legislacdo e Contratos com
Operadoras do transporte municipal

« TAXI
Concentracdo do servico de taxi em
poucas regides da cidade

« OUTROS MODOS DE
TRANSPORTE
Falta campanha de estimulo para uso
de outros modais
Potencial de riscos de sinistros com
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SEGURANCA produtos perigosos
TRANSITO Falta de seguranca para pedestres e
ciclistas
Falta de normas nas agles de
mobilidade
FISCALIZACAO Falta de planejamento e controle de
fiscalizagdo no transporte
CIRCULACAO Circulacdo no Centro de S&o Leopoldo
Entorno da rodoviaria
Impacto na geragdo de trafego com as
instalacdes de grandes
empreendimento
Insuficiéncia na implementacao de
controle e sincronismo semaférico,
quanto a veiculos, pedestres e PNE’s
Dificuldade de circulagédo de pedestres
em funcdo da BR 116
Falta de educacdo para 0s usuarios em
EDUCACAO PARA O TRANSITO mobilidade urbana PP
Problemas na infra-estrutura viaria de
INFRA- VIAS URBANAS Sé&o Leopoldo
ESTRUTURA Problema viario periférico  (Entorno
VIARIA area central)
Falta de sinalizacdo das vias
Deficiéncia dos abrigos nas paradas de
Onibus OP
Problemas de dimensionamento dos
dutos de drenagem urbana
Deficiéncia de infra-estrutura em
PLANO DIRETOR bairros legais e ilegais
Adequacao da legislagao urbana
Falta de acessibilidade para pessoas
ACESSIBILIDA com deficiéncia elou mobilidade
DE reduzida
Falta de Calgamento e Passeios
Publicos de acordo com as
especificagdes legais
Dificuldade de acessar a cidade
Inseguranca nos acessos as escolas do
municipio
Falta de transporte coletivo adaptado
Falta uma acado integrada do governo
em termos de acessibilidade
Falta de Planejamento e prioridade
PLANEJAMEN para Mobilidade Urbana
TO
MOBILIDADE
URBANA
MONITORAME
NTO Falta controle de poluicdo decorrente
AMBIENTAL do transporte
CAPACITACA Falta de um melhor entendimento do
O CORPO DE que seja mobilidade urbana
GESTORES/
TECNICOS

Quadro 42: Problemas Selecionados por Agrupamento Tematico
Fonte:Elaborado pelo GP
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Para chegar ao Quadro 42 foi percorrida uma longa trajetéria que comecgou
com a simples enumeracdo de demandas identificadas através de ‘brainstorming”
pelos membros individualmente, depois com discussdes no grupo com a adog¢ao de
alguns critérios que orientassem o diagnéstico (principios da mobilidade, analise de
viabilidade através da ferramenta Triangulo do Governo), disponibilizacdo de
informacao, participacdo de especialistas nos encontros do GP e inclusdo de
recursos instrucionais (formularios, computador, etc.) para facilitar o processo de
aprendizagem, entre outras intervenc¢des facilitadas pelo pesquisador através do
método PEP aplicado. Desta forma chegou-se a selecdo de problemas agrupados

pelos temas da mobilidade.

b) Matriz de Relacionamento de Diretrizes Estratégicas e Problemas

O Quadro 43 registra a avaliacao feita pelo GP sobre o enquadramento dos

problemas levantados nos principios da mobilidade urbana.
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Diretrizes

Problemas

Acessibilidad
e urbana

Acesso ao
transporte
coletivo
urbano

Desenvolv
mento
sustenta-
vel

Servicos de
transporte
urbano
(Qualidade)

Planeja-
mento
Participati
e}

Justa
distribuic
ao
benefici
ose
onus
decorren
tes do
uso dos
diferente
s modais

Equidade
no uso
do
espaco
publico

(1)Falta de planejamento e
controle de fiscalizag&o no
transporte;

X

(2)Falta de integracéo
transporte coletivo inter-
barrios

(3)Falta de Qualidade do
Servigo de Transporte
Coletivo

(4)Potencial de risco de
sinistros com o transporte
de cargas perigosas

(5)Impacto na geragéao de
trafego com a expansao do
Trensurb

(6)Impacto na geragao de
trafego com as instalagbes
de grandes
empreendimento

(7)Falta educagao para os
usuarios em mobilidade
urbana

(8)Falta de normas nas
acdes de mobilidade

(9)Falta de planejamento e
prioridade para Mobilidade
Urbana

(10)Falta de calcamento e
passeios publicos, de
acordo com especificagdes
legais

(11)Falta de semaforos
sincronizados

(12)Falta de sinalizagdo
indicativa nas vias 2

(13)Deficiéncia de infra-
estrutura viaria em bairros
periféricos

(14)Dificuldade de
circulacéo de pedestres
em fungdo da BR 116

(15)Crescimento
desordenado das cidades,
agravando os problemas
de mobilidade urbana

(16) Entorno da Rodoviaria

(17)Circulagéo no Centro
de Sao Leopoldo

(18)Falta de seguranca
para pedestres e ciclistas

(19)Dificuldade de acessar
a cidade

(20)Insegurancga nos
acessos as escolas do
municipio

(21)Falta de abrigos nas
paradas de 6nibus

(22)Transporte coletivo da
Regido Metropolitana

(23)Problemas na infra-
estrutura viaria de Sao
Leopoldo

(24) Perda na eficacia do
sistema de
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transporte pelo ndo

aproveitamento

da via hidrogréfica formada
pelo Rio dos Sinos

(25) Falta de X X X X X X
acessibilidade para
pessoas com deficiéncia
ef/ou mobilidade reduzidas

Quadro 43: Matriz de Relacionamento Diretrizes x Problemas
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material de Toni
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O Quadro 44 estabelece uma ordem de prioridades, assumindo o0 pressuposto

de que os

mobilidade deveré&o receber maior atengéo por parte do Governo.

problemas que tenham maior relacdo com o0s varios principios da

mobilidade urbana

PROBLEMAS ORDEM DE PROBLEMAS ORDEM DE
PRIORIDADE PRIORIDADE
(9)Falta de planejamento e prioridade 1 (11)Falta de semaforos sincronizados 13
para Mobilidade Urbana
(16) Entorno da Rodoviaria 2 (1)Falta de planejamento e controle de 14
fiscaliza¢&o no transporte;
(3)Falta de Qualidade do Servico de 2 (5)Impacto na geragédo de trafego com a 16
Transporte Coletivo expansao do Trensurb
(15)Crescimento desordenado das 3 (18)Falta de seguranca para pedestres e 17
cidades, agravando os problemas de ciclistas 2
mobilidade urbana
(23)Problemas na infra-estrutura viaria de 4 (14)Dificuldade de circulacéo de 18
S&o Leopoldo pedestres em fun¢do da BR 116
(2)Falta de integracéo transporte coletivo 5 (24) Perda na eficacia do sistema de 19
inter-barrios transporte pelo ndo aproveitamento
da via hidrogréfica formada
pelo Rio dos Sinos
(10)Falta de calcamento e passeios 6 (12)Falta de sinalizacao indicativa nas 20
publicos, de acordo com especificacbes vias
legais
(13)Deficiéncia de infra-estrutura viaria 7 (8)Falta de normas nas acdes de 21
em bairros periféricos mobilidade
(25) Falta de acessibilidade para pessoas 8 (19)Dificuldade de acessar a cidade 23
com deficiéncia e/ou mobilidade
reduzidas
(17)Circulagao no Centro de Sao 9 (21)Falta de abrigos nas paradas de 23
Leopoldo onibus
(6)Impacto na geracéo de trafego com as (20)Inseguranca nos acessos as escolas 24
instalacdes de grandes empreendimentos 10 do municipio 2
(22)Transporte coletivo da Regiao 11 (4)Potencial de risco de sinistros com o 25
Metropolitana 2 transporte de cargas perigosas
(7)Falta educagao para 0s usuarios em 12

Quadro 44: Ordem de Prioridade dos Problemas com Base na analise das Diretrizes

da Mobilidade definida pelo GP

Fonte: Elaborado pelo autor com base no material de Toni

c) Arvore do Problema

O Quadro 45 é o resultado da elaboracdo da Arvore do Problema, que se

constitui num consenso entre os membros do GP, sobre explicacdo das causas e 0s

efeitos decorrentes dos problemas da mobilidade urbana apontados.
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CAUSAS PROBLEMAS EFEITOS
Falta de recursos competentes | Falta de planejamento e controle [ Crescimento  desordenado  do
humanos e materiais de fiscalizag&o no transporte sistema
Falta de defini¢cdes de politicas Impunidade

Prevaléncia de interesse privados

Falta de planejamento fisico e
territorial e implementacdo de
politicas do sistema viario

Faltas ou desatualizacéo de dados
no Governo Municipal

Falta de integragéo
coletivo inter-bairros

transporte

Custo elevado para passageiros
Passageiros migram para outros
modais

Aumento circulacéo de

veiculos particulares

Falta de gerenciamento do Maior tempo dispendido com
sistema por parte do Governo deslocamentos

Municipal Autonomia  de poder das
Falta de recursos humanos e empresas de transporte coletivo
materiais qualificados para Falta de racionalidade na definicdo
desenvolver diagnésticos de novas linhas de 6nibus

Falta comunicacdo com os| Falta de Qualidade do Servico de | Insatisfacdo do usuario

usuérios do sistema

Falta de transporte adaptado
Problemas com trajetos e atrasos
Falta criar mecanismos para
priorizar o transporte coletivo

Falta revisdo da legislacdo que
regula o transporte coletivo
municipal

Faltam dados sobre os custos
com a mobilidade (operacionais e
sociais) Falta de competicao entre
as operadoras

Falta programa de qualidade
ambiental no transporte

Faltam dados sobre a idade da
frota

Falta pesquisa sobre a satisfagédo
do usuario com o servico de
transporte coletivo

Falta de uma politica publica

de circulacao e transporte

Transporte Coletivo

Desconfianga  no transporte
coletivo

Preferéncia por transporte
particular

Aumento da tarifa pelo repasse da
ineficiéncia do sistema
Poluicdo  ambiental
maior de combustivel

IPK (indice de passageiro
por quilémetro) esta baixo

N&o cumprimento do percurso
Alto custo da tarifa

Falta de uma rede de transporte
bem estruturada e integrada ao
Planejamento fisico e territorial
Acomodacéo das Empresas

Consumo

Falta de fiscalizacdo de
transporte de produtos perigosos
Falta de Legislagdo Municipal
Falta de um P6lo Rodoviario
Logistica

Falta informacgéo
produtos transportados

sobre os

Potencial de risco de sinistros com
o] transporte de produtos
perigosos

Riscos de acidentes com
vitimas fatais
Risco de poluigdo ambiental
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CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Desconhecimento sobre estudos
que avaliem 0 impacto de
geracdo de trafegoda expansao
do metrd em S&o Leopoldo
Conflitos de competéncia no
exercicio da coordenagdo sobre

os modos ferroviarios de
transporte  metropolitano  que
ainda permanecem sob tutela

federal

Falta projeto do municipio para
equacionar os impactos
econdmico, financeiro e social
com a expansdo do TRENSURB

Impacto econdémico e social
na geracéo de trafego

com o TRENSURB e
expansao

sua

A falta de planejamento pode
neutralizar 0s beneficios
objetivados pela obra
Desvalorizacéo imobiliaria

Conflito de circulagcdo em geral

Falta de planejamento urbano
Falta cumprimento do disposto no
CTB

Falta construcdo de critérios e
Legislacéo de impacto

e vizinhanga

Impacto na geracao de
Trafego com as instalagbes de
grandes empreendimentos

Agravamento da mobilidade
urbana no local
Conflito de circulagdo em geral

Os pontos de taxi estdo
concentrados na regido central,
nao havendo interesse em se
deslocar para os bairros

Falta de controle e influéncia
sobre os operadores do sistema

Concentracao do servigo de
taxi em poucas regides

Insatisfacéo do usuario

Alto custo da tarifa

Aumento da circulagéo e
Congestionamento de veiculos
particulares

Poluicdo ambiental

Falta de seguranca Aumento de ocorréncias no
Falta de oferta de alternativas de trénsito

transporte

Monopolizagdo dos transportes

existentes

Falta de recursos humanos e| Falta educacdo para os usuarios | Acidentes

materiais qualificados em mobilidade urbana Populagdo desconhece direitos e
Falta de investimentos em deveres

educacado sobre mobilidade Falta de consciéncia social sobre
urbana as questdes urbanas e ambientais

Falta de campanhas

educativas em mobilidade urbana
Falta regulamentagéo em

diversos aspectos da

mobilidade

Falta disciplina sobre mobilidade
no curriculo escolar

Perpetuacdo dos problemas com
mobilidade urbana
Impunidade

Falta de capacitacado dos
agentes de transito

Falta de conhecimento
autoridades municipais
sobre a responsabilidade do CTB
Falta instrumentalizar os

agentes

Faltam recursos humanos e
materiais

das

Falta de normas nas agfes de
mobilidade

Populacéo desassistida e
aborrecida
Perda de confianca no 6rgéo

de transito

Imagem negativa do governo
municipal
Atendimento ndo supre a
demanda

Fomenta a impunidade
Desvio de recursos para
outras finalidades
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CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Falta de estrutura do Setor de
Mobilidade

Falta de conhecimento sobre o
conceito e prioridade de a¢fes de
mobilidade no Governo Municipal
Falta de integracdo da discusséo
da mobilidade as questdes
ambientais

N&o héa pressédo sobre o Governo
para implementacédo de acbes na
area de mobilidade

Falta interesse politico para
implementar projeto de mobilidade
Desconhecimento dos municipes

da repercussdo que tem a
mobilidade nas suas vidas
Faltam informagbes sobre a

situacéo e perfil das pessoas com
deficiéncia e mobilidade reduzida

Caréncia ou defasagem de
capacitagéo de Recursos
Humanos

Falta de maior critério na alocagéo
de recursos, restringe o]
investimento na mobilidade

Falta de atualizacdo da legislagao
urbanistica que trate das questdes
de mobilidade

Falta informacao sobre projetos de
outras secretarias que tenham
impacto na mobilidade urbana
Falta avaliacdo sobre o impacto
na mobilidade urbana dos novos
loteamentos

Falta troca de informacdes entre
as secretarias sobre projetos que
possam gerar impacto na
mobilidade urbana

Falta de planejamento urbano e
prioridade para Mobilidade

Conflito de Circulagéo

Poluicdo ambiental

N&o atendimento as reais
demandas por acessibilidade
Inseguranca

Risco de Acidentes

Falta consciéncia da sociedade
sobre mobilidade urbana

Areas degeneradas econdmica e
socialmente

Solugbes precérias para
mobilidade urbana

Excluséo social

Dificuldades para uma maior
fiscalizacéo

Agravamento da mobilidade em
S&o Leopoldo

A forma que o transporte é
planejado e produzido atualmente
funciona como indutor, nem
sempre involuntario, da ocupagao
desordenada das cidades
Situacdo sdcio-econdmica
populacéo local

Ocupacdes ndo planejadas em
bairros e vilas

Prejuizo da mobilidade em geral
com impacto no meio ambiente e
nas finangas publicas

Falta de integracdo com a malha
urbana

da
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CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Falta de projetos de reabilitacdo
Dos espacos publico

De realizagao

Falta de fiscalizagéo,

sobre a aplicagao

da legislagéo em vigor

Sistema viario e calcadas

ndo comportam o

crescimento

Falta divulgacao sobre legislacéo
gue isenta de imposto a
proprietarios que construam a
suas calcadas

Falta revisdo da legislacéo

que trata sobre vias publicas
Depésito de lixo

nas vias publicas

Passeios publicos

estreitos ou inexistentes

Falta de equipamentos

urbanos ou mal

posicionados

O material utilizado para construgdo
de calgadas normalmente esta em
desacordo com as especificagdes
técnicas, dificultando a acessibilidade
Falta de rebaixamento

do meio fio

Vegetagao inadequada

nas calgadas e

passeios publicos

Falta de conservagao

das calcadas

Falta de conhecimento das
condicOes das calgadas, o que
comprova a baixa prioridade dada
pelo setor puablico ao atoro de
caminhar

Estacionamento de veiculos

nas calgadas

Alto custo da execugéo

Falta de projetos e

programas

para espacos de

circulacéo

Falta previso orcamentéria

na LDO

Drenagem insuficiente nos
Passeios Publicos do centro da
com as novas calcadas

Falta de calcamento e
passeios publicos, de
acordo com especificacdes
legai.

Dificuldade de acessibilidade
a pessoas com deficiéncias
e mobilidade reduzida
Atropelamentos

Dificuldade para operar

a fiscalizacao

Falta de conscientizag&o social
Imagem negativa da cidade
Risco de acidentes com
arede elétrica

Dificuldade de locomocé&o
para cadeirantes

Poluicéo visual

Encobre sinalizacédo
Quedas

Dificuldades de circulagéo
de pedestres
Desvalorizacéo

imobiliaria

Alagamentos

Poluicéo de rios

CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Falta deciséo do governo sobre
implementacao do projeto
encaminhado pela area
mobilidade

Falta recursos financeiros

de

Insuficiéncia na implementacao de
controle e sincronismo semaforico,
quanto a veiculos, pedestres e
PNE’s

Conflito de circulagéo

Polui¢cdo ambiental
Congestionamentos

Maior consumo de combustiveis
Aumento do tempo de percurso
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Falta de projeto

Falta de investimento
implementacao

da sinalizacao)

Depredacao da sinalizagdo
Falta de comunicacgéo entre as
secretarias sobre obras de
infra-estrutura urbana

Falta estudo sobre melhor
aproveitamento dos sistemas de
sinalizagao urbana

Falta de prioridade para instalagédo
de equipamentos de sinalizacédo
nos bairros

(ndo

Falta de sinalizacao nas vias

Trajetos maiores

Conflitos de circulagéo

Riscos de acidentes

Maior consumo de combustiveis
Excesso de velocidade

Fluxo desorientado

Maiores recursos para substituicdo
de equipamentos

Imagem negativa

Usuéarios que ndo conhecem a
area perdem tempo para se
localizar

Falta de fiscalizacao geral

Falta informacdes detalhadas
sobre o sistema viario

Problemas com iluminag&o urbana
Falta de sinalizac&o indicativa

Deficiéncia de infra-estrutura em
bairros legais e ilegais

Sentimento de
exclusado

Baixa auto-estima da comunidade
Desinteresse por parte dos
operadores em criar novas linhas
de transporte

Riscos de acidentes de transito
N&o se atende a real demanda do
sistema

Falta de pavimentacdo nas ruas
demandas pelo Or¢camento
Participativo

inseguranca /

Falta de projetos

Falta de investimentos
Governo Federal

Falta mobiliario e equipamento
urbano destinado a circulagéo
Falta de educagcdo para a
mobilidade

do

Dificuldade de circulacéo de
pedestres em fungdo da BR 116

Agravamento da situacdo de
mobilidade

Riscos de emancipacdo de areas
de S&o Leopoldo

Risco de acidentes

Fragmentacéo da cidade

Baixo desenvolvimento

Sécio-econdbmico

Falta de planejamento viario

Falta estudo sobre o impacto da
Rodovidria na mobilidade do
centro de S&o Leopoldo

Local inapropriado da Rodoviaria

Entorno da rodoviaria

Congestionamentos
Risco de acidentes de transito
Aumento do tempo de percurso
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CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Falta de estacionamentos publicos
Falta de legislacdo que restrinja a
circulacdo de veiculos de
transporte de carga pesados

Falta legislagdo para restringir o
acesso de veiculos particulares a
zona central

Preponderéancia dos modais
motorizados

Falta de fiscalizagcdo de transporte
de cargas perigosas

Falta maior rigor e procedimentos
para tratar da habilitagéo de
instalacao de novos
empreendimentos que geram
impacto na mobilidade urbana
Falta de atualizac@o da legislacéo
urbanistica que trate das questfes
de mobilidade

Fatal de aplicacdo da legislacao
de transito relacionada com
circulacéo de carrocas

Falta de estudos para avaliar a
conveniéncia de estabelecer
sub-centros

Falta projeto de aparelhagem e
requalificacéo das calcadas
Deficléncia da drenagem pluvial
Nos espacos canais
Falta uma  matriz
adequada a mobilidade

espacial

Circulacdo no Centro de Sao
Leopoldo

Congestionamentos no transito
Excesso de veiculos particulares
Riscos de acidentes de transito
Polui¢cdo ambiental

Maior consumo de combustiveis
de energias nédo renovaveis

Insegurangca para ciclistas e
pedestres
Agravamento da situacdo de

mobilidade na zona central
Desenvolvimento urbana
atendendo a interesses privados
Dificuldades para uma fiscalizagéo
eficaz

Concentragdo de
essenciais no centro
Deseconomias na Administragdo
Publica

Baixa arrecadacgéo

servicos

Falta de implementacéo do projeto
de ciclovias

Falta de respeito por parte dos
condutores dos outros modais
Falta pessoal para implementar as
campanhas de conscientizacao
para o transito

Falta de campanha para incentivar
0 uso da bicicleta

Falta de seguranca
pedestres e ciclistas

para

Risco de atropelamentos

Falta de definicdo de entrada
oficial a Sao Leopoldo

Falta sinaliza¢do adequada

Falta planejamento viario

Falta de hierarquia de entrada a
cidade

Dificuldade para acessar a cidade

Desorientacdo do ndo residente
para se localizar na cidade

Perda de imagem e de potencial
turistico
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CAUSAS

PROBLEMAS

EFEITOS

Faltam estudos sobre trajetérias
seguras para a circulagdo de
criancas e jovens para acessar 0s
centros educacionais

Falta de dados sobre as todas as
escolas do Municipio

Falta projeto de requalificacdo dos
entornos das escolas

Falta envolvimento da
Comunidade escolar com a
mobilidade

Inseguranga NOS acessos
escolas do municipio

as

Risco de acidentes

Quadro 45: Relacdo de Problemas Levantados com suas Causas e Efeitos

Fonte: Elaborado pelo GP

5.2.1.6 Conclusbes da Fase Exploratéria

Em termos de mobilidade, o diagnostico da Cidade de Sao Leopoldo é

semelhante aos das cidades de grande contingente populacional, das regides

metropolitanas. Mostra disso, € de que na Regido Metropolitana de Porto Alegre

esta-se desenvolvendo um projeto piloto (PITMURB) que se constituira numa

referéncia para as demais regides metropolitanas do Brasil.

Neste sentido, foram identificados uma série de problemas (Quadro 42) que

requerem uma atencdo prioritaria do Governo Municipal, abrangendo desde

guestbes de porte que exigem investimentos vultosos em infra-estrutura até

reformulagdes de rotinas como a de fiscalizag&o de transito e utilizagdo dos passeios

publicos.

Da analise dos Quadros 44 e 45, depreende-se que:

A necessidade premente de desenvolver um planejamento de Mobilidade

Urbana;

Nas prioridades, identificam-se problemas de infra-estrutura (estrutura

viaria, calcadas, acessos a cidade, falta de abrigos, sinalizacdo, seméaforos

sincronizados, etc), assim como também problema institucionais e de
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gestdo (falta de normas de mobilidade, incluindo regras para
empreendimentos geradores de trafego, e gestdo do espaco urbano, do
Sistema de transporte, abrangendo os diversos modais e a circulagao de

pessoas, educacao para o transito, qualidade do transporte, etc.);

Mesmo que algumas acdes tenham de ser executadas pela iniciativa
privada, como por exemplo as empresas de transporte coletivo em relacéo
a qualidade dos servico cabe ao Poder Publico, a fiscalizacdo ja que é

guem detém concede as permissdes para operar no transporte urbano;

Percebe-se que aspectos levantados como problemas podem ser
caracterizados como causas: Ex, Crescimento desordenado da cidade,

aspectos de dificil equacionamento;

Registram-se, ainda, sob a 6ptica da mobilidade aspectos pontuais, tais
como: a necessidade de uma nova Localizacdo da Rodoviaria, das novas
estacdes do Trensurb, que ao mesmo tempo geram melhorias, precisam

ser avaliacdo quanto aos investimentos e ao seu impacto na mobilidade; e

Decorrente disso, ter-se-a acdes que podem requerer baixo ou alto
investimento, possibilidade de aceitacdo ou de conflitos por afetar
interesses dos atores sociais envolvidos, o que torna complexo a

execucao de um plano de mobilidade urbana.

Outro aspecto que se devera levar em conta que mesmo 0s problemas

considerados prioritarios poderdo apresentar um grau de dificuldade intransponivel o

gue inviabilizara a sua execuc¢ao, enquanto ndo se superem aspectos conjunturais

ou estruturais que superam a capacidade do governo.

Alguns comentarios feitos por membros do GP nos encontros da fase

exploratéria, de forma crescente no tempo, e que sugerem o nivel de entendimento

sobre a mobilidade e o quadro apresentado pela cidade de S&o Leopoldo:

“Nao se tem pensado a questdao da mobilidade urbana no sentido bairro-
centro”;



169

“Nao tem havido diadlogo entre as areas de governo na ocasido de
implementar projetos que impactam na mobilidade urbana”;

“O trabalho de Mobilidade Urbana contribuird para melhorar o didlogo
entre as areas de governo”

“Néao se tem investido na melhoria das calcadas”;

“Ndo devemos esquecer de obras de infra-estrutura: pontes, nova
localizacdo da Rodoviéria; extensdo do metrd; etc. ;

“Em geral a falta de solu¢cdes para a mobilidade é creditada a falta de
recursos”

“A terceira implantacdo do estacionamento rotativo corre risco de ter a
mesma sorte que as duas anteriores em que foram descontinuadas por
objetivar a criagdo de um novo imposto do que para democratizar o uso do
espaco publico”;

“A frota de veiculos projeta para 2016 sera de 78.000, havendo
crescimento significativo de motocicletas”;

“Os motociclistas e ciclistas tem sido as principais vitimas de acidentes do
desrespeito as normas de transito”;

“Se 0s usuarios soubessem que em funcdo dos problemas da mobilidade
urbana estdo pagando uma tarifa de transporte coletivo superior da que
deveriam mudar a postura de desinteresse sobre a mobilidade urbana”;

“O Governo ndo tem como prioridade a mobilidade urbana em fungcédo da
falta de presséo dos usuarios”;

“Um dos fatores que limita o debate em relacdo a esta matéria é a falta de
conhecimento, mesmo dentro do Governo”;

“Assume-se certa inoperancia dos setores que atuam com mobilidade,
superando o discurso de que tudo é de responsabilidade do “Governo”;

“Verifica-se que o Grupo de Pesquisa esta assimilando mais os conceitos
de mobilidade, embora, as sugestdes estdo mais ligadas a area de
transporte”;

“Os representantes das Secretarias, ainda, tem dificuldades de entender
as conexdes da mobilidade com os projetos de suas areas”;

“As empresas de transporte tem autonomia para tomar decisdes sobre a
criacao de novas linhas”;

“A legislagéo que trata os transportes apresenta problemas. Dentre outros
aspectos temos as falta de exigéncias de unidades adaptadas para
portadores de deficiéncia e com mobilidade reduzida que deve ser
corrigido”;

“(A mobilidade ) Trata-se de uma construgdo. Nao havendo um modelo

definido temos a condicdo de escolher o formato que entendemos
conveniente”;
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“O Orcamento Participativo classificou no lugar 12° o transporte para efeito
de investimento. Por conseguinte, nota-se desconhecimento sobre a
abrangéncia da mobilidade e a repercussao desta na vida dos cidadaos”;

“S&o0 Leopoldo deve contar com um Porto Seco, a semelhanca de Porto
Alegre.”;

“Em 2007 se ira incluir a disciplina de educacdo para o transito nas
escolas”;

“Ha necessidade de regulamentar o impacto de geracao de trafego com a
instalacao de grandes empreendimentos”;

“Ha necessidade de criar um Projeto que hierarquize as entradas da
cidade, implementando um sistema de comunicacdo para que as pessoas
se localizem dentro da cidade”;

“Temos que “descentralizar “o centro”;

“Falta projeto de desenho urbano”.

Destes comentarios, depreende-se que se trata de um problema complexo
cujo equacionamento depende de uma acao integrada do governo com a sociedade.
Um problema evidente € a falta de conhecimento sobre a mobilidade urbana em
todos os setores, inclusive no Governo, tentando justificar a situacéo pela falta de
recursos, mas principalmente pela auséncia de presséo dos atores sociais. Parece
gue pela extensao e variedade dos problemas que tudo esta por fazer, e que existe
uma inoperancia mesmo dentro da Administracdo Publica decorrente de uma

postura passiva que comeca pelo proprio servidor.

A mobilidade decorre do planejamento urbano, portanto, requer uma acéo
integrada do Governo devido a seu carater de transversalidade. A auséncia do
Governo como indutor das politicas publicas abre espaco para a iniciativa privada
ocupar espacos que sdo de competéncia do Poder Executivo devido a

essencialidade da matéria.

A falta de enfrentamento dos problemas gera externalidades, algumas delas
apontadas — acidentes de transito, custos elevados de tarifas, etc.- outras pouco
lembradas embora ndo menos importantes como a polui¢do, o uso de combustiveis

nao renovaveis, etc.

Nos comentérios também, indicam-se alguns caminhos para superacdo desta
realidade. S&o registradas algumas solucbes pontuais, e no geral expressa-se a

necessidade buscar através do planejamento e a educacédo disseminar os conceitos
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sobre o que seja a mobilidade para compreender e comprometer 0s atores sociais

na superacao dos problemas apontados.

No que diz respeito a capacidade do governo para levar adiante a pesquisa,
foram identificados dentre outros aspectos:

Desestruturacdo da area de transporte (hoje de Mobilidade Urbana). Como
ja foi registrado houve trés modificacGes de titularidade na Coordenadoria
de Mobilidade Urbana (denominac¢éo atual), ficando, inclusive acéfala por
um periodo. A saida de seu titular e de um membro-chave da equipe teve

repercussao na queda de producéo e na qualidade dos projetos na area.

Falta de informacdes atualizadas sobre as atividades da mobilidade

urbana; quando existentes se restringiam ao transporte urbano;

N&o existiam dados de carater geral da cidade e da regido metropolitana,
necessarios para planejar a mobilidade urbana, implicando a necessidade de

coletar, processar e analisar as informag¢des que venham dar suporte as decisdes
da area.

Falta de conhecimento da abrangéncia do conceito de mobilidade urbana,
na Administracdo como um todo e também da equipe de servidores
vinculada ao setor da mobilidade e/ou setores muito proximos em termos

de atuacao;

A falta entendimento no GP do conceito de mobilidade urbana, exigiu que
fosse feito o nivelamento entre os participantes neste sentido, antes de integrar
novos atores; Como exemplo disso, registra-se que por ocasidao de ser solicitado a
area da mobilidade urbana uma relagcdo de temas a ser debatidos junto ao
Orcamento Participativo os temas sugeridos ficaram restritos a: calcamento de vias
urbanas, abrigos de 6nibus, e ciclovias.

Este desconhecimento e, por vezes, desinteresse vai além do governo. A
sociedade de forma geral, ndo tem a dimensédo do que seja a mobilidade urbana.

Exemplo disso foram os resultados obtidos em trés eventos que tratariam deste



172

tema: 1°. O férum teméatico do Plano Diretor que abordaria a mobilidade urbana de
Séo Leopoldo - foi cancelado por falta de publico, pois 0 mesmo foi anunciado com
o termo de Mobilidade Urbana e, ainda, as pessoas nao vinculam o transporte
coletivo, um aspecto relevante do cotidiano das comunidades, a esta area de
conhecimento; 2°. O férum temético do Plano Diretor que incluia os assuntos:
Desenvolvimento Econdmico e Social, Habitacdo e Mobilidade Urbana realizado na
Camara de Vereadores em S&o Leopoldo, teve dentre das poucas questdes que
foram levantadas pelo publico sobre a Mobilidade Urbana, estas diziam respeito ao
transporte coletivo; e 3°.  Por ultimo, noutro ambiente tido como mais atualizado
nesta tematica, como é o caso de Porto Alegre, onde o Forum tematico da
Mobilidade Urbana feito na cidade teve resultados semelhantes aos dois casos

anteriores.

Falta de acdo integrada pelos 6rgdos da Administracdo Municipal no
tratamento das questdes da mobilidade urbana. Esta situacdo fica bem

caracterizada nos dois exemplos apresentados em sequéncia:

a) A SMOV (Secretaria Municipal de Obras e Viacao), muitas vezes tem
executado obras de calcamento na cidade sem o conhecimento da
Coordenadoria Mobilidade que € a responsavel pela implantacdo da
sinalizagdo viaria; e

b) A SEMHAB (Secretaria Municipal da Habitacdo) foi incumbida em
reformularas leis urbanisticas, e se “esqueceu” de convidar representantes
da area da Mobilidade, quando muito do conteudo a ser desenvolvido diz

respeito a sua competéncia de atuacao;

Conflitos em potencial gerados pela falta de definicdo de competéncias
para empreender projetos com a participacdo de diversos setores, mesmo

guando vinculados a uma mesma Secretaria.

Este foi o caso do desenvolvimento do Plano de Mobilidade Urbana em

decorréncia de que o assunto também deve compor o Plano Diretor.
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Descrédito quanto as possibilidades efetivas de levar adiante a pesquisa e
para implementacdo das proposi¢cées contidas no Plano de Mobilidade

Urbana;

Percebia-se, em muitas ocasifes, manifestacées ‘lamentosas’ perante as
dificuldades encontradas, ao invés de comportamento positivos para enfrenta-las.
Muitas destas manifestacbes tem base real e afetaram o moral dos servidores,
pondo em risco a realizagdo da pesquisa. Esta situacdo que pode ter diversas
origens, inclusive a da falta de qualidade no comando das equipes, seria superada
parcialmente pela proposta de pesquisa-acao que exige tanto o pensar quanto o agir
na busca de condi¢cdes para implementar as solucdes construidas de forma coletiva.
Nesse sentido as proposigcbes foram encaminhadas na medida que o Grupo
verificou a existéncia de possibilidades para sua viabilidade. Para tanto, foi
apresentada para o Grupo uma Metodologia de Projetos que exige no seu
desenvolvimento registrar os pressupostos que devem estar presentes para que as
acOes sejam realizadas, e os indicadores que comprovem a sua efetivacdo. Esta

atividade foi realizada na fase da acao e nao foi implementada, ainda, pelo Grupo.

» A area de mobilidade apresentando pouca articulagdo com 0s 6rgaos que
tratam do transporte, nas diversas esferas do governo (TRENSURB,
METROPLAN, DAER, etc), restringindo a disponibilidade de maiores
informacfBes sobre o desenvolvimento da mobilidade urbana, tendo

reflexos na falta de capacitacdo do corpo técnico;

= Nao existe uma pesquisa de origem-destino, que ofereca um detalhamento
sobre o0s deslocamentos dos usuarios (frequéncia, destino, etc.)
fundamental para compreender as reais demandas do publico usuario do

sistema,;
Falta de recursos financeiros e materiais para dar andamento aos projetos;

Falta de planejamento que oriente as a¢fes da area, agindo de forma

reativa aos problemas que sdo demandados no dia-a-dia da reparticao; e

Falta de apoio politico para implementacao de projetos;
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Como um resultado destacavel desta fase tem-se o quadro conceitual de

referéncia

Dentre as atividades desenvolvidas para sua construcao, destaca: a pesquisa
sobre literatura técnica disponivel, o anteprojeto de lei da Mobilidade Urbana
desenvolvido pela Secretaria Nacional de Mobilidade, vinculada ao Ministério das
Cidades, 0 acesso a matérias diversas, incluindo experiéncias em paises da Europa
e da América Latina, somados aos contatos que foram realizados com servidores do
setor de mobilidade e com especialistas no assunto foi concebida uma idéia geral

do conceito da mobilidade e de como seria realizada a Pesquisa.

Nesta fase foi esbocado um desenho (Figura 11) que procura ajudar ao
entendimento sobre a gestacdo do conceito da mobilidade urbana até sua
materializacdo em politica publica municipal. Este desenho da uma idéia dos atores

sociais presentes e do grau de influéncia que exercem nesse processo.

AICE, OCDE,
BIRD, BID,

ANMBIENTE EXTERMNO

WWWEB, Tratado
ANTP, BENDES, de Kyoto, stc.
WMIWE, MDES, MAM,
WP, MPF, TN,
Montadoras de

Veiculos, etc

Ministério das Cidades

Onibus
Interestadual,

QAE, MPE, EPCT, Metroplan,

Trensurb, Secretario
de Transporte, etc.

540 LEOPOLDO

SMMAM, SMS,
SPC, SOV, SPS,
SMWE, SMEDES, etc.

Governo

ANMEIENTE INTERMNO

Operados do
Sistema, Sindicato
dos Trabalhadoras,
Camara Municipal,

ACI, etc.
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Figura 11: Modelo Interpretativo das Areas de Influéncia no Processo de

Implementacéo de Politicas Publicas (Mobilidade Urbana)
Fonte: Elaborado pelo autor

Naturalmente, € uma aproximacéao simplificada, pois o objetivo do estudo é o
de tratar o processo de aprendizagem nas suas modalidades intra e inter-

organizacionais.

O ambiente externo, estariam representados alguns dos stakeholders, como:
agéncias de financiamento internacional, tratados sobre meio-ambiente, associacao
de cidades educadoras, enfim, organizacdes que tém, mesmo que nao préximas
geograficamente, interesses sobre como deve ser instituida a mobilidade urbana nas
cidades do mundo. As motivacfes serdo de varias ordens: politicas, humanitarias,
ecologicas, financeiras, etc, e, portanto, de acordo com o interesse, exercerao algum
tipo de influéncia, em funcédo dos recursos que dettnham e que, eventualmente, a
sua indisposicdo possa afetar de alguma maneira as politicas internas dos paises e

de suas cidades.

No ambiente nacional, circundado pelo contexto internacional, as diversas
esferas geogréficas e politicas do Pais. Refere-se as instancias municipal, estadual
e federal. Na esfera federal, encontram-se principalmente os érgaos do governo, que
tém como prerrogativa constitucional a iniciativa de propor politicas publicas, neste
caso a de mobilidade urbana, agregando diversas pastas governamentais, devido
ao carater transversal do tema. Acrescenta-se, naturalmente, o Congresso Nacional
e o0 Poder Judiciario, com os seus desdobramentos nos demais niveis de governo,
Destaca-se o Ministério das Cidades pelo envolvimento que possui neste particular,
dada a natureza da matéria. Ndo se deve esquecer 0s agentes econdmicos, ha
orbita privada, como por exemplo, as montadoras de veiculos e o setor imobiliario,
entre outros, que estao diretamente interessados no direcionamento das politicas de

mobilidade urbana.

Na esfera estadual surge um 6rgédo importante para o desenho da estratégia
da mobilidade urbana na regido metropolitana de Porto Alegre. Foi criado h& dois
anos um Comité Executivo e de Gestado que esta desenvolvendo o PITMURB, que

ira junto com os secretarios e coordenadorias da mobilidade urbana das referidas
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cidades conurbadas desenvolver uma estratégia para racionalizar e otimizar os
recursos financeiros e tecnoldgicos disponiveis para o transporte e a circulacdo da
populacdo da regido. Este 6rgdo tem uma caracteristica diferente dos que foram
constituidos ao longo da histéria do transporte no Brasil. Isto diz respeito ao primeiro
o6rgdo com competéncia para atuar numa regido metropolitana, no caso a de Porto
Alegre, onde estdo integradas as esferas federal, representada pela Empresa de
Trens Suburbanos de Porto Alegre S.A. (TRENSURB), estadual, representada pela
Fundacdo Estadual de Planejamento Metropolitano e Regional -METROPLAN e
municipal representada pela Empresa Publica de Transporte e Circulacdo - EPTC,
constituindo um arranjo institucional, diverso de autarquia, empresa, ou qualquer
estrutura politica - administrativa conhecida, que da suporte institucional e legal para

planejar a mobilidade urbana.

Finalmente na esfera municipal encontra-se dentre 0os municipios o de Sao
Leopoldo, com a Coordenadoria de Mobilidade Urbana e demais Secretarias que

teriam interesse mais diretamente na matéria.

De forma resumida, o esquema quer significar que, mesmo em se tratando de
um processo de aprendizagem, relacionado com a implementacdo de politicas

publicas, tem relacdes que transcendem a organizacéao, a cidade, o Estado e o Pais.

Com base nisso, é que poderemos compreender 0S processos micro e macro
relacionados com a aprendizagem organizacional. Como se registra no presente
estudo, em se tratando de Politicas Publicas, ter-se-a que trabalhar nos diversos
ambientes intra e inter-organizacional e nos diferentes niveis - individual, grupo e
organizacgédo - quando se tentar explicar como se processa 0 aprendizado no interior

das organizacgdes.

Em consequéncia, a Figura 12 (Evolucdo do Relacionamento Inter-
Organizacional) registra uma hip6tese levantada por Holmgqvist, e interpretada
graficamente, propondo os diferentes processos de interacfes com diversos graus

de interdependéncia, entre o Governo e os stakeholders da mobilidade urbana.

,«"""-:‘,-'-“‘E"-»ﬁ“"h.h O Governo Municipal — GM tem, na sua estrutura, a

| f-f' r-" {'1“3 ™, Y Coordenadoria de Mobilidade Urbana — CMU, que nédo
@’ TY _ possui nenhuma articulagdo externa e muito pouca

{ ( % i ] internamente. As relagdes tém mais cunho pessoal do

L ;‘ﬁ,_ F que institucional. N&o se leva em conta a

transversalidade da administragdo em muitos

Nt
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assuntos como o da Mobilidade Urbana. Houve
recente mudanca de estrutura. Saiu da condicdo de
departamento para se tornar uma coordenadoria,
vinculada ao Gabinete do Prefeito com um novo titular.
A CMU desenvolve um Grupo de Trabalho que é um
embrido da formacao de uma rede interna, que ter4 a
finalidade de desenvolver um Plano de Mobilidade
Urbana, assim como também disseminar o
conhecimento sobre a matéria. Comeca a desenvolver
as primeiras articulacdes externas para ter alguns
elementos que visam fortalecer o diagnostico sobre a
Mobilidade Urbana. Internamente, identificamse
secretarios e formadores de opinido que contribuird
para gerar o espaco politico que viabilize o projeto.
Os stakeholders comecam a se conversar e articular a
m formacdo de uma redeN. Num primeiro _momento,
apenas trocam informacdes visando ter sintonia no
GM discurso e para conhecer qual a percep¢do sobrea
aproximacédo do governo. Esta etapa denota cuidados
aos stakeholders para ndo se enfrentar ao Governo
sem respaldo dos outros participantes. Os contatos,
porém, mantém-se individualizados, mas com um
discurso mais uniforme.

Os stakeholders avangcam, formando uma rede para
se fortalecerem perante o Governo, mesmo assim,
serdo vistos de forma diferenciada. Os contatos
tendem a serem feitos por interlocutores do grupo. A
medida que passa o tempo, definem-se funcbes
dentro da rede, assumindo um carater mais oficial. Os
contatos, ainda, serdo feitos no nivel da CMU.

A CMU ingressa na Rede para poder se articular mais
diretamente com o Grupo. O representante do
Governo e os demais membros da Rede comecam a
compartilhar mais informagbes. O relacionamento
torna-se mais franco, verificando que comeca a haver
uma aproximacao de posi¢des que, por conseqiiéncia,
faz com que haja uma reducdo da assimetria de poder
em funcdo do papel do Governo. Os acordos
comegam a tomar corpo, indo em dire¢do a uma maior
integracao.

Atinge-se o maior grau de institucionalizagdo da
relagdo inter-organizacional, constituindo-se um
Conselho. Esse ja esta previsto no ante-projeto que se
constitui no marco legal a Mobilidade Urbana. O
Conselho terd seu estatuto e regulamento que
definirdo as regras de funcionamento. Este tem sido o
caminho democrético adotado para ter-se um canal
permanente de consulta e fiscalizacdo da sociedade.
E também um meio para aprendizagem permanente
sobre politicas publicas. Os contatos passam a ser
feitos em dois niveis: técnico e politico.

Figura 12: Evolucdo do Relacionamento Inter-Organizacional entre o Governo e 0s
Stakeholders
Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 46, por sua vez, explicita a possivel evolu¢do do relacionamento do

Governo com 0s atores sociais, tentando interpretar os efeitos que essa relacao
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produz no processo de aprendizagem. De acordo com as referéncias existentes da

mobilidade urbana este processo culminara com a criacdo de instituicbes de tipo

Conselhos. Um de competéncia municipal e outro inter-municipal decorrente do

PITMURB.
[ I I Y] Vv Y
Etapas | N&o articulado | Rede Interna Contatos Contatos com | Participacéo Formacéo
Itens Individualizados | Rede Externa na Rede do
Conselho
Proposicdo do | Diagndstico Reunibes, em Reunides com | Articular Desenvolver
Interacdes | Estudo ampliado separado, com | os atores proposicao Proposta de
Diagnéstico Nivelamento atores sociais sociais no seu | de Regulamento
Interno de conceitos Divulgacéo da conjunto implementar | do Conselho
Nivelamento Formacao de | proposta Identificacdo um
de conceitos Rede Interna | Levantamento de liderancas Conselho Escolha dos
Proposicao Proposicao de Problemas Apresentacdo | que trate da | Dirigentes
formagéo de na visdo dos do resultado Politica
grupo de Metodologia atores do Publica, Proposta de
Trabalho —GT de Trabalho Checagem da Planejamento | com a atuacao
Elaboracao Divulgacédo consisténciado | de participacéo
Planejamento Interna da Diagnéstico implementacéo | dos atores
para Proposta realizado politica publica | sociais
implementagdo | Validacdo da | Identificacé@o Apresentacéo
a politica Proposta de espago para do Plano de Apresentar
publica Planejamento | avancar na Implementacgédo | proposta de
(Mobilidade no GT proposta e de Mobilidade | constituicdo
Urbana), posicionamento | urbana do
através de Apresentacdo | dos atores Conselho
Metodologia de | da proposta sociais
PEP de Abrir intencbes
Proposta de Planejamento | das diretrizes
Planejamento para da politica
de Centro de publicas
Implementacéo | Governo
de Politica
Publica
Elaboracéo
Verséo Final
Estratégia de
Implementacdo
da PP
Diagnéstico Diagnostico Diagnéstico Estratégia para | Minuta de Regulamento
Resultados | Planejamento Plano de PP Disseminagéao implementacéo | Conselho do Conselho
Plano Politica Disseminacgédo | do do Plano PP de Politica (Institucionaliz
Publica—- PPP | do conhecimento Disseminacdo | Pudblica acdo do
Disseminacdo | conhecimento Conhecimento Conselho)
do
conhecimento

Quadro 46: Evolucao do Relacionamento Inter-Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.1.7 Divulgacéao dos resultados
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Ao longo do processo, manteve-se o Grupo de Pesquisa informado e
recebendo o material produzido (apresentacdes, memorias das reunides,
materiais utilizados nas dinamicas, etc) para comprometer e elevar a
autoconfiangca dos participantes pois tratava-se de um resultado obtido

coletivamente.

Mesmo assim, acredita-se que no periodo da pesquisa ndo se conseguiu
alcancar um desempenho que se caracterizasse pela realizacdo de todo o
potencial dos participantes. Ficava nas entrelinhas que havia um limite de esfor¢o
programado, que ndo superaria um determinado nivel preestabelecido. Aquelas
atividades que exigiam um pouco mais do que normal, e/ou solicitadas fora do

periodo programado para o0 encontro normalmente ndo eram desenvolvidas.

O GP contava com um interlocutor do Governo que mantinha informada a
organizacao sobre o andamento dos trabalhos, dando suporte na articulacéo
interna para acesso a informacdo, aos recursos materiais para o0
desenvolvimento dos trabalhos, intermediava 0s convites e as convocagdes para
as reunifes. Acredita-se que esta atividade foi facilitada, pelo seu

comprometimento e vivéncia como profissional da area de comunicacao.

5.2.2 Fase Pesquisa Aprofundada

Como esta caracterizado na denominacao, é nesta fase que se desenvolve a
pesquisa propriamente dita, com base no modelo conceitual elaborado. Neste
processo foram coletados, processados e analisados dados, com vistas a
estabelecer o diagnéstico mais aprofundado da situacdo e a identificar proposicdes
para o equacionamento dos problemas selecionados.

Nesta fase, ao término do diagnéstico, os participantes ndo vinculados as
areas da mobilidade urbana e de urbanismo deixaram o GP, conforme estabelecido

no inicio dos trabalhos

5.2.2.1 Resultados da Fase de Pesquisa Aprofundada



180

Em sequéncia, registram-se alguns comentarios feitos nos eventos que foram

relacionados:

a) Reunido com Secretarios Municipais

Dos depoimentos feitos pelos Secretarios entrevistados, destacam-se:

CATEGORIA SUB CATEGORIA COMENTARIOS

“As pessoas nao limitam o uso de veiculos particulares
Transporte Qualidade do | porque o transporte coletivo urbano nédo oferece
transporte coletivo qualidade para todos os usuarios. Se falamos em
pessoas especiais, dois 6nibus apenas foram adaptados
um na Feitoria e outro na Leopoldense”.

Transito Fiscalizagao “ skatistas” , muito soltos, ndo tem regramento,
principalmente na area central”
Circulagéo “Vejo a questdo da mobilidade no sentido de veiculos ,

passeios publicos, pedestres, ciclistas, etc.”

“(...) o desenvolvimento urbano apresenta situacoes
Infra-estrutura Vias urbanas como: ruas que ndo se encontram, bairros que ndo se
ligam, sdo entradas de determinada regido Unica que o
sistema de transporte retorna pela mesma rua, etc.”.

“O tema da mobilidade foi relegado. E necessario que se
Plano diretor tenha uma légica que globalize os sistemas, anéis
rodoviarios, que integre o centro com os bairros, que
integre a légica do crescimento, a l6gica da mobilidade,
do deslocamento das pessoas, ..., falta muito.”

“Tem muita gente que ndo sabe que Scharlau é Sao
Acessibilidade Leopoldo”.

“A acessibilidade é um problema do ponto de vista da
crianga, da pessoa de idade, da pessoa portadora de
deficiéncia. Paralelamente as ac¢des tem que aumentar a
consciéncia. E isso se faz através do movimento”.

“A cidade nédo esta preparada para o cidaddo que esta na
vila, para ter acesso as coisas que necessita”.

“S&0 Leopoldo tem que repensar a circulacdo. E uma

Planejamento cidade que nao foi planejada”.

Mobilidade “Mobilidade- Estamos uns trinta anos ou mais atrasados.

Urbana Deveriamos estar melhor. Ou mudou muito ou as pessoas
pararam no tempo”.

Monitoramento “Nao existe nenhum trabalho do meio ambiente relativo

Ambiental ao impacto da mobilidade. E um tema que pretendemos

abordar com mais profundidade mas ndo sabemos como”.
“No futuro de SEMMAM (Secretaria Municipal de Meio
Ambiente) irA desenvolver um trabalho onde os
diferentes modais serdo avaliados de acordo com a matriz
energética.

“Do ponto de vista da economia de recursos naturais,
transito lento consome mais recursos”
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Quadro 47: Alguns comentarios sobre Mobilidade destacados em Categorias de

Problemas
Fonte: Elaborado pelo autor

Repara-se que, mesmo sendo agentes do governo, oS secretarios, até por
residirem em Sao Leopoldo, tecem comentarios que evidenciam mais claramente a

sua perspectiva de cidad&o. E isto que caracteriza o valor dos registros.

Os entrevistados foram consultados se tinham alguma cidade como

referéncia, apenas um dentre eles respondeu: “Curitiba”.

Com relacdo aos aspectos vinculados a infra-estrutura que apareceram em

maior freqiiéncia nos depoimentos, registram-se:

Calcadas

“Embora seja de responsabilidade do proprietario do imével, pode-se fazer

uma parceria entre este e o poder publico”.
“Calcadas - ndo tem nenhuma definicdo que possa orientar o0 municipe”.

“Nas rampas que deram acesso a pista aos cadeirantes, véem-se carros

estacionados”.
“Néo se tem comunicado ao publico o porqué do piso diferenciado, etc.”.

“Pode-se vincular este projeto ao de economia popular solidaria. Ja se
encaminhou a Brasilia, projeto para busca de recursos para criar um
centro vocacional tecnologico, para formacdo de: pedreiros, pintor,
eletricistas, etc.” (Preparar-se-4 frentes de trabalho para construcdo de

calcadas)

“Infelizmente temos uma Unica rua (independéncia) que foi preparada

adequadamente em S&o Leopoldo”.
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“Houve alteracdo na parte central Independéncia- mesmo assim esta

aguém da necessidade”.

“No tema acessibilidade ... as protecdes colocadas nas esquinas séo boas
para garantir que o cidaddo passe pela faixa, por outro lado, o cidadéo que
tem necessidades especiais, como as visuais, ndo tem nada que

identifique antes esta situacao”.

Entradas de Séao Leopoldo

“Néao se tem poértico de entrada, ndo se tem nada para saber se se esta em
S&o Leopoldo. Isto faz parte do processo de revitalizacdo da BR116".
“Podia haver uma hierarquizacdo de entradas: 12. Rodoviaria, 22. Jodo
Correia, 32. Unisinos”.
“Hoje as pessoas escolhem a entrada pelo conhecimento e costume”.
“A falta uma entrada oficial em S&o Leopoldo, consideramos um aspecto
muito grave”.

Neste particular, acrescentamos o registro contido na avaliacdo do Comité

do Plano Diretor:

Na cidade de S&o Leopoldo ndo existe uma definicdo clara entre sistema
viario e estrutura viaria, pois o0 sistema de circulagdo viaria ndo é
devidamente hierarquizado. O grande eixo da BR116, divisor da estrutura
urbana, possibilita diferentes acessos a cidade, principalmente, no setor
leste, o que desqualifica a identificagdo e a orientabilidade aos usuérios.
(locais ou visitantes).

Rio dos Sinos como via de trafego

“Nao tem calado. H4 muito acoreamento. Nao tem vazao; ndo comportaria
pela degradagao que isto ocasionaria; Seria mais adequado pensar em recuperar a
malha ferroviaria”.

O Rio é muito sinuoso. Levaria muito tempo o percorrido. Calcula-se quase
seis horas de S&o Leopoldo a Porto Alegre; Teria mais utilidade para o turismo

ecoldgico.

Rodoviaria Localizacéo
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Argumentos em favor da retirada:

“Em Séo Leopoldo o problema € o da entrada na cidade, pois ha um

grande fluxo de veiculos na avenida onde se localiza a Rodoviaria. Em

BN

consequéncia, deveria buscar alternativas de ingresso a cidade e nao

apenas pela avenida da Rodoviaria”.

‘Totalmente inadequada. Existe necessidade de realizar um estudo para

saber o que deve ser feito”.

“Infelizmente tem aquele conceito que Rodovia tem que estar no Centro

para facilitar o acesso”.
“Néao tem condicfes de se expandir a médio e longo prazo”.

“Vejo a cidade crescer do Rio para zona norte Santos Dumont, Bairro dos
Sinos. Com a vinda do trem até Novo Hamburgo a rodoviaria poderia se

desenvolver para la.”

“Deveria se deslocar. Ha possibilidade de devolver a natureza a cidade;

reutilizacdo deste setor ribeirinho. Navegacao ecoldgica”.

Argumento em favor da manutencéo:

“Nao imagino que a rodoviaria venha a ser retirada do local em que esta”.
“Nao tem uma localizacdo muito ruim; tem facil acesso a BR”.
“N&o vai ser mudada. H4 um projeto para tornar a Rodoviaria expressa”.

“Esta se construindo uma rodoviaria em Portdo (Obra do Governo
Estadual)”.

Porto Seco

“Retira de circulacdo do meio da cidade os veiculos maiores e as cargas

perigosas”.
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“Devera concentrar o trafego na regido onde sera localizado o Porto Seco”.
“Pode ser colocado em Scharlau”

“Néao tem sido objeto de discussao do Governo”

Ciclovias

“Sera um modo importante de integrar o sistema de mobilidade urbana”.

Estacionamento rotativo

“Tantas vezes foi implementado como retirado. Mas é a Unica maneira de

racionalizar o transito na zona central”.

“A cidade comporta este tipo de medida. O espaco tem que ser

efetivamente publico”.

Sinalizagao /Turismo

"Sinalizagdo para acesso ao santuario de Padre Réus, porque romeiros
simplesmente ndo sabem e as pessoas tem dificuldade de orientar como
chegar ao local”.

“Falta comunicacdo ao usuario de que Sao Leopoldo € o inicio da Rota
Romantica”

Sobre aindicacdo de obras estruturantes (pontes, anéis viarios, abertura e

extensdo de ruas e avenidas) foram sugeridas:

Duas pontes programadas (uma para o trem e outra para veiculos e

pessoas em fungéo da expanséo do Metrdé a Novo Hamburgo).

Ponte na Av. Thomas Edison integrando as zonas norte e leste,
viabilizando a regido, melhorando a qualidade de vida, o valor patrimonial,

comercial e industrial.
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Ponte integrando zona norte e sul Av. Thomas Edison , Av. Parobé , Jodo

Correia, Viaduto da Unisinos.

Anel Viario em torno do Centro- (Quase € impossivel ir mos a outros

locais sem passar pelo Centro) Liga Santos Dumont com o Rio dos Sinos.
Extensdo da Thomas Edison - do Parque do Trabalhador até Scharlau.

Abertura da avenida que seja continuacao da Av. Atalibio de Resende. Na
Campina, na antiga linha dos trens, ndo precisando de desapropriacéo,
saindo na RS 240. Esta obra objetiva facilitar, viabilizar o Distrito Industrial
Arroio da Manteiga. Sem esta via, ter-se-ia dificuldade de transporte
pesado, além da necessidade de transporte coletivo para a populacdo que

interessa ao empreendimento.

Sobre o conceito das cidades educadoras foi comentado:

“A Administracdo quanto os cidaddos devem ter claro o conceito e aplica-

lo”.

“Ouvi alguma coisa. Segue a légica do Orcamento Participativo. Isto eleva
a integracdo. A Cidade Educadora, integra-se numa rede, isto é para
cultura, para a vida, quanto mais relacdes proporcionar as pessoas mais

criacdo, mais vida, mais desenvolvimento...”.

“Essa questdo da Cidade Educadora que se deve ao trabalho,
intercambio, informac&o, isto revela um pouco 0 que a gente se propde a

fazer, leva em conta o0 sujeito que nos queremos No processo”.

“A complementacdo do Planejamento Estratégico, uma boa parte envolve
a universalidade das acGes do Poder Publico, integrando as diferentes
secretarias. A dificuldade que a gente tem em agir de uma forma integrada

€ porque geralmente cada um vé seu proprio servico como prioritario”



186

“A sociedade ndo contem o valor da educacéo e a préatica da acdo grupal.
A sociedade nos instiga quase que 24 horas por dia, a que tenhamos uma

acdo individual, até porque a competitividade nega este tipo de conduta”.

“A Cidade Educadora ira acontecer se ha vontade politica da
Administracdo Municipal e se traduz em ag¢des concretas integrando todas

as secretarias para transformar a cidade numa cidade educadora”.

“Ouvi falar. E importante,.que todos os agentes que estejam envolvidos
com o desenvolvimento da cidade tenham educacdo ndo apenas como
responsabilidade da Secretaria da Educacao, que seja acoplada em todas

as areas de governo, das entidades sociais, etc. “.
“Um assunto trazido pelo Secretario de Educacao”.

“A escola termina sendo um local onde sao despejados todos o0s
problemas que existem na familia, no emprego/desemprego, dos
problemas de relacionamento interpessoal, etc. A escola como esta hoje,
nao tem condicdes mais de receber e tratar dessas questbes de forma
clara. Se a escola ndo passar a ser de fato uma propriedade da
comunidade, ndo tera condicbes de desenvolver o processo de ensino-

aprendizagem”.

Os comentérios, além de demonstrar a opinido e o grau de conhecimento
sobre ao assunto, tem o valor de registrar o espaco que se deu a mobilidade durante
a pesquisa, que contribuir4 para a implementacédo do Plano de Mobilidade Urbana,
ja que se tera na hora de decidir as acdées um conhecimento acumulado a partir da

interacao acontecida nesta fase do processo.

b) Reunido Conselheiros do Orgamento Participativo

Nos encontros com os operadores e com representantes do Conselho do OP
a pauta ficou aberta, para que os participantes colocassem aquilo que entendessem

relevante para ter um melhor diagnéstico sobre a Mobilidade Urbana.

O posicionamento do GP foi o de ouvinte. O dos interlocutores foi de

apresentar as suas demandas, tecendo alguns comentarios sobre o que entenderam
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ser a situacdo da mobilidade em S&o Leopoldo. Como no GP, tem-se varios
membros da Coordenadoria de Mobilidade que se esta estruturando, ndo cabia no
caso justificar-se de eventuais demandas néo atendidas pelo Governo. O interesse
nao era questionar e, sim registrar qual era a percepcdo e as demandas destes

atores sociais sobre o tema na cidade de S&o Leopoldo.

Estas informacdes sdo relevantes para qualificar o diagndstico e selecionar
guais problemas seriam tratados prioritariamente. Na avaliacdo do Governo
coexistem dois tipos de avaliacdo: a técnica e a social. A técnica feita pela equipe da
Coordenadoria da Mobilidade Urbana, embora relevante tem que se legitimar com a
social dos Conselheiros do OP, que se constituem em atores fundamentais do
sistema da mobilidade urbana. O Quadro 48, apresenta comparativamente as duas
com o intuito de verificar se ha ou nao identidade entre o diagndstico feito pelo GP

com o das demandas da comunidade.

Regidao | Norte Nor | Leste | Oeste | Sul | Centro | Sudeste | Regido
Leitura Social 1 deste LeituraTécnica
Representantes Grupo de Pesquisa ()

Conselheiros do OP (RCOP)
Pavimentagao 1 1 (2) 1 Pavimentagao
Sinaliza¢édo 1(2) (1) (1) 2 (1) 1 Sinalizagdo
Seguranca publica 1 1 2 1 Seguranca Publica
Risco de Acidentes de transito 1 1 5(1) 1 Risco de Acidente de Transito
Qualidade do transito 1 1 1 2 Qualidade do transito
Vias de acesso 1 1 1 Vias de acesso
Ligacao inter-bairros (1) Ligacao inter-bairros
Trajetos de 6nibus 1 2 1 Trajetos de 6nibus
Paradas de 6nibus 1 Paradas de 6nibus
Calgcamento /Passeios 1(2) 1(1) 1(1) 2 1 1 1 Calcamento/ Passeios
Publicos Publicos
Qualidade do Transporte (@) 1 Qualidade do Transporte
Publico Publico
Linhas de 6nibus (1) (1) (1) 1(1) (1) Linhas de 6nibus
Fiscalizacdo (1) (1) 1 (1) Fiscalizacdo
Passarelas (1) Passarelas
Abrigos (1) (1) (1) (1) 1 1 Abrigos
Educacado para o transito (2) (1) Educacado para o transito
Pontos de taxi (1) (1) Pontos de taxi
Transporte adaptado 1 Transporte adaptado
Projeto de Ruas (1) (1) 1 Projeto de Ruas
Planejamento do Loteamento [@) Planejamento do Loteamento
Acessibilidade (1) (1) 1 Acessibilidade
Ciclovias (1) 1(1) Ciclovias
Trafego intenso 1 1 1 Trafego intenso
Deslocamento a pé / bicicleta 1 1 1 Deslocamento a pé /bicicleta
Integragao do TPU 1 1 Integragcao do TPU
Estrutura viaria (1) (1) 1 1 Estrutura viaria
Esgotos na via publica 1 Esgotos na via publica
Ocupagao irregular de 1 2 Ocupacao irregular de
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passeios publicos passeios publicos
Transporte de cargas 1 Transporte de cargas
Estacionamento irregular 1 Estacionamento irregular
Politica de estacionamento 1 Politica de estacionamento

Quadro 48: Problemas de Mobilidade na Cidade de S&o Leopoldo
Comparativo entre o Diagnéstico feito pelos Representantes do
Conselho do Orgamento Participativo-RCOP x Grupo de Pesquisa-GP
Obs: O numero corresponde a frequéncia com que foi indicado o problema em cada
regido.
O numero que aparece entre parénteses( ) corresponde a freqiéncia com que
foi indicado o problema pelo GP, enquanto sem parénteses corresponde a

frequéncia indicada pelos RCOP
Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que, mais do que valorizar a coincidéncia do diagnostico, o
importante torna-se o reconhecimento de que o olhar dos atores sociais €
complementar, o que torna positivo a predisposicdo em integra-los no processo de
planejamento, com vista a obter um diagnéstico mais realista sobre a mobilidade
urbana, assim como também a possibilidade de identificar solu¢cdes viaveis, que

acompanhem a politica publica a ser implementada nesta area.

Dos comentérios feitos pelos Conselheiros, registram-se:

“A pessoas que moram na regido Nordeste geralmente vdo a pé, pela

condicdo financeira e pela proximidade”.

“Como se repara no Centro tem cuidado com o deficiente fisico, jA esse
mesmo pensamento para quem € tido como: deficiente fisico, idoso,
crianca, nas vilas ndo se tem esse pensamento, acha visto que se
constroem vias e calcadas estreitas , que as vezes, ndo cabem, uma

cadeira de rodas”.

“Um aspecto cultural da regido (Oeste) é que as pessoas andam pela rua,

em funcdo que nem sempre tem calcadas”.
“Em funcao do trajeto do 6nibus € mais rapido ir a pé”. (Morro do Espelho)

“Muitas pessoas nao tem problemas de tomar 6nibus mas nao pegam pelo

tempo que teria que esperar”.




189

“... 0 Centro € um lugar de pessoas e ndo de carros. Nas portas das lojas

se entope de carros, e ai tem o problema do estacionamento”.

“Ndo existe uma regra, verificando-se que entre 0s proprietarios de

imoveis, um coloca a calcada mais alta em relacdo ao outro”.

“A guestdo da seguranca, principalmente no transporte € um fator que
deveria se monitorado na ponte nova e na ponte velha que sao pontos de

assalto de pedestres”.

“Vocé ndo pode pedir regularizar a sua calcada se nos passeios publicos
do Centro, estdo tomados por barzinhos, maquinas de sorvete, ndo vai ter

moral”.

“Quando hoje se da uma licenca de Shopping, ndo se d4 nenhum tipo de
desconto, nem de vantagem, se esse empreendimento tem

estacionamento”.

“... foi criada uma Vila Santa Marta , Parque Maud, onde residem vinte mil

pessoas e tem um s6 acesso”. (Regido Norte)

Os Conselheiros demonstraram ter conhecimento da realidade de S&o
Leopoldo, assim como também engajamento no sentido de colaborar com a
proposta fazendo um relato objetivo, enriquecedor, com espirito de cooperar com a

causa, o que explicitam o preparo e legitimidade para participar do encontro.
¢) Reunido com os Operadores do Sistema de Mobilidade
Nos Quadros 49 e 50, tem-se uma visdo sumaria da estrutura dos operadores

dos modais de maior capacidade de transporte de pessoas: Metrd6 (TRENSURB) e

Onibus (Sistema de Transporte Publico Urbano), respectivamente.



SISTEMA DE METRO -

TRENSURB

Infra-estrutura

33,8 km de vias férreas e 17
estacdes

Expansdo até Novo Hamburgo, mais
9km, 5 estagcbes = 43 km e 22
estagdes

Capacidade 21.520 passageiros /hora / Pode ser duplicado com trés turnos de
Nominal sentido 8 carros chegando a 42.000 p/h/s
Capacidade real 13.000 a 14.000 p/h/s

Velocidade 90 km/h para 4 carros

Funcionamento

Das 5 as 23 hs. 20 min

Taxa de
Ocupacéo

6 passageiros por m2.= 1.078
passageiros TUE

Integracao fisica

1.312 linhas de 6nibus
urbanas e metropolitanas

Integracao
Tariféaria

S6 com as linhas
metropolitanas

Quadro 49: Caracterizacao do Sistema de Metr6 — TRENSURB
Fonte: Elaborado pelo autor
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SISTEMA DE TRANSPORTE COLETIVO — SAO LEOPOLDO

Empresas

Sete de Setembro, Viagao Feitoria, Viacdo Sinoscap, Viagéo
Leopoldense

Frota

142 6nibus, entre:

Micro-6nibus, com capacidade de 25 a 28 lugares;

Micrdes , com capacidade de 35 a 37 lugares; Qua

Onibus convencionais, com capacidade de 40, 45 ou 50 lugares d

Idade média- 7 anos ro
Quilometragem /Més 50:
(toda a frota) 612 mil km. Cara
Usuarios Pagantes - 1.350.000; Isentos 152 mil / més (mais que 10%) cteriz
Isencdes Idosos, Pessoas com Necessidades Especiais, criancas até sete acao

anos, funciondrios do correio, agentes de transito, guarda municipal, do
algum pessoal da SEMAE, e servidores da Brigada Militar, Policia Siste
Civil e Ministério do Trabalho. Professores e estudantes tem 50% de ma

desconto na tarifa. de

Funcionarios 416
Tran

Tarifa Linhas convencionais 38, a uma tarifa de R$ 1,65 e sport

Linhas seletivas 3, a uma tarifa de R$ 1,85
Abrangéncia O Transporte Publico Urbano- TPU consegue atender 90% da €

cidade e parcialmente a area rural _COIet
Tipo de Linha Radial- Saem da periferia e véo para o Centro VO

Alguma variante especifica inter-bairros de
Forma de Catraca direta- O passageiro paga ao cobrador e estes repassa Siao
arrecadacao para empresa. O dinheiro ndo passa pelo Poder Piblico. N&do ha Leop

nenhum tipo de subsidio do Poder Publico. oldo

Fonte: Elaborado pelo autor

Para ter uma visdo mais realista do sistema de transporte coletivo,

acrescenta-se a descricdo sobre o sistema viario contida no relatério do Plano

Diretor da Cidade de Séo Leopoldo:

O suporte de um sistema de transporte coletivo é a estrutura viaria urbana.
Como a cidade apresenta uma estrutura e sistema viarios nao
hierarquizados, claramente, o atual “sistema de transporte coletivo” ndo se
configura como um sistema e, é fortemente fragmentado em dominios
territoriais de empresas de transportes coletivos. As quatro empresas de
transportes coletivos que atendem a cidade de S&o Leopoldo possuem
roteiros e horarios definidos conforme os interesses de seus proprietarios, o
que provoca longas viagens para os usudarios em seus deslocamentos
diarios. O labirinto de roteiros de linhas de 6nibus que se verifica no mapa
denota, claramente, a n&o existéncia de um sistema integrado de
transportes coletivos.

cl) Problemas registrados pelos operadores do sistema de mobilidade
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Nos Quadros 50, 51 e 52, tem um resumo de algumas das demandas

identificadas pelos operadores de alguns dos modais que compdem o sistema de

mobilidade de S&o Leopoldo.

PROBLEMAS RELATIVOS A OPERACAO DO TRANSPORTE COLETIVO PELAS

PERMISSIONARIAS DE ONIBUS

Seguranca
publica

Assaltos da “Gang do Pulo” Dez ou vinte pessoas que entram e pulam a roleta.

Infra-estrutura

Vias de trafico ndo pavimentadas, com buracos.

Ex.Linha do Morro de Paula- Alguns trechos que tem paralelepipedos irregulares. Nao
tem asfalto; mesmo quando tem ha algumas “panelinhas”’onde os pneus terminam
batendo.

Vias inadequadas, estreitas Ex. O caso da Ponte Henrique Luiz Roesler

Falta abrigo e balizes — indicando o ponto de embarque e desembarque de
passageiros

Carros estacionados em paradas de 6nibus. Nao tem aquela restricdo 10 metros
antes e depois. Isto ocorre mais nos bairros, porque no centro ha mais fiscalizagdo.
Sinalizacao Falta sinalizacdo vertical e horizontal.

Politica Numero elevado de isen¢Bes

Tarifaria Ex. Esta aumentando o nimero de isenc¢des nos PNE. O caso dos “deficientes de
aluguel”. Diz respeito a PNE que se dispds a desvirtuar um direito que lhe foi garantido
por lei: o de ter uma acompanhamento que assegurasse melhor acessibilidade e
deslocamento. Convida usuarios que estdo na parada de énibus para servir de
acompanhante simulado, recebendo uma parte da passagem que seria devida.

Sombreamento | Interferéncias de linhas intermunicipais no sistema urbano.

das linhas E um problema com o qual se convive h4 15 a 20 anos

intermunicipais
com as de Séo
Leopoldo

Ex. empresas Central e Real — Elas levam passageiros em deslocamento
eminentemente urbano.

Venda irregular
de vale-

Calcula-se que ha mais de 200 vendedores ilegais de vale-transportes nas paradas de
Onibus.

transporte Origem em roubo e falsificagdo. Renda extra para cobradores que adquirem e vendem
nos Onibus.
Demora no O Poder Publico tem-se mostrado pouco &gil na solugdo de problemas apontados

atendimento de
demandas das
Permissionarias

pelas organizacdes do transporte publico urbano de S&o Leopoldo.

Quadro 50: Problemas no Transporte Publico Urbano
Fonte: Elaborado pelo autor




PROBLEMAS DIAGNOSTICADOS RELATIVOS A OPERACAO DOS TAXIS

Fiscalizagdo | Verifica-se que nem todos os pontos de Taxi tem o seu representante.
De acordo com a “Lei do Taxista” tem que ser o Delegado do Posto. Tem muitos
postos que ndo tem sido nomeados.
No turno da noite para oferecer maior seguranca a passageiros e trabalhadores.
Sinalizacdo | Falta demarcacdo em todos os pontos de taxi. Colocacao do “olho de gato” que
melhora a seguranca para o usuario e motorista de taxi.
Idade média | Deve-se avaliar a adequacéo da lei para um periodo de 10 anos, com mais um
da frota ano de tolerancia.

Quadro 51: Problemas na Operacgéo de Taxis
Fonte: Elaborado pelo autor
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PROBLEMAS RELATIVOS A OPERAGCAO DO TRANSPORTE ESCOLAR PELAS

CONCESSIONARIAS

Frota 45 transportadoras

Falta de placas com os dizeres — Vans e Micro-6nibus escolares em algumas
Sinalizacdo | das escolas do sistema.

Falta de pintura do meio-fio e no asfalto que registre que espago escolar.
Fiscalizagéo | Falta de orientacdo e/ou penalizacdo para motoristas que desrespeitem a

legislagdo de transito no espaco escolar.

Falta de fiscalizacdo sobre a lotacdo de vans que estdo acima do estabelecido
para o veiculo.

Falta de fiscalizacdo no transporte clandestino- Esta crescendo e precisando de
controle compartilhado entre os agentes e as transportadoras.

Quadro 52: Problemas na Operacéo do Transporte Escolar
Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se pelos conteddos dos quadros 60, 51 e 52) que os problemas

apontados sdo de cunho mais operacional que, embora importantes para o seu

reconhecimento e solucéo

para o0 bom funcionamento do sistema, ndo se

constituem ras principais causas dos problemas da mobilidade na cidade de Sé&o

Leopoldo.
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c2 - Plano Integrado de Transporte e Mobilidade Urbana - PITMURB

Para investigar as causas fundamentais da situacdo da mobilidade nas
Regides Metropolitanas foi criado o PITMURB. Tem como missdo fazer um
planejamento estratégico da mobilidade para os proximos 25 a 30 anos, com gue se
pretende ao mesmo tempo que diagnosticar, propor solu¢gbes e monitorar a

execucdo das mesmas.

PROGRAMA INTEGRADO DE TRANSPORTE E MOBILIDADE URBANA

Estudo Sistema Integrado de Transporte para a Regido Metropolitana de Porto Alegre.

Arranjo Grupo de Coordenacéo Institucional- GCI- TRENSURB (Governo Federal),
Institucional METROPLAN (Governo Estadual) EPTC (Governo Municipal de Porto Alegre)
Grupo Executivo —GEI

Colegiado com a participacdo de representantes dos municipios

Autarquia (Fase final)

Abrangéncia 13 Municipios

Movimentacdo | 3.600.000 pessoas dos 13 municipios

Estabelecer politicas de mobilidade urbana para as regiées conurbadas e, com
Finalidade base nelas, o Ministério das Cidades desenvolvera linhas de financiamento

Quadro 53: Programa Integrado de Transporte e Mobilidade Urbana
Fonte: Elaborado pelo autor

Um aspecto destacavel da denominacdo do PITMURB que diferencia
transporte de mobilidade, uma explicitacdo que ainda € forte, o modal transporte
coletivo para justificar politicamente o programa, porque o0 conceito mobilidade

abrangeria este e os demais modais do sistema.

O planejamento de transporte que sera integrado pelos treze municipios, da
Regido Metropolitana de Porto Alegre é financiado pelo Ministério das Cidades,
através da TRENSURB.

Dentre das acdes que fazem parte da proposta tem-se avancado no projeto

gue prevé a implementacéo a bilhetagem eletrénica em 2008.

No Quadro 36, da-se uma idéia da proposicdo do estagio de evolugdo na

TRENSURB, uma das empresas que estara integrada ao Sistema.
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BILHETAGEM ELETRONICA

Objetivo

Integracéo efetiva dos varios modais
Cada cidade tera seu sistema e serédo inter-operados
ATP, Operadores, METROPLAN, e a EPTC.

Situacdo TRENSURB | Estacfes ja estdo com dispositivos eletrdnicos

Cartdo Magnético

Isto permite controle de arrecadagdo e de passageiros e pode
identificar os verdadeiros movimentos, 0s percursos , os perfis
dos passageiros

Aspectos associados GIT - Sistema de Gestdo Integrada de Transporte da

Prefeitura de Porto Alegre, com Financiamento do Banco
Mundial

ATP- Tem financiamento do Banco Mundial

Estrutura na TECNOPUC

Quadro 54: Bilhetagem Eletrénica -TRENSURB
Fonte: Elaborado pelo autor

Nas reunides feitas com alguns especialistas na &rea envolvidos no

PITMURB, destacam-se alguns comentarios que ddo uma dimenséo do diagnéstico,

e 0S rumos que este projeto devera tomar em termos de solucdes para mobilidade

urbana.

“S8o Leopoldo adota a estratégia de Sistema radiais no transporte

coletivo”( Deslocamento Bairro-Centro)

“Ha necessidade de implementar linhas circulares ou Transversais”

(Linhas T como em Porto Alegre)

“Devemos superar a utilizacdo da Planilha de Custos para negociagao do

valor das tarifas de 6nibus”

“A criacdo de uma autarquia para gerenciar transporte da regiao
metropolitana ja tem algumas referéncias: No Brasil -Goiania (Consorcio
da Regido Metropolitana), Recife (Empresa Municipal de Transporte
Urbano) S&o Paulo (PITU- Pano Integrado de Transporte Urbana; no

exterior- Consadrcio de Madri (Espanha)”
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“Ha necessidade de regularizar a situacdo do sistema de Transporte
Pdblico Urbano, em funcdo de se ter vencido o prazo da permisséao,

exigindo novas licitagcdes publicas para o servigo”

“Deve-se realizar uma Pesquisa Origem-Destino para conhecer as

demandas do usuéario do sistema”

“O elevado preco das passagens € decorréncia do 6nibus passar vazio.
Isso onera o célculo tarifario. Quanto mais 6nibus passarem vazios, quanto
menos giro de roleta tiver 6nibus,.quanto mais alto o IPK (indice Por
Quilémetro) é mais alto no calculo da tarifa e isso vai tensionar a tendéncia

de subir de preco”.

“Os sistema metroviarios sdo da Unido: RS, SP, Recife. Hoje estes

sistema sao deficitarios devido a sua capacidade ociosa”

“Um dos motivos para desenvolver este estudo foi encontrar alternativas
menos custosas para a infra-estrutura do transporte: calcula-se que a
segunda Linha de Metrd custaria em torno de 60 a 80 milhdes de dolares
por km, enquanto a terceira perimetral teve um custo aproximado 8

milhdes de dolares por km”.

“A gente, ainda, trata ( a distingdo) usuario metropolitano e usuario urbano,
gue embora seja um problema, ainda, do ponto de vista de reserva de
mercado de cada um dos operadores, mas que quando de uma situagcao
de parada a gente tem que comecar olhar o usuario, como usuario de um
sistema de transporte que nés temos que atender. Ndo podemos deixar as

pessoas sem transportes.”

“O trem competindo com os Onibus. Na verdade ndo existe competicao,
um deve ser complementar do outro, porque nenhum consegue atender
uma demanda de alta capacidade. Tem que ser um trem para carregar
mais de mil pessoas, (...) assim como 0 trem ndo tem capacidade de
flexibilidade, de micro acessibilidade, de entrar ro bairro, vai precisar do

Onibus para pegar a pessoas no bairro.”

“(...) uma das coisas negativas que existe é que o sistema todo opera com

ociosidade. O sistema tem que planejar para um atendimento de pico e



197

depois todos trabalham com uma ociosidade muito grande. Isso demonstra

gue ha uma certa irracionalidade na forma que se planejar o transporte.”

Sobre o compartilhamento de informacdes entre o Poder Publico com os
operadores

“ O Poder Publico se investe de determinados poderes que ndo quer abrir
porque ele quer comandar, quer gerir, quer definir e os operadores

privados tem, “ aquele neg6cio”, ndo abrem porque ele tem o controle

sobre os custos. Ele sabe quanto ganha e ninguém mais pode saber.”

d) Reuni&o com os especialistas em Cidades Educadoras

Em relacao as colocacoes feitas pelos especialistas em Cidades Educadoras,
destacam-se algumas observacdes que identificam relacBes com a mobilidade
urbana, assim como também registram aspectos presentes no contexto das cidades

onde serdo formuladas e implementadas politicas publicas.

d1) Diferenca entre cidades que aprendem e cidades educadoras

“ no conceito cidades que aprendem ndo tem tanto essa
intencionalidade, esse planejamento do Poder Publico que se preocuparia
em mobilizar a cidade. Se deixa mais a cargo da sociedade civil ou das
organizacfes. Um movimento mais espontaneo da sociedade que vai com
suas diferentes formas de organizacao, sua historia e suas experiéncias,
gue vao sendo bem sucedidas ou também experiéncias de fracassos,
organizagdes tipo movimentos sociais, associagbes de bairro, “ONG”,
diferentes modalidades de organizacfes da sociedade civil que buscariam
construir experiéncias no sentido de que a propria educacdo popular na
Ameérica Latina, pelos menos sempre defendeu € de que ha uma educacao
que parte do que chamamos do mundo da vida e/ou das experiéncias
locais, das experiéncias , muitas vezes de vida sofrida que as pessoas vao
vendo que o caminho é se organizar, que dai vao ter mais forca para
reivindicar direitos para pressionar o poder publico para por exemplo

construir moradias, fazer mutirdo, criar cooperativas , e assim por diante.



198

Entdo partindo desse conceito de cidade que aprende esta um conceito
mais aberto, por outro lado politcamente e diria eu ndo ha uma

intencionalidade , ndo ha um planejamento”

“A diferenca da cidade educadora é de que o Poder Publico municipal, por
exemplo ganha a eleicdo, uma gestao que quer fazer uma diferenca em
relacdo a politica tradicional que vinha sendo desenvolvida naquele
municipio, naquela cidade. Entdo essa gestdo quer se preocupar
construindo uma politica publica que se articulem com uma secretaria,
com outra, um secretario com outro no sentido de fazer um planejamento
mais a meio e longo prazo para a cidade e que esses projetos de acdes
gue vao se desenvolvendo sejam integradores das diferentes secretarias.
Nesse sentido que a cidade tem que ser um planejamento intencional a
nivel politicas publicas. E esse planejamento das politicas, tem um dever,
um compromisso em relacdo aos projetos que vao se desenvolver e, claro
cada projeto vai se desdobrar em diferentes acdes. Um projeto que nasce
desse planejamento, claro que este planejamento ndo vem de cima para
baixo. Na perspectiva de uma cidade educadora tem que ser discutido

com a populacéao, entdo da base para cima.”

“O processo tem que ser participativo e para ser participativo tem que ter a
participacdo dos diferentes setores da sociedade. A organizacdo da
sociedade civil ndo vai se deixar de lado... E buscar primeiro a construir
as politicas publicas de forma participativa esse é o primeiro critério.
Participacdo desde a construcdo do planejamento, dos projetos até a real

efetivacdo. A participacdo também na execucgéo.”

“... O papel pedagdgico da municipalidade seria a mobilizac&o., respeitado
0 que temos de organizagdo mais incentivando outros tipos de
organizagcdo. Avangar no sentido da sociedade civil se organizar e se
mobilizando dela mesma vai encontrar mais forca e mais vontade até
interesse de ser organizar de diferentes formas para que ela tenha mais
poder. Um empoderamento da sociedade civil no sentido de que ela
busque participar ativamente dos projetos da prefeitura num ritmo mais
acelerado da implementacéo desses projetos porque ali séo dois lados de

uma moeda que se podem complementar muito bem.”
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d2) Cidade educadora e mobilidade urbana

“Vejo que tem muita afinidade essas duas concepc¢des de mobilidade
urbana e a cidade educadora, inclusive um desafio, uma das garantias que
se constréi na pratica a cidade educadora € essa mobilizacdo da
sociedade local porque é desafio ser mobilizada. Ela ja tem um certo grau
de mobilidade porque a cidade é viva. Ela entdo, tem movimento, tem a
processualidade social, mas o desafio seria intensificar esse processo de
mobilizacdo entdo acho que essas duas perspectivas sao muito
convergentes. Nao sdo exclusivas, se cassam muito bem. Basta dizer,
com certeza o conceito de cidade educadora néo ser realiza sem processo
de mobilizagéo, de desafiar a sociedade civil, os entes, toda a sociedade
a ser mobilizar de forma participativa. Colocar as suas preocupacoes, 0S

seus desejos, desafiar a conviverem mais em sociedade, em comunidade.”

O conceito de Cidade Educadora tem uma estreita vinculagdo com o
Planejamento Participativo, e com 0s processos democraticos da gestao publica. Em
consequéncia, verifica-se que pelos depoimentos nas entrevistas e comentarios
anotados ao longo do processo, que embora Sdo Leopoldo, ainda, ndo assumiu
formalmente esta terminologia de “ Cidade Educadora”, apresenta indicativos de
presenca de muitos dos principios propugnados pela Declaracdo de Barcelona.
Como se podera verificar na analise do Indicador de Potencial Capacitante
Organizacional, no grupo de fatores relacionados com o conceito de Cidades que
Educadoras apresentam alguma ou muita evidéncia de acfes de governo e/ou da
sociedade civil, no sentido de criar um ambiente propicio para o desenvolvimento de
processos de aprendizagem, o que garante formulacdo de politica publicas mais
qualificadas e legitimas.

Na coleta, processamento e analise de dados foram aplicados técnicas e
instrumentos do PEP que séo discutidos e progressivamente interpretados pelos
membros do GP, a saber:
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e) Triangulo de Governo
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Em sequiéncia apresenta os resultados obtidos através da implementacdo da

Os Quadros 55 e 56, refletem as avaliacGes feitas por dois grupos formados

com membros do GP. O Quadro 57, é o resultado obtido a partir do consenso

alcancado pelos membros do GP, em relagdo a ordem de prioridades que o Governo

poderia seguir com base nas condi¢des que apresentam os elementos do Triangulo

do Governo: Capacidade, Projeto e Governabilidade.

Projeto Governabili | Capacidade Projeto Governabili | Capacidad
No. dade Governo T 10- No. dade e Governo T | 10-
Proble Sistema T Proble Sistema T
mas B M A B M A B M A mas B M A B M A B M A
1 2 1 2 5 5 1 3 1 2 6 4
1 1 1
2 3 3 3 9 1 2 3(7
3 2 2 2 6 4 3 3| 1 2 6| 4
3 2 3 8 2
4 4 2 2 2 6 4
31 1 2 6 4
5 5 3 3 319 1
1 1 1 3 7
6 6 2 1 3 7
7 3 3 3 9 1 7 3 2 2 7 3
8 3 3 3 9 1 8 2 2 2 6 4
9 2 2 2 6 4 9 3 1 2 6 4
10
3 3 3 9 1 3 2 2 7 3
10
11 2 3 3 8 2 11 3 1 2 6 4
12 12 2 2 317 3
2 2 2 6 4 13 2 2 317 3
13 2 3 3 8 2 14 3 2 3[8] 2
14 3 2 2 7 3 15 3 2 2 7 3
15 1 2 1 4 6 16 3 2 2 7 3
16 3 3 3 9 1 17 3 2 3[8] 2
17 3 2 2 7 ] 3 18 3 2 s 1812
19 1 1 1 317
18 3 2 3 8 2
19 1 1 1 3 7 20 1 2 2 515
20 1 2 2 5 5
21 1 > > 5 5 21 1 2 2 515
22 3 2 1 6 4 22 3 2 1 6 4
23 3 2 3 8 2 23 3 2 38 2
24 3 2 3| 8 2 24 3 2 3|8 2
25 3 2 3] 8 2 25 3 2 38| 2
26 1 2 3] 6 4 26 1 2 3[6]| 4

Quadro 55: Andlise de Viabilidade - Grupo A Quadro 56- Andlise de Viabilidade Grupo B
Legenda : B- Baixo, M- Médio, A-Alto
0- Nao se verifica 1-Baixo 2- Médio

Fonte: Elaborado pelo autor

3- Alto

Legenda : B- Baixo, M- Médio, A- Alto
0- Na&o se verifica 1-Baixo 2- Médio 3- Alto
Fonte: Elaborado pelo autor
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No. [ PROBLEMAS Grupo Grupo Classific
A B acao
Final
Falta de Qualidade do Servigo do Transporte Coletivo
1 5 4 4
Falta de Planejamento e prioridade para Mobilidade Urbana
2 1 6 1
Falta de Integracéo do transporte coletivo inter-barrios
3 4 4 6
Falta de Calcamento e Passeios Publicos de acordo com as especificagdes legais
4 2 4 3
Deficiéncia de infra-estrutura em bairros legais e ilegais
5 4 1 2
Transporte Coletivo da Regido Metropolitana 7 6 6
6
7 Problemas na infra-estrutura viaria de S&o Leopoldo 1 3 3
8 Problema viario periférico (Entorno area central) 1 4 2
9 Falta de acessibilidade para pessoas com deficiéncia e/ou mobilidade reduzida 4 4 2
10 Circulag&o no Centro de Sao Leopoldo 1 3 1
11 Impacto na geragao de trafego com as instalagbes de grandes empreendimentos 2 4 3
12 Falta de planejamento e controle de fiscalizagdo no transporte 4 3 1
13 Impacto na geracdo de tradfego com a Trensurb e sua expansao 2 3 2
14 Falta de seguranca para pedestres e ciclistas 3 2 1
15 Deficiéncia dos abrigos nas paradas de 6nibus 6 3 1
16 Perda de eficacia do sistema de transporte pelo nao aproveitamento da via
hidrografica formada pelo Rio dos Sinos 1 3 7
17 Insuficiéncia na implementagdo de controle e sincronismo semaférico 3 2 1
18 Falta de educagdo para os usuarios em mobilidade urbana 2 2 2
19 Dificuldade de circulagéo de pedestres em fungao da BR 116 4 6 6
20 Concentracdo do servico de taxi em poucas regioes 3 5 5
21 Potencial de riscos de sinistros com produtos perigosos 7 5 5
22 Falta de sinalizacéo das vias 2 4 1
23 Entorno da rodoviaria 1 2 1
24 Dificuldade de acessar a cidade 1 2 1
25 Inseguranga nos acessos as escolas do municipio 2 2 5
26 Falta de normas nas agdes de mobilidade 4 4 5

Quadro 57: Triangulo do Governo — Analise de Viabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base na concepcéo de Carlos Matus

De acordo com a classificacao final, a ordem de prioridades dar-se-a em

ordem crescente. Pode-se se verificar que existem varios problemas que obtiveram

a mesma classificacdo. Isto pode significar que a ordem de prioridades quando

desenvolvida através do Triangulo do Governo, mostrou que determinadas agdes

séo conectadas com outras, quer dizer mesmo podendo ter “menor importancia” em

termos de impacto precisam ser feitas com outras concomitantemente para evitar

maiores transtornos para o usudrio. Outro aspecto marcante é que se esta

analisando a capacidade de governo. Em consequéncia, pode haver uma tendéncia
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a supervalorizar a estrutura existente, assim como também a governabilidade sobre
0S recursos que sao necessarios para realizar as obras. Quanto a analise do Projeto
de Governo, a mobilidade é um tema tido como estratégico. Entretanto, ainda tem
muito caminho para se percorrer no sentido de conquistar o espaco politico
necessario para dar maior fluidez a execucao dos projetos. Além disso, verificou-se
nesta andlise que os problemas tem um viés operacional, o que ndo exige recursos
vultosos para execucdo das obras. Nao obstante, a realidade existente permite
concluir que se esta longe de ter a capacidade técnica e financeira necesséarias para
implementar estes projetos a curto e médio prazos. As grandes obras de infra-

estrutura demandarao ainda mais tempo.

Mesmo que se repare que houve um certo otimismo na avaliacdo, o préprio
processo de planejamento, na elaboragdo dos projetos, exige maior detalhamento
na forma em que os problemas deverdo ser equacionados. Desta forma, havera uma
natural depuracdo de possiveis desvios na analise desenvolvida. Isto, porém néo
desqualifica a andlise que incorpora o componente politico, explicitando a vontade
do Governo em relacdo a implementacdo de acbes de problemas tidos como
prioritarios e com condi¢cfes de serem viabilizados com os recursos disponiveis na
Administracdo. Assim mesmo, ajudou aos participantes a conhecerem melhor os

problemas e o mecanismos de governo para escolha de prioridades.

f) Leitura Social e Leitura Técnica sobre Mobilidade Urbana

O Quadro 58, apresenta o resultados obtidos pelo comparativo entre a Leitura
Social feita pelos participantes da Audiéncia Publica na discussao do Plano Diretor

Participativo em relacdo a Leitura Técnica realizada pelo GP.

Regido | Norte | Norte [ Nor | Leste [ Oeste | Sul | Centro [ Sudeste | Regido
Leitura Social 1 2 deste Leitura Técnica
Participantes da
Audiéncia Publica Grupo de Pesquisa
Q)
Pavimentacao (2) Pavimentacao
Sinalizagdo 2 2(2) 1) (2) (1) Sinalizagdo
Seguranca publica Seguranga Publica
Risco de Acidentes (1) Risco de Acidente
de transito de Transito
Qualidade do transito (1) Q) 1 Qualidade do
transito
Vias de acesso 1 Vias de acesso
Ligacao inter-bairros (1) Ligacao inter-
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bairros

Trajetos de dnibus

Trajetos de dnibus

Paradas de 6nibus 1 Paradas de 6nibus
Calgcamento 1(2) | 1(2) 1) 1) Calgcamento/
/Passeios Publicos Passeios Publicos
Qualidade do 2(1) 2 1 2 1 4 2 1 Qualidade do
Transporte Publico Transporte Pablico
Linhas de énibus (2) (2) (2) Q) 1) (2) Linhas de énibus
Fiscalizagcdo (2) 1) (2) (2) Fiscalizacdo
Passarelas (1) (1) Passarelas
Abrigos (2) Q) (2) Q) (1) Abrigos
Educacéo para o (2) Q) (2) Educacéo para o
transito transito
Pontos de taxi (2) 1) (2) Pontos de taxi
Transporte adaptado Transporte
adaptado
Projeto de Ruas (1) (1) Projeto de Ruas
Planejamento do Q) Planejamento do
Loteamento Loteamento
Acessibilidade (1) (1) 1 1 Acessibilidade
Ciclovias 1 (2) (1) 2 1 1 Ciclovias
Trafego intenso Trafego intenso
Deslocamento a pé / Deslocamento a pé
bicicleta / bicicleta
Integracao do TPU 1 1 1 1 1 1 1 1 Integracao do TPU
Estrutura viaria 1(2) (1) Estrutura viaria
Esgotos na via Esgotos na via
publica publica
Ocupacao irregular de 1 1 1 2 Ocupacdo irregular
passeios publicos de passeios
publicos
Transporte de cargas Transporte de
cargas
Estacionamento Estacionamento
irregular irregular
Politica de Politica de
estacionamento estacionamento
Uso inadequado de 1 Uso inadequado de
pontes pontes
Poluicéo visual 1 Poluicéo visual
Falta deTransporte 1 1 1 Falta deTransporte
Escolar Escolar
Viabilidade Técnica / 1 1 Viabilidade Técnica

Estética com os
espagos publicos

/ Estética com os
espacos publicos

Quadro 58: Problemas de Mobilidade na Cidade de Sao Leopoldo Comparativo entre
a Leitura Social feita pelos Participantes da Audiéncia Publica do PDP x

Leitura Técnica Grupo de Pesquisa

OBS: Os numeros entre parénteses correspondem a freqiéncia em que os problemas foram
indicados pelo GP, enquanto os nimeros sem paréntese correspondem a freqtiéncia com
gue foram indicados os problemas pelos participantes da Audiéncia Publica, relacionados a

cada regido.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 59, apresenta o resultados obtidos pelo comparativo entre os

Representantes do Conselho do OP em relacdo aos participantes da Audiéncia
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Publica por ocasido da discusséo do Plano Diretor Participativo, no que diz respeito

a mobilidade urbana.

Norte | Norte Nor Leste | Oeste | Sul | Centro | Sudeste | Regido
Regiao 1 2 deste Leitura Social
Leitura Social
Representante do Participantes da
Conselho do OP Audiéncia
Publica ()
Pavimentacao 1 1 1 Pavimentacao
Sinalizagéo 1 2) 2 1 Sinalizagéo
Seguranga 1 1 2 1 Seguranga
publica Pudblica
Risco de 1 1 5 1 Risco de
Acidentes de Acidente de
transito Transito
Qualidade do 1 1 1(1) 1 2 Qualidade do
transito transito
Vias de acesso 1 (1) 1 1 1 Vias de acesso
Ligagéo inter Ligagédo inter
bairros bairros
Trajetos de 6nibus 1 2 1 Trajetos de
Onibus
Paradas de 1(1) Paradas de
Onibus Onibus
Calcamento 1(1) 1 1 2 1 1 1 Calcamento/
/Passeios Passeios
Publicos Publicos
Qualidade do Qualidade do
Transporte (2) 2) Q) 1(2) Q) (4) 2) (2) Transporte
Puablico Puablico
Linhas de 6nibus 1 Linhas de 6nibus
Cumprimento de Cumprimento de
horarios horarios
Fiscalizacao 1 Fiscalizagdo
Passarelas Passarelas
Abrigos 1 1 Abrigos
Educacéo para o Educacéo para o
transito transito
Pontos de taxi Pontos de taxi
Transporte 1 Transporte
adaptado adaptado
Projeto de Ruas 1 Projeto de Ruas
Planejamento do Planejamento do
Loteamento Loteamento
Acessibilidade Q) Q) 1 Acessibilidade
Ciclovias (1) 1 (2) (1) (1) Ciclovias
Trafego intenso 1 1 1 Trafego intenso
Deslocamento a 1 1 1 Deslocamento a
pé / bicicleta pé / bicicleta
Integracdo do (2) 1) Q) 1(2) Q) (2) 1(2) (2) Integracdo do
TPU TPU
Estrutura viaria Q) 1 1 Estrutura viaria
Esgotos na via 1 Esgotos na via
publica publica
Ocupacao (2) Q) Q) 1(2) 2 Ocupacao
irregular de irregular de
passeios publicos passeios
publicos
Transporte de 1 Transporte de
cargas cargas
Estacionamento 1 Estacionamento
irregular irregular
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Politica de 1 Politica de
estacionamento estacionamento
Uso inadequado Q) Uso inadequado
de pontes de pontes
Poluigao visual (1) Polui¢ao visual
Falta de 1) (2) (2) Falta
Transporte deTransporte
Escolar Escolar
Viabilidade 1) (1) Viabilidade
Técnica / Estética Técnica /

COm 0S espacgos Estética com os
publicos espacos publicos

Quadro 59: Problemas de Mobilidade na Cidade de S&o Leopoldo
Comparativo entre a Leitura Social feita pelos Representantes do
Conselho do Orcamento Participativo-RCOP x participantes da Audiéncia
Publica do Plano Diretor Participativo
OBS: Os numeros entre parénteses correspondem a freqiiéncia em que os problemas foram
indicados pelos participantes da Audiéncia Publica, enquanto os nimeros sem paréntese
correspondem a frequéncia com que foram indicados os problemas pelos RCOP,
relacionados a cada regido.
Fonte: Elaborado pelo autor

Os Quadros 58 e 59 refletem a importancia de ouvir os varios atores sociais,
gue embora possam coincidir em muitos aspectos, devido ao entendimento
diferenciado que se tem do conceito de mobilidade urbana terminam se

complementando.

Além destas avaliacdes teve-se a oportunidade de comparar os problemas
relacionados pelo GP e os levantados pelo grupo de participantes do Seminario de
Mobilidade Urbana, que se relacionam com a Regido Metropolitana de Porto Alegre
(Anexo A Figura 15). Verificou-se que os problemas de S&o Leopoldo néo diferem
muito dos identificados nas cidades que compdem a Regido Metropolitana de Porto
Alegre. Isto contribui para o processo de validacdo dos resultados obtidos pelo

diagnéstico da pesquisa.

g) Arvore de Resultados (Matriz Operacional)

Um dos importantes resultados desta fase é a elaboracdo da Matriz
Operacional (Quadro 60), que se constitui numa fase preliminar do Plano de
Mobilidade Urbana, onde se detalham os problemas e as proposi¢cdes para o seu

equacionamento.
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PROBLEMAS OPERAQ@ES CBJETIWG PRODUTO RESULTADC SEME RECURECS CRIGEM ATORES RESP
AN [ AEN)
3- Falta de integracio Desenvolver Tranzporte Projeto de Economis 12m RH (M) COreamerto Governo Mokilidace
tranzpaorte coletivo Flanejamento fizico & coletivo inter- implartacéo do para o 12m Financeiro tdunicipal
inter-barrios territorial barrios tranzporte USLAHo (M) [Mobilickade)
(Diagndsticor integraca coletivo financera e Concessions
Projetoz) Estabelecer az integraca de tempo rias de
Implementacio de diretrizes para O municipio transporte
polticas do sistema Gerenciar o ATEUME O coletivo
wiario sistemna de gerenciamen Cémara de
transpotes em to oo sistems Wereadores
580 Leopoldo
12-Falta de Elsboraristuslizar Dispor de Projeto para Sistema de 24m RH (M) COreamerto Governo Mokilidace
planejamento & Legizlzacin do zuporte juridica implartacan de transpote Finaceira Mumicipal
controle de tranzporte para otientacio Legislagin de direcionado (M) [Mobilidkade)
fiscalizagdo no Elaborar polticas de dos operadores tranzporte para o Cperadores
tranzporte tranzporte para o de tranzporte & Projeta para UELAHo do zistema
1 municipio para as aples implantacéo de Camara de
Cortratagio de de fiscalizagio Polttica de ‘ereadores
Recursos Humanos Estabelecer transpote Usudrios
Auisizao de diretrizes das Projeto para Sindicato de
weizulos polticss de contratagan de trabalhadores
tranzporte Recursoz rodovidrios:
Humanos
Projeto para
aguizicio de
veiculos

Quadro 60: Matriz Operacional (Transporte e Transito/Infra-estrutura/ Acessibilidade)

1de 78
Fonte: Elaborado pelo Autor

OBS: Este quadro e uma amostra da Matriz Operacional que possui 78 paginas. Por sua
vez, cada projeto é detalhado com as informacdes necessarias para desenhar a fase

normativa do planejamento.

h) Cenarios

O Quadro 61, apresenta os cenarios que foram elaborados pelo GP, para o

periodo 2006-2008.

CENARIOS 2006 2007 2008
Continuidade do Governo Consolidagao das Politicas
Reelei¢do do Presidente Lula Federal Publicas no Municipio
Incentivo para adaptacéo de
Provavel Grande liberacéo de verbas Crescimento Econémico frotas para consumo de

Governo Federal

Construcéo de areas industriais

Menor repasse de verbas

Confirmagao de
financiamentos para infra-
estrutura

Programa do Bio-diesel
Aumento de demanda pela
melhoria do Transporte
Urbano

Instalag&o do Conselho (inter-
municipal) de Mobilidade —
PITMURB

energias renovaveis

Lei Federal de Mobilidade
Urbana

Eleicdes —Liberacédo de Recursos
Federais / Estaduais

Avancos no PITMURB

Revis&o do Orgamento Municipal
Aumento de Demanda no
transporte coletivo

Revisdo da estrutura do sistema
de transporte

Muito Provavel

Mudancas da equipe de
governo

Reducéo significativa de
repasses de recursos Gov.
Estadual

Implementagado do Plano de
Mobilidade Urbana
Legislacdo urbana atualizada

PITMURB

BR 448

Elei¢cBes Municipais
Bilhetagem Eletrénica
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Desenvolvimento

Licitac@o Transporte Coletivo
(Sistema Municipal de
Transporte)

PITMURB

BR 448

Captacéo Recursos Agentes
Financeiros

Revisé&o da estrutura de
transporte (Implementagao)

Mantém-se crise financeira do
Governo estadual (reflexo da
seca e baixa do délar)

Qualificacdo da Gestéao
Municipal

Aumenta da receita do municipio Investimento estadual no
Pouco provavel Repasses do Governo Estadual Municipio

Quadro 61: Cenarios para o Triénio 2006-2008
Fonte: Elaborado pelo autor

Ndo foi autorizada a divulgagdo de conclusdes sobre possiveis
desdobramentos de cenarios de cunho politico no municipio. A andlise ficou
prejudicada, ainda, porque o cenario deveria envolver um periodo, de no minimo de
dez anos em funcdo do Plano de Mobilidade Urbana, mas o Grupo Pesquisa nao
demonstrou estar preparado para este tipo de analise. Soma-se a isto a variavel das
eleicbes que pode determinar a alternancia de poder, por isso, a analise ficou
restrita ao periodo complementar da gestdo do atual governo. Em consequéncia, o
guadro tem a finalidade de apenas demonstrar que no processo é relevante contar
com uma analise de cenarios de longo prazo, com vistas a compreender a evolucao

da mobilidade para proxima década.

Nesse sentido foram destacadas nas reunides algumas tendéncias que
poderdo impactar na mobilidade das cidades a préxima década:

= Aumento dos movimentos ambientalistas
= Crescimento do uso fontes de energias renovaveis no transporte
= Mudancas nos habitos de deslocamentos
» Redesenhos das cidades, promovendo a criagao de sub-centros

= Gestao regional do transporte publico
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= Tecnologias que propiciem menor consumo de combustiveis e minimizem

a poluicédo do ar
» Medidas restritivas para circulagdo de veiculos automotivos
= Gestédo Urbana com base no Plano Diretor das Cidades

» |ncentivos para uso de transporte coletivo e outros modais alternativos

5.2.2.2 Conclusbdes da Fase de Pesquisa Aprofundada

Esta fase resultou na elaboracdo do Matriz Operacional que se constitui na
base do Plano Operacional, no nosso caso o Plano de Mobilidade Urbana. Este
processo foi gradualmente aprofundando a anélise e teve a participacdo dos \arios
stakeholders o que deu consisténcia técnica e legitimidade social. A metodologia se
constituiu num meio relevante para o processo de aprendizagem. O processo de
troca de informacdes experimentado além de gerar solucbes para os problemas
levantados propiciou o nvelamento de conhecimentos entre os membros do GP,
assim como também agregou valor para todos os atores sociais envolvidos, que se
pode aferir pelo nivel de aprendizado vivenciado e estreitamento das relacdes e
nivel de confiangca adquiridos o que certamente sera fundamental para evoluir para
alcancar novos patamares de aprendizagem.

5.2.3 Fase de Acéao

Na Fase de Acéo, onde se passaram os ultimos encontros foram dedicados a
formulacéo do Plano de Mobilidade Urbana.

Pode-se perceber que o GP chegou ao limite da sua capacidade técnica. A
partir da finalizagcdo da primeira versdo plano, ndo se estava conseguindo evoluir
para novas proposicoes que melhor se adequassem aos objetivos da mobilidade

urbana.
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Além deste aspecto, pode se observar que estavam interferindo na atividade
outras situacdes que diziam respeito a relacao funcional. Em razao da area que trata
da mobilidade urbana estar num processo de transicdo de desvinculagcdo da
SEPLAN, para se constituir numa Coordenadoria ligada ao Gabinete do Prefeito,
verificava-se a falta de recursos e indefinicdes para o desenvolvimento das rotinas
de trabalho.

Mesmo assim, entende o Pesquisador que o GP conseguiu ewluir em termos
de geracao de novos conhecimentos e habilidades para interagir em grupo, situacao
nova para grande parte dos participantes, sendo evidente que a produtividade

como a qualidade das proposi¢coes, na fase final, eram decrescentes.

Ficou perceptivel que a participacdo para alguns membros do GP se
constituiu numa responsabilidade funcional e ndo uma oportunidade para expandir
seus conhecimentos, mesmo que isto tenha acontecido e tenha sido registrado nas

entrevistas de avaliacdo do processo de aprendizagem.

Num ambiente politico no qual se desenvolve a pesquisa as prioridades
tendem a mudar permanentemente em funcdo dos interesses do momento.
Percebeu-se, ainda, que a saida da mobilidade urbana de uma Secretaria, implicaria
no afastamento do servidor que fazia a articulacdo interna, assim como também

houve uma certa desmobilizacdo dos membros do GP, oriundos dessa Secretaria.

Devido a estes fatos, e estando ja na fase final dos trabalhos foi estabelecida
a realizacdo de duas reunibes complementares para elaborar a verséo definitiva do

Plano de Mobilidade Urbana que se encaminharia ao Centro do Poder do Governo.

5.2.3.1 Resultados da Fase de Acao

a) Seminario de Mobilidade Urbana

Este seminario, promovido pelo Ministério das Cidades do qual o Pesquisador
participou, deu oportunidade para comparar 0s resultados alcancados com a

proposicéo feita do Plano de Mobilidade Urbana.



210

Verificou-se que o diagnostico realizado com a participagdo de Vvarios
representantes das areas de mobilidade dos municipios da Regido Metropolitana de
Porto Alegre era semelhante ao que utilizamos como base para construir o Plano de

Mobilidade Urbana, que materializa a politica publica para este setor.

Percebeu-se também que a maioria dos participantes foram escolhidos em
funcdo de seu perfil mais técnico. Em consequéncia, pode-se aferir que o corpo
técnico da cidade de Sao Leopoldo, no que respeita as questdes operacionais se
equiparam aos demais da Regido. Assim mesmo, nas questdes, que trazem
proposicdes de mudancas de paradigmas na forma de entender a mobilidade
urbana, impuseram, do mesmo jeito, que aos servidores que participaram no GP, a
necessidade de rever os pressupostos que orientam as suas decisfes no exercicio

de suas atividades profissionais

Estes aspectos contribuiram para compreender melhor o porqué dos
membros do GP ficarem aquém das expectativas quando foram solicitados a pensar
sobre uma realidade futura a que deveria comprometer-se a partir de hoje a através
do planejamento. De fato, ndo tem sido este o desafio normal das areas de
mobilidade das administracfes municipais. Basicamente com algumas excecoes,
como por exemplo Porto Alegre, a maioria dos desafios se constituem em conseguir
atender as demandas mais imediatas sem ter condicdes e se antecipar ao
equacionamento de problemas futuros. A experiéncia acumulada pelo Municipio de
Porto Alegre na procura de solugdes para a mobilidade urbana foi construida,
principalmente, ao longo dos ultimos quinze anos superando gradativamente os
desafios operacionais, sentando as bases para o0 planejamento de demandas
futuras. Isto naturalmente apoiado por equipes de profissionais e dirigentes técnica e
politica que o credenciam para avancar e inovar nesta area. Um exemplo disso, € o
PITMURB, no qual Porto Alegre, junto a Trensurb e a Metroplan estdo
desenvolvendo um projeto que se tornara referéncia para superacdo de muito dos

problemas de mobilidade urbana existentes nas regiées metropolitanas do Brasil.

Cabe registrar que nenhum funcionario de Sao Leopoldo participou deste
seminario que muito poderia ter agregado para o surgimento de novas idéias e/ou
confirmacéao de proposi¢cdes que estdo sendo implementadas sobre a mobilidade na

cidade de Sao Leopoldo.
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Na Fase de Acao foram utilizados algumas técnicas e instrumentos do PEP, a

saber:

b) Matriz de Recursos Criticos das Operacdes

Na Matriz de Recursos Criticos das Operacdes (Quadro 61) ficam

relacionadas as operagdes e 0s recursos criticos para sua viabilizacao.

Recursos Fecursos Fecursos Fecursos Fecursos Fecursos
Finaticeitos Coghitivos Politicos Comutdcagio Maturais
(Conhecimento
. - Difereficiado)
Frojeto/Dperagies
Frojeto de bl =2 bl 2

implantagdo do
transporte coletivo
integrado

Diesenvwolver = = H
Flanejamento
fizico e territorial
[(Diagndstico f
Frojetos)

Implementagio de = =
politicas do
sistetha widrio

Frojeto pata X = X
implantagdo de
Legislagdo de

Quadro 62: Matriz Recursos Criticos para as Operacfes 1 de 15
Fonte: Elaborado pelo autor

c) Matriz de Controle de Recursos

O Quadro 63, apresenta os resultados obtidos com a dinamica desenvolvida
para identificar o grau de governabilidade que os atores sociais tem sobre os

recursos necessarios para implementacao das operacoes.
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Atotes

Reoursos

Finaticeitos

Otgamento 1002 0% | i 100
Mutdetpio
(ovetno 1t
Rstadual L0, [100% farss 0%

(Jovetno
Federal JUE A 0 100

BID
Préptins 100% a, [ L T A w | w0 | 1w W | e | e | 1w | 1w
i

Quadro 63: Matriz de Controle de Recursos 1 de 4

OBS: 0% (Falta de controle de um recurso por parte do ator)/100% (Total controle de um
recurso por parte do ator)

Fonte: Elaborada pelo autor

O Quadro 30, p. 121 relaciona os atores sociais que foram analisados através
deste instrumento.

d) Matriz de interesse dos Atores

O Quadro 64 apresenta o resultado obtido na analise do posicionamento de

cada ator em relacdo as acdes que estdo sendo implementadas.

Para tanto, foram identificados dentro do universo da mobilidade urbana de

S&o Leopoldo, quem seriam os atores sociais envolvidos no sistema.
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bowes | 1|23 (45678 11| L{1][L|{1|L]|1]!l
Seloriomados D)L 2|3[4]5]6]7)|8
Propto ) Cparandes
Pooptods inplitaci do trangorte coletivn itegrads A A| B A[A[ M A& A|A[A[A A L|A|A[AlA
E I I E T T O A B I B I
Disenm ey plavejanento fisio ¢ tartorial (Diagndation / Paojetos) A A A A A A& A A A[A[A|A|L|A|A]AlA
E T T O S T I O O O I O
Tonplementig’i de politinas do sisenma vidro A A A A A[A[A|A| A A[A[A A L|A|M A lA
£ T T S O I N I S O I + |+
Poopto para inplatacin de kilapio detrngarte A A| A A A[A[A|A|A|A[A[AlA|A|A|AlAlA
E T S O S I O I O S O I S
Quadro 64- Matriz de Interesse dos Atores 1de 19

Legenda: Valor A/ M/ B Interesse (+) Apdia (-) Rejeita () Indiferente /Maxima Adesédo A +
Maxima Rejei¢éo A -

Obs: Os atores foram relacionados no Quadro  (Ver pagina 121)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os instrumentos (Quadros 62, 63 e 64) foram preenchidos, porém careceram
de uma analise mais aprofundada o que nao foi possivel devido ao tempo disponivel
para o estudo e o interesse dos préprios membros do GP. Além disso, esta andlise
caberia ser feita na medida que se constitua um Grupo que deve elaborar e

monitorar a execucao das estratégias para viabilizar o planejamento.

Em funcdo do grau de maturidade profissional e do estagio de
desenvolvimento da organizacdo entendeu o pesquisador que nao haveria no
momento espaco para avangar com um maior grau de rigor na metodologia

conforme estabelecida no PEP, para esta fase.

Por tanto, desenvolveuse a dindmica para elaboragcdo das estratégias com
base no diagnaostico propiciado pelos referidos instrumentos, mas com o intuito de
agregar maiores conhecimentos que possam vir a ser aplicados num situacéo futura.
Porém deve-se esclarecer que por se tratar de uma primeira experiéncia deste grupo
com a metodologia se conseguiu chegar vem longe, alcangando resultados

expressivos como a elaboracéo do Plano de Mobilidade Urbana (Anexo 3)
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e) Plano de Mobilidade Urbana- PMU

O PMU tem como propdsitos:

= Dotar de infra-estrutura viaria suficiente para melhorar a circulacéo veicular

na area urbana, no municipio de Sao Leopoldo.

= Atender as necessidades de mobilidade de pedestres e ciclistas com uma

construcéo e disponibilizacéo da infra-estrutura pertinente.
= Ampliar e melhorar os servigos de transporte coletivo.

= Desenvolver e implantar um Sistema de Planejamento e Gestdo de um

Sistema de Mobilidade Urbana.

= Contribuir através de mobilidade na promocdo de um desenvolvimento

socio-econdmico sustentavel.

5.2.3.2 Conclusdes da Fase de Acéo

O resultado da Fase de Ac¢ao caracterizou-se pela verificagcdo de se estruturar
um Plano de Mobilidade Urbana, compativel com o padrdo de conhecimentos
existentes no Estado e no Pais. Esta constatagédo deu-se a partir da participacao de
um seminario sobre mobilidade onde houve intensa troca de informacdes com

outros técnicos de 6rgaos especializados em nivel municipal, estadual e federal.

O Plano é compativel com a capacidade técnica e financeira do Governo
Municipal de S&o Leopoldo o que garante boas possibilidades para sua viabilizac&o.
Neste sentido, o Plano esta casado com objetivos do PEG, havendo uma maior
participacdo de projetos com realizacdo prevista a curto e médio prazo. Obras de
maior envergadura ficam na dependéncia de obtencdo de recursos externos e na

perspectivas de poder viabiliza-los num segundo mandato.
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5.2.3.3 Divulgagéao dos Resultados

Estdo previstos seminarios para os diferentes publicos envolvidos para dar
conhecimento dos resultados alcancados. Foram apresentados dados preliminares
ao Comité do Plano Diretor e esta prevista uma apresentacao para o Centro do
Governo e para os membros do GP. Seré feita, ainda, uma apresentacdo do projeto
para os Conselheiros do Orgamento Participativo.

Com a liberacdo do documento do Centro de Governo, o Plano de Mobilidade

Urbana sera divulgado a todos os atores envolvidos no processo.

5.2.4 Fase de Avaliacao

Esta fase esta, ainda, em desenvolvimento, pois o Plano de Mobilidade
Urbana estd sendo preparado e encaminhado para o Centro do Governo do

Municipio de Séo Leopoldo.

Entretanto, foi feita uma avaliagdo preliminar do processo quanto ao
planejamento realizado sobre a mobilidade urbana e sua relagdo com o processo de
aprendizado que sera incluida no préximo capitulo que tratara sobre a aprendizagem

organizacional gerada pela aplicacdo do método PEP.

Desta forma, pretende-se extrair as experiéncias ou ensinamentos que serao
Uteis para continuar o estudo e verificar se a mesma metodologia podera ser
estendida para outras organizacbes e processos como o0 de implementacdo de

outras politicas publicas.
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6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo descritos e a analisados os processos de aprendizagem
intra e inter-organizacional e sua relagdo com o planejamento, particularmente o

PEP, na implementacao da politica publica de Mobilidade Urbana.

6. 1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A Figura 13 integra os esquemas conceituais desenvolvidos por Crossan et al.
e Holmqgvist, que tratam dos processos de aprendizagens intra e inter-

organizacional.
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Figural3: Processos de Aprendizagem Intra e Inter- Organizacional
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Holmgvist é aparentemente mais superficial ao tratar do processo de
aprendizagem intra-organizacional, se compararmos com 0 esquema conceitual
desenvolvido por Crossan et al. Entende que a aprendizagem é resultante da
tensdo entre os processos de exploration e exploitation, independentemente das
etapas e/ou 0s niveis que deverdo atravessar para uma aprendizagem se
institucionalizar. No estudo realizado, vé-se que o insight ou a idéia pode surgir por
demanda externa ou interna nos diversos niveis seja a partir do individuo ou por

intermédio da interacao entre os atores envolvidos.

Normalmente as proposi¢cées de politicas ou acdes em geral, tém origem em
demandas da sociedade, ou sdo decorréncia do desdobramento de politicas federais
gue alcancam o municipio que é onde as pessoas residem. Isto € fortemente
influenciado pela origem dos recursos que normalmente sdo canalizados através de

programas de financiamento federais.

7

Um exemplo disto € o Projeto Piloto que esta se desenvolvendo com o
objetivo de montar um sistema integrado de transporte de mobilidade urbana na
Regido Metropolitana de Porto Alegre- o PITMURB. Este projeto recebe recursos do
Governo Federal, pois objetiva desenvolver um modelo de atuacdo para as diversas
regides metropolitanas de Brasil. A Coordenadoria da Mobilidade Urbana de Sao
Leopoldo, apos quase dois anos de desenvolvimento do referido projeto permanece
como espectadora do processo, sendo que sera convidada a participar de um
Conselho Intermunicipal ja numa fase avancada, podendo eventualmente dar
sugestbes sobre uma matéria decantada por um longo periodo pelos membros da
equipe responsavel pela gestdo e execucdo do projeto. Em resumo, muito pouco

terd a contribuir a ndo ser colaborar na fase de implantacéo do que j& foi decidido.

Quando se trata de explicar o funcionamento do entrelacamento das
organizacdes o entendimento de Holmqvist adquire maior significacdo porque,
embora a tendéncia seja que se aceite que o processo da aprendizagem entre as
organizagbes se da de igual forma como o de uma organizagdo considerada
individualmente, nao existe uma estrutura organizacional fortemente
institucionalizada ao ponto de ficar claro que as interacdes no processo de
aprendizagem comecam no individuo (intuicdo), passando para interacdo entre o
individuo e o grupo (interpretagdo), e entre 0s grupos (integracdo) até sua

institucionalizacao.
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Em sequéncia, com o resultado obtido nas entrevistas, observacdes e
noutras informacgdes disponiveis, procurar-se-a descrever e analisar 0s processos de

aprendizagem na organizagéo pesquisada.

6.1.1 Processo de Aprendizagem Intra- Organizacional

6.1.1.1 Intuicao

7

Como foi verificado na instituicio em estudo, pouco € aproveitada da
contribuicdo do servidor publico, principalmente quando se trata de formulacédo de
politicas publicas. Nao quer dizer que ndo existam proposi¢cdes de idéias surgidas

através de insights estimulados por diversos meios.

Em relacédo as possiveis fontes inspiradoras, percebe-se que a organizagao
nao tem essa preocupacao, e em conseqiéncia, ndo é tida como responsabilidade
das liderancas estimular atitudes criativas e/ou pro-ativas em relacdo a geracédo de
idéias que possam resolver problemas e/ou antecipar-se a demandas sociais

futuras.

Percebe-se, ainda, que as referéncias estdo mais fora do que dentro da
organizacdo, assim como também que tem haver com a postura passiva que 0
funcionéario adota, em detrimento de ter uma cultura organizacional institucionalizada

gue dé um padrao de atitudes e valores aos servidores da organizagao.

Outro aspecto marcante é que as declaracdes estratégicas da organizacao
oficializadas através de documentos como PPA, PEG e PDP, ndo séo divulgadas ao
guadro funcional, o que prejudica o desenvolvimento de uma visdo compartilhada
gue incentivaria a producao de idéias sobre uma mesma orientacdo. Soma-se a isto,
a postura passiva do funcionalismo que ndo procura se informar adequadamente.
Além da producéo de idéias ser baixa, muita vezes, ndo é aproveitada pois ndo esta

em consonancia com as diretrizes da organizacao.
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O baixo investimento em atividades de desenvolvimento de pessoal, o0 que
ajudaria a abrir nowos horizontes para os servidores, ndo contribui para um maior

guestionamento dos modelos mentais em vigor.

N&o é aproveitado o potencial de inspiracdo que decorre da interacdo com as
pessoas. A cultura organizacional € contra este tipo de interatividade, assim como
também ao invés de incentivar as tentativas de melhoria da eficiéncia e a eficacia da
instituicdo, destaca-se o0 erro, como uma forma de refrear as vontades,

procrastinando as iniciativa dos servidores.

A metodologia de planejamento aplicada —PEP-, através do desenvolvimento
de dinamicas, contribuiu para o afloramento dos mapas mentais dos participantes,
com vistas a transformar o conhecimento tacito em explicito, e a partir disso,
socializar os conhecimentos e experiéncias para o grupo. Os instrumentos utilizados
traduziram para uma linguagem comum, reconhecida pelos participantes do GP, o
arcabouco de conhecimentos existentes sobre o tema desenvolvido. Verificou-se
gue muito do conhecimento utilizado, mesmo em se tratando de uma organizacao
publica, como se vera na fase de institucionalizacdo, € detido, exclusivamente,

pelos servidores, o que explicita a fragilidade em termos da memaria organizacional.

Dentro dos recursos utilizados no PEP, fez-se uso de imagens para retratar o
conceito de mobilidade urbana, pois mesmo para aqueles que estdo vinculados a
area havia um pouco de dificuldade para compreender a abrangéncia do termo.
Como exemplo disso, foram distribuidas cartilhas com exemplos que davam uma
idéia através da imagem daquilo que ainda ndo se conseguia expressar com

linguagem literal.

Numa reunido com os conselheiros do OP, um dos participantes fez a
analogia do transito intenso com o fluxo de um rio, querendo mostrar que na falta de
solugdes se encontram saidas muitas vezes ndo adequadas porque trardo mais

dificuldades:

“Outras coisas que nao da para esquecer que nossas avenidas estdo
entupidas. O efeito que eu chamo de “ efeito enchente” . Vocé tem uma cidade de
pessoas que querem ir a um determinado lugar; se vocé deixar um canal elas vao

entupir e apés vao ir pelo lado, vdo desparramando de alguma forma a agua até
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onde puder, da mesma forma acontece com o transito. Ai tem ondas, vocé pode

fazer uma série de analogias... “

Em alguns depoimentos colhidos através das entrevistas fica muito claro este
posicionamento em que o servidor cumpre um papel mais de executor de ordens
sem maiores questionamentos a figura da autoridade de onde elas emanam. Em
casos eventuais, o corpo técnico, quando ndo contratado de fora, € chamado a dar
pareceres sobre matérias especificas, cuja decisdo esta concentrada naqueles que

representam o grupo dominante na gestdo do Municipio.

Que fonte considera mais inspiradora para geracdo de pensamentos e idéias
sobre a sua atividade?

E2- “Normalmente, ela tem relagdo com o contato com as pessoas que
trabalham comigo quanto com as pessoas que estdo acima de mim, meus
superiores. Tem muita coisa que converso com outras pessoas que geralmente
encontro que ja estdo noutras cidades, noutros projetos; a gente consegue
trocar algumas idéias em relacdo as ac6es aqui. Eu Sinto falta, necessidade, de
ter mais cursos de ter mais semindrios, mais conferéncias mas por conta do
periodo que nos vivemos até é compreensivel que nao se constitui de forma efetiva.
Mas eu entendo que esse mais ou menos 0 caminho que atualmente eu tenho
atualmente feito bastante pesquisas, tenho pesquisado bastante na internet,
projetos outros das entidades nacionais ligadas a area de transporte ligado a
area de mobilidade urbana tem me ajudado no sentido de clarear uma politica mais
geral. Tu clareias um conjunto de diretrizes para ti e com o coletivo de teu trabalho
para te poder depois operacionalizar elas na via real, mas é basicamente € isso”.
(grifo nosso)

E2- (O PPA) “(...) na medida que ele traduz o que governo constituiu
como a diretriz de acdo em relacdo ao programa da proposta que foi eleita mas
também da relacdo constituida com ao interface com a comunidade. Hoje j& temos
uma interface muito bem constituida com a comunidade em S&o Leopoldo seja pelo
OP, seja pelo Plano Diretor, seja pelas agéncias publicas, seja pelos convénios que
tivemos que conseguem traduzir daquilo que era intengao no Plano Plurianual. Ele

consegue traduzir para o Plano Estratégico, para nossa acdo de LDO, para
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nossa acao do préprio Orcamento Participativo as idéias centrais de nosso

Orcamento Participativo. “ (grifo nosso)

E3- “Eu vejo a grande fonte inspirada em cima de tudo o plano
estratégico para cada area interrelacionado-o com 0s outros por exemplo: um
plano de habitacdo ndo sé € um plano de habitacdo € um plano que envolve infra-

estrutura, saneamento, seguranca e transporte.” (grifo nosso)

E3- “O Plano Diretor exatamente € isso esta prevendo daqui a dez, vinte
e trinta anos e seguimos naquela dire¢do. Porque hoje tu vés nas cidades brasileira
€ o crescimento desordenado, daqui a pouco uma industria no médio da cidade,
ruas que nao tém capacidade de gabarito com transporte coletivo e vazéo, Eu acho

gue tu tens que ter uma restruturacdo ao redor de um plano. O que Ministério das
Cidades comecou a ter esse apoio a planos diretores. Mais a grande fonte é
pegar uma cidade que ndo tem uma estrutura € montar uma base de dados que
em geral é trés pilares: tu ter uma estrutura, tu ter uma equipe e tu estar
vinculado ao Plano Diretor. E um circulo que dai s6 vai ter subsidios para fazer

teus grande projeto.” (grifo nosso)

E3- “A importancia na questdo do préprio planejamento macro do municipio
onde tu tens que ter uma orientacdo tanto no Plurianual quanto no Plano
Estratégico. Ultimamente tem-se dedicado mais ao Plurianual que tem uma
determinada prazo para ser aprovado até porque tem toda a legislacdo que rege
isto. Mas ou menos serve como norte. Muitas vezes um chute muito errado por

guestdes de falta dos municipios tem um mecanismo que eu chamo de pegar e
planejar o que vai ser feito por falta de um plano mais estratégico a longo prazo. Um
Plano Diretor onde envolve o crescimento, onde seria a grande diretriz da
cidade poderia ser o grande embasador desse Plano Plurianual , que em
resumo é recurso financeiro naqueles projetos que estdo sendo direcionandos
a gestdo do municipio, naquelas grandes bandeiras politicas: educacéo,
habitacdo, saneamento, transporte. Com o tempo, eu acho que o Plano
Plurianual tera que ser vinculado a grandes metas do Plano Diretor com metas

revistas anualmente em funcédo do andamento dos projetos.” (grifo N0sso)
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E 5-“ Fazer cursos; participar de congressos; as experiéncias e idéias
gue vem do meio; a troca de experiéncias (...). De repente as vezes nao vai poder
aplicar na tua realidade mas vai ter referéncia. No Congresso geralmente tomas
conhecimentos das experiéncias de outras realidades. Existe uma troca, detém
experiéncia quem ja tem pratica. Apresenta-se um tipo de relato do que as pessoas

vivenciaram.” (grifo nosso)

E9- “A busca de informacgdes, cursos, congressos, reunido que se faz no
intuito de conhecer o que os outros fazem para poder trocar experiéncias entre
outras secretarias, etc. De repente o Conselho Municipal de Transporte tem
uma Otima idéia que para eles pode ser 6tima, podem passar essa idéia para a

gente ter conhecimento.”

E1l- “As idéias surgem em funcédo dos préprios desafios do trabalho. As

idéias para melhorar o trabalho sdo de iniciativa do servidor e também por

orientacdo do superior.”

E9- “Surgem em funcdo de desafios do trabalho. N&o ha geracdo

espontanea.”

E8 — “ O Plano Plurinanual ndo € manuseado pelos servidores para orientar a

sua atuacgao.”

De que forma aconteceram as interagdes com vocé? A organizagao incentiva
os funcionarios a pensar sobre o0 seu trabalho e sobre como contribuir para melhorar

0s resultados da organizagéo?

E1 - “ Ndo, Nao incentiva ndo.”

E3- “Infelizmente a grande parte da organizacdo que S&0 0S recursos
humanos acaba sendo esquecida (...). N&o é pensado uma capacitacdo do
servidor. Nao ha um incentivo de recursos humanos dentro de uma organizacao, ou
seja, a peca fundamental é a qualificacdo, bem-estar dos recursos humanos que um

dos maiores valores que gestdo pablica tem. O que ultimamente tem sido feito?
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N&do ha investimento. Tem que ser uma politica, uma bandeira. Hoje em dia que
acontece com nossa parte de gestdo € muita burocracia, muito papel muito entrave.
Uma coisa que foi feita desde 40, 50 anos, eu acho que merece uma grande reforma

organizacional da prépria gestéo publica merece uma revisdo.” (grifo nosso)

Como costuma registrar e disseminar essas idéias e sugestdes?

E1- “N&o existe procedimento nesse sentido.”

E3- “A parte de comunicacdo pode ter o melhor setor de comunicagdo na
gestdo (mesmo assim ) sempre vai faltar alguma coisa. A comunicacédo € uma coisa
tdo complicada Sempre dou um exemplo. Nos somos uma empresa entre cinco
pessoas e sempre tinha problema de comunicacdo, entdo imagina ruma grande
gestao publica onde tem cinco, seis, dez mil funcionarios alguma coisa, Toda aquela

guestdo do planejamento do setor, qual é a prioridade....Acho, a parte de
comunicacdo, ela esta mais direcionada a grandes acontecimentos. Tem que ter

um planejamento com todas as secretarias, destacando as principais obras e
realizacdes, etc. Deve haver uma avaliacdo; tem que ter um filtro; se tu vais

informar tudo o que acontece podes te perder.” (grifo nosso)

Verifica-se clima de abertura para a proposi¢cdo de idéias, assim como

também é aceito o erro como forma de aprendizagem?

E 1- “N&o. Acho que se houvesse uma abertura mais consolidada. Se néo se
tivesse medo de te expor, tu terias mais condicdes de ter um processo de trabalho

bem melhor. ”

E8- “O erro € mais visto do que valorizado o acerto.”

E8- “As nossas chefias ndo vem com bons olhos porque no momento que a
E7 se sentar para conversar. Fica a idéia de que estdo “conversando”. A Prefeitura
tem uma visdo de que cada um tem uma mesa um atras da outra e o chefe distribui
o trabalho: isso € teu, isso é teu, isso é teu. Eu ndo quero ver ninguém

conversando e cinco minutos para o café. As vezes estamos tomando um café e
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estamos conversando, e tal, e o chefe dizendo: terminaram o que estédo fazendo,
porque vocé estdo tomando café? E nos estamos consultando “ndo se como vou

fazer com esta viga” e dai ? Fala com o engenheiro do lado. E o engenheiro disse
faz assim oh, ... Os projetos que foram discutidos foram os melhores (...) (grifo

NO0SS0).

6.1.1.2 Interpretacao

A profundidade e qualidade da interpretacao dependera do referencial do
individuo e da rigueza de seu mapa cognitivo. Quanto maior o referencial maior sera

a sua capacidade de compreenséo e clareza na hora de compartilhar com outros o
conhecimento.

A falta de espacos e mecanismos para troca de informacdes e experiéncias,
da mesma forma que afeta o surgimento de insights, também prejudica o processo
de interpretacdo na procura de significados compartilhados para os conhecimentos
que estdo sendo gerados. E marcante a falta de incentivo as conversas e dialogo
entre as pessoas. Ao contrario, este habito € considerado improdutivo, reforcando o

perfil burocréatico — mecanicista do servidor publico.

Depreende-se das entrevistas que a organizacdo nao dispbe de estrutura e
politicas que facilitem a aproximagcdo e troca de informacbes sobre aspectos

diversos e, particularmente, daqueles vinculados a atividade profissional.

Percebeu-se, “ in loco”, pouquissimas salas destinadas a reunides, assim
como também procedimentos que incentivassem o0s servidores a debater aspectos
do trabalho com a participacdo de outros membros da organizacdo e, muito menos,

com atores sociais que tém relacdo com a atividade publica desenvolvida na area.

Assim mesmo, ndo existe qualquer tipo de orientagdo para instrumentalizar o
processo de comunicacdo sobre as atividades, isto €, cada um determina o0 como,
guando e para quem informar, ndo se aproveitando o potencial de contribuicdes
dagueles que tem interesse na matéria. A falta de um procedimento para o registro e
preparo da exposi¢cdo das idéias e experiéncias, acarreta dois problemas: 1) a

dificuldade de um melhor entendimento do que se quer compartilhar e 2) A
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dificuldade para multiplicar porque o conhecimento que era tacito se mantera neste
estagio de compreenséo, reduzindo as possibilidades de sua disseminacéo, o que
poderia trazer além do reconhecimento e aplicacdo, contribuicbes para o seu

aperfeicoamento.

Alega-se muito a sobrecarga de trabalho, a falta de recursos, sejam humanos
ou materiais, mas principalmente se verifica que isto tem relagdo com a cultura
organizacional que reforca a estrutura departamental, em detrimento de uma maior

interacao interna e externa.

Nesse sentido, duas variaveis se apresentam como relevantes, por se tratar

de uma organizacédo publica , para entender esta situacdo: a politica e o poder.

Uma técnica muito enfatizada nos dias atuais pela mudanca de cultura que
propicia, assim como também pelos resultados que se consegue alcancar, devido a
soma de talentos e comprometimento com a execucédo das atividades, o trabalho em
equipe, € muito pouco estimulado. No que diz respeito a esta técnica - uma forma de
aproximar as pessoas, para refletirem e cooperarem na concepcéo e execugcao dos
trabalhos, a partir das diferentes experiéncias, capacidades, pontos de vista, etc,
préprios de grupos interdisciplinares dentro da area, entre areas ou mesmo com a
participacdo de membros externos a organizacdo, que notadamente facilitam a
aprendizagem, dependera da medida que o titular do 6rgdo entenda interessante e

prioritario, mesmo considerando apenas 0s objetivos organizacionais.

Percebe-se, no caso até uma contradicdo entre o discurso e a préatica que se
guer desenvolver com a sociedade no sentido de elevar a participacdo social na
administracdo municipal, ao mesmo tempo que ndo ha estimulos internamente para
uma maior participacao e interagao entre servidores, o que contribuiria e muito para

0Ss objetivos do governo.

A experiéncia desenvolvida no estudo de mobilidade que integrou agentes do
governo e atores sociais foi muito bem recebida como uma iniciativa pioneira que foi
avaliada pelos participantes, especialmente pelos servidores publicos um formato

de aprendizagem que deveria ser disseminado pela organizacao.

Dentre os resultados obtidos, conseguiuwse construir um significado
compartilhado do que fosse mobilidade urbana com todos seus componentes:

transito, circulagcdo, transporte, infra-estrutura viaria e acessibilidade. Estes
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aspectos, serviram, ainda, para construir o PMU e os textos da mobilidade dentro do
PDP. Pode-se dizer, agora, que membros do GP, grande parte do Secretariado,
parte da comunidade de S&o Leopoldo, especialmente, os atores sociais,
reconhecem o que seja mobilidade urbana. Tem-se, ainda muito a percorrer, mas as
bases estdo lancadas e, certamente, quando se fale neste tema na Administracao
Municipal, ter-se-4 claro que transporte urbano € apenas um componente mesmo

gue importante deste construto.

Em seqiéncia, relacionam-se algumas das respostas que confirmam a
postura da organizacdo em relacdo a estes aspectos que caracterizam 0 processo

de interpretagao.

Que espacos/mecanismos séo disponibilizados pela organizacdo para as

pessoas trocarem idéias a respeito de seu trabalho?

E2- “Olha n6s temos dois. Nos fazemos reunides de Diretoria e as diretorias

fazem com seus chefes de servigos e com o pessoal no operacional. “

E3- “Muito isoladamente, no meu setor pegava, sentava com o0s
coordenadores responsaveis falava os projetos e pedia opinido. Deles que tem
gue sair alguma sugestdo. E ali, com quatro ou cinco cabegas a sentenga € melhor
do que de uma pessoa sO0. Tem uma discussao, um ponto de discussao e tu faz.
Agora com outras secretarias acredito que ficou no nivel de secretariado. Mas
pode ter faltado do secretariado para baixo dentro de sua propria secretaria.
Eu acho que poderia. Nao quer dizer que n&o ocorreu. Poderia ocorrer com mais
frequéncia.(...), acho que a estruturacdo, o modelo de gestdo pode fazer
seminarios mensais, de quinze em quinze dias, entre secretarias e uma vez por
més entre secretariados. Ai onde o teu secretario, que te representa, leva todos
teus problemas para as areas afins que vai discutir com o secretario afim.” (grifo

NOsso)

E10- “Veja onde estamos conversando.” (um lugar inadequado para a

entrevista)
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E2- “Eu converso com todo o mundo, procuro conversar com todo o
mundo, Nao para desconstituir a autoridade do diretor mas porque acho importante
ouvir as pessoas. Tu sempre tens outro ponto de vista, pode ser certo ou
errado. Mas que ajuda a ter uma posicdo mais global da organizacao inclusive.
Claro para tomar deciséo, na hora que tu vais ter que cobrar alguma coisa, ou
construir uma politica. Tem problemas em relacdo a isso? tem. Talvez pudesse ter
mecanismos, um espaco onde as pessoas tivessem mais condicdes de falar
sobre suas dificuldades, sobre a politica, sobre o dia-a-dia., sem
necessariamente tu ter o peso da hierarquia, aquela coisa de ter um espaco
pessoal de idéias sobre determinados problemas, sobre determinado tema. Com
todos os funcionarios ou com o pessoal que é mais da direcao. Isso nés ndo
temos. Mas acho que uma questdo que a gente pode incluir que nos ajudaria a

achar caminhos para as coisas.” (grifo nosso)

E11- “Nao se tem esse tempo. Se organiza por demanda. Por exemplo
surge o problema vai buscar a informacao. E ndo € dificil localizar. Até porque a
Prefeitura € um grande laboratoério. Quando a gente enxerga isso, fica facil. A gente

ganha resposta em todo lugar.” (grifo nosso)

E 2- (Trabalho em grupo) “De modo geral o Governo tentou fazer no ano
passado, tentou fazer isso no inicio no ano agora. Ndo conseguiu por parte do
periodo que nos vivemos. E eu aqui iniciamos uma experiéncia e mas também
ndo demos continuidade por conta do periodo que nos vivemos e a gente quer

retomar isso para quebrar aos poucos algumas resisténcias (grifo nosso)

E1l- (Trabalho em grupo) “Esse espaco néo existe. Eu sempre gostei de
trabalhar em grupo e sempre fiz muita parceria. Entédo foi aonde pude canalizar mais
meu trabalho. Eu acho que o trabalho em grupo é fundamental. Porque ai as
idéias saem e ja ganham um cacife, pois todo mundo esta apoiando ou todo o

mundo esta criticando, até chegar ao consenso.” (grifo nosso)

E1l- (Trabalho em grupo) “ O que eu ganhei? A primeira coisa foi o tempo
de assimilacdo das coisas. Eu vinha muito com o pique de Porto Alegre O pique

de estar dezesseis anos envolvidos com o OP e tive que chegar a uma cidade e
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tive que brecar um pouco e dar um tempo maior para que as coisas fluissem e
tivessem mais construcao. Isso é a primeira visdo que eu tive. Segunda: O partido
tem varias posicdes. Eu tive lidar com essas posicdes de forma a obter um
consenso e isso nao foi facil. A experiéncia do trabalho em grupo, ajudou para

essa aprendizagem.” (grifo nosso)

Que recursos costuma utilizar para expor as suas idéias a outros individuos?

E4- “Costumo usar recursos uma coisa impressa, até um power point
dependendo da atividade. Eu acho que muita coisa se da conversando. Se a idéia
nao evolui essa idéia morre. As vezes comeca se debater um assunto e dai acaba
absorvido pelo trabalho que tem que fluir e as coisas ficam paradas. E até ti retomar

isso de novo acaba perdendo o fio da meada do que estava pensando. “

E8- “Informalmente, aquilo que se fala se ndo tem encaminhamento morre.”

E12- “A gente leva o relatério e fica ali. O que vale é a prépria habilidade.
Sempre a demanda tem um registro. Uma conversa é mais sensibilizadora do que o

relatorio.

6.1.1.3 Integracdo

Neste processo se percebe o grau de integracdo entre as diversas areas da
organizacdo. A matéria em estudo tem, como foi referido, um carater transversal.

Isto propiciou que na montagem do GP, fossem convidados servidores de diversas
areas de Governo.

A interacdo no grupo permitiu o nivelamento de conhecimentos sobre a
matéria, além de transformar os modelos mentais individuais numa nova versao que
foi resultado do debate coletivo. Desta forma, através de ajustes sucessivos se

constroi um entendimento compartilhado por todos os membros do grupo.
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Dentre outros aspectos que colaboraram neste sentido, registramos algumas

iniciativas que se deram na administracéo do atual governo, a saber:

A criacdo de uma estrutura de gestdo, dividida em trés eixos: infra-
estrutura, gestdo e cidadania. Foi uma tentativa de superar a
fragmentacdo produzida pela estrutura departamentalizada, aprofundada
pela intervencdo de outras variaveis como a politica, ja que se trata de um
governo de coalizdo algumas secretarias estdo lideradas por
representantes de diversos partidos, pelo que é dificil evitar um certo
isolacionismo entre atuacdo dos secretérios. A mobilidade integra o eixo
de infra-estrutura, onde se debatem projetos que demandam a acéo de
varias secretarias, ganhando com isso sinergia e coesdo que se reflete na

gualificacéo e racionalidade nos servigos prestados.

7

O Orcamento Participativo € um processo integrador, pois concentra
acOes das diversas secretarias, para atender demandas da sociedade que

tém normalmente um carater mais transversal.

A indicacdo do atual coordenador, que embora ndo tenha formacéo
técnica na area, tem-se mostrado um habil articulador o que tem facilitado
o dialogo com as diversas secretarias quanto junto a sociedade, o que
certamente gerou e gerara resultados relevantes para o projeto da

mobilidade na cidade de S&o Leopoldo.

O desenvolvimento do PITMURB, ajuda no sentido que promove a
participacdo e do dialogo entre os atores da Regido Metropolitana que
estdo vinculados ao sistema da mobilidade urbana. Isto certamente
contribuira para conquistar maior compromisso do Centro do Governo de
Sado Leopoldo com a éarea, assim como também na obtencdo de verbas

junto ao Governo Federal para sustentar seus programas.

A participagéo de servidores da Coordenadoria de Mobilidade no Grupo do
PDP, contribuindo para integrar o assunto mobilidade ao planejamento

urbano.

A acdo integrada com a Coordenadoria de PNE , para constituir uma

Comissdo Permanente de Acessibilidade.
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= A prépria experiéncia da implementagdo da metodologia do PEP, propiciou
um crescente senso de grupo, construindo um quadro referencial da

matéria da mobilidade, como resultado de uma producéo coletiva.

Ao longo das dinamicas desenvolvidas foram inseridos inimeros relatos de
fatos acontecidos que serviram para nortear os trabalhos, e validar proposi¢des que

estavam em sintonia com situacdes reais ou com grande potencial de efetivacéo.

Percebeu-se, também, que embora se fale neste Governo de participacéo,
intra-organizacionalmente tem que se avancar muito para materializar os beneficios

da interacdo entre os diversos 0rgaos.

Assim mesmo, em relacdo aos atores sociais onde ainda € muito incipiente a
interacdo, por diversos motivos: ha necessidade de superar problemas de falta de
confianca, de incentivar o nivel de comprometimento das partes envolvidas, e
construir canais onde sejam minimizados os efeitos de ver o Governo como dono e
senhor da situacdo. Neste sentido, € bom lembrar o papel que exercem o0s

Conselhos.

Verifica-se que em consonancia com 0 que esta estabelecido no marco
regulatério, ja se conta com um arranjo institucional de Conselho, hoje restrito a
Transporte Coletivo, mas que podera ser transformado num Conselho da Mobilidade
Urbana. Por se tratar de Conselho, er-se-ia uma estrutura horizontalizada onde o
préprio presidente do Conselho exerce mais o papel de facilitador do processo, nao
tendo portanto uma ascensdo sobre os outros conselheiros. Isto faz parte da
finalidade de um Conselho, no qual seus membros ndo se sobrepfem uns aos
outros, havendo um equilibrio na relacdo de poder, o que facilitara a troca de
experiéncias, a geracdo de idéias e propiciara um clima adequado para que 0s
interesses coletivos ndo se subordinem aos individuais. E natural que se trata de um
processo dinamico e evolutivo onde havera que se superar eventuais conflitos
decorrentes de interesses pontuais das organizacdes representadas no ambito do
conselho. Contudo, sera mais facilitada a superacéo destas eventuais dificuldades
encontradas pela prépria orientagdo do regimento do conselho e pelo tipo de relagédo
gue se cria entre os representantes das organizacdes membros cuja tendéncia é
evitar as posi¢coes extremas que provocam impasses para o normal andamento das

atividades.
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Sendo a participagdo um elemento relevante para o processo da interacéo,
entende-se que, embora em pequenas doses, repara-se que ha uma mudanca na
organizagao, em dire¢do a um processo participativo interno.

Destaca-se em sequéncia alguns depoimentos das entrevistas que
caracterizam o posicionamento da organizacdo em relacdo a o processo da

interacéo.

A organizacgdo tem como cultura desenvolver grupos interdepartamentais para

troca de experiéncias e conhecimentos?

E2- “Nos tentamos trabalhar sobre o ponto de vista pratico em relacéo a isso.
NGés tinhamos um principio neste governo que se chamava gestao transversal
sO que vimos na pratica que é uma questdo muito dificil de se realizar. E pela
estrutura administrativa tu mal ou bem acaba em departamento, nao adianta. Por
conta também da relacdo do poder. As pessoas sdo humanas elas tem poder; eles
vao utilizar, bom... Para efeito de iniciativa de constituicdo de grupos de
trabalho eu verifico que a cada acdo mais geral e avangando com a questéo
dos eixos (infra-estrutura, gestao, cidadania) cabe essa relacdo em termos
relacional. Isso mais a nivel de superestrutura, secretérios e diretores. A nivel
de média estrutura eu acho que falta muito ainda. Existe o férum de assistente
comunitarios que faz reunibes que tem essa relacdo. O préprio OP tem uma
relacdo com setores nesse sentido, nos tivemos a atividade de planejamento
na mobilidade urbana que certa forma vai nesse sentido, por que ela ndo pega
sé alta estrutura ou a superestrutura da administracio mas pega agentes mais
medianos em relacdo a acdo que eles desempenham. E muito importante esta
integracdo porque, as vezes, quem implementa politica tem mais autoridade de
tomar a decisdo do que simplesmente quem decide. Nem sempre quem decide tem
todas as informacées. E uma questdo real As vezes o corpo técnico, a pessoa
gue esta la na ponta tem que ser mais ouvida do que tomar uma deciséo
unilateral sem conversar as pessoas. E muito importante. A¢bes como essas tem

gue ser cultivadas.” (grifo nosso)



232

Qual a experiéncia que teve com stakeholders no compartilhamento de

experiéncias e conhecimentos?

El- “Os atores sociais ndo estdo presentes nestes processos. Em coisas
muito pontuais, por exemplo na area da educacdo tem alguma participacdo muito
pequena. Na area de transporte ndo tem. Na &rea da habitacdo tem. E séo todos
isolados e quase nao se falam.

Eu tenho impressao que agora se chega no Governo porque o Governo é
PT. Porque no governo anterior nem apareciam. E ai as coisas sdo assim por
exemplo. S&o bandeiras que sdo bem pontuais que sao pegas, como por exemplo:
a passagem do Onibus esta cara, entdo vamos fazer uma manifestacdo que a
passagem esta cara. E uma manifestacio; nio tem seqiiéncia; Isso vale para todos

0s niveis. “ (grifo nosso)

EO- Alguns dos atores sociais, serdao convocados inicialmente para etapa de
diagnostico e para apresentacdo das proposicdes apdés o encaminhamento ao

Centro de Governo.

E 1 - “Parece que eles se vigiam. Ficam no meio: um olhando daqui outro

olhando de lado. Nao tem um contato muito forte.”

6.1.1. 4 Institucionalizacao

Neste processo, procurou-se identificar em que medida o conhecimento

utilizado faz parte na memdria organizacional.

Normalmente, quando se trata de um organismo publico, se espera que
grande parte do conhecimento seja institucionalizado. E na medida, que surgem
novas rotinas, procedimentos, legislacdes, que estabelecem a forma de proceder
nas diversas situacbes, com o tempo passam a fazer parte dos sistemas
administrativos da instituicdo. Em relacdo a mobilidade urbana por ser uma matéria

relativamente nova ainda, encontra-se na fase de discusséo de principios e diretrizes
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para num segundo momento construir 0s textos legais e procedimentos que

efetivamente regulem a verdadeira dimensao desta area de conhecimento.

7

Em consequéncia, verifica-se que muito do conhecimento existente é
utilizado nas organizagcfes estd nas maos do seu corpo técnico. Isto ndo quer dizer,
entretanto, que seja suficiente ou que estes servidores tem clareza sobre a
abrangéncia e desdobramentos do conceito da mobilidade urbana. Mesmo assim,
por se tratar de um Orgdo que se caracteriza por uma atuacdo legal, com
regramentos gerais e abstratos, que déem um tratamento com equidade a todo e
gualquer cidadao, que de alguma forma se insira no universo da mobilidade urbana,

h& uma necessidade de acelerar o processo de institucionalizac¢éo.

Dai a exigéncia de dispor de um PMU , integrando o PDP, que € uma lei. O
anteprojeto da lei da mobilidade urbana que esta no Congresso também contribui
para a legalidade / legitimidade da gestdo publica, como também as legislacdes na
orbita municipal, que junto ao PDP, legislacdes urbanisticas e de transporte, normas
técnicas de acessibilidade , dentre outras ddo o suporte juridico e a orientacdo para

atuacao do governo municipal nesta area.

O PPA, a LDO e o Orgcamento também estdo dentro do entendimento da
institucionalizacéo, pois a gestdo condiciona também as verbas previstas para sua
execucdo. O planejamento é o instrumento de gestao que se constitui também num
processo que delimita a atuacdo dos orgdos, dando maior legitimidade quando

construido de forma participativa.

Mesmo em se tratando de uma organizacao publica, verifica-se que muito do
conhecimento que € utilizado ndo chega a ser institucionalizado, havendo uma
grande dependéncia dos individuos que dispem deste conhecimento tacito, que
sera levado com ele na hora de sair. Este fenbmeno tem graves conseqiéncias, em
funcdo de que existe um grande contingente de Cargos em Comissao, que
desenvolvem atividades préprias de servidores publicos. E nesta categoria onde se
verifica maior rotatividade de pessoal, devido a condicdo de precariedade da
relacdo de emprego. Decorréncia de interesses politicos, integram-se ao quadro de
pessoas que terdo vinculo com a organizacao por um prazo determinado. O periodo
maximo sera o da gestéo do governo eleito. Estas pessoas trabalham e agem como
servidores publicos, interagindo e contribuindo com suas idéias e capacidades mas

pouco daquilo que foi experimentado sera institucionalizado e grande parte das



234

experiéncias serdo levadas consigo sendo muito pouco absorvido pela organizacéo
gue recebera uma nova carga de idéias com a nova administracdo que se instale
apos a sua eleicdo. Além disso, em funcéo do reduzido tempo que permanecem na
organizacdo, ndo se desenvolvem relacbes de confiangca fundamental para o

desenvolvimento da aprendizagem.

Este aspecto, que aparentemente seria positivo porque iniciaria um novo
processo de abertura de exploracdo (exploration) para novas aprendizagens na
organizagéo, levam um tempo para tomar corpo e ser visualizada e entendida pelos
funcionarios. Antes de que se perceba a mudanca, a prioridade passa a ser a de
um novo processo eleitoral, dificultando a consolidagcdo de novas propostas. Pela
inércia e pelo esfor¢o politico que demandam as mudancas de paradigmas , temos

uma baixa producgao de aprendizagem e a manutencéo do status quo vigente.

Dado que os titulares dos cargos em comissao surgem normalmente como
resultado de uma escolha politica , por vezes, deixa-se de lado os critérios de
selecdo que utilizam como referéncia a qualificacdo técnica. Em consequéncia,
criam-se barreiras para um clima de abertura, pela convivéncia deste grupo de
diversa orientacdo ideoldégica com os servidores de carreira que vém estes
elementos como usurpadores de direitos, principalmente no que diz respeito a
ocupar posi¢cdes na hierarquia dos organismos publicos pela sua natural expectativa
de serem reconhecidos pela Administracdo pela experiéncia possuida e condicdo
de servidores de carreira.

Este comportamento se realimenta pela forte influéncia das variaveis poder e
politica que interferem nas relacdes interpessoais. Um exemplo disso, é que quem
detém conhecimento procura preserva-lo para fortalecer a sua posi¢cdo. Esta
situacdo é percebida entre servidores que se encontram em niveis hierarquicos
diferentes e também entre os pares. Por sua vez, a desconfianca existente entre
servidores com orientacfes politicas diferentes faz com que se evite de trocar
informacdes que a julgamento dos seus detentores possam favorecer o0s
“oponentes”. Percebe-se grande preocupacdo no relacionamento com todos os
efeitos politicos que possam acarretar as decisées, portanto, o processo de decisao

como o de institucionalizacao tendem a ser demorados.

Encontram-se na organizacdo situacdes de baixa ou de excesso de

institucionalizagcdo. Um dos motivos que dificulta a institucionalizacdo decorre do
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jogo politico que faz com que se procrastinem iniciativas e/ou se verifique que
possiveis mudancas que se pretendem operar na administracdo nao justificariam o
desgaste a ser enfrentado pela organizacdo perante seus detratores. Outros
setores, encontram-se com excesso de institucionalizacéo, dificultando a propria

renovacao dos procedimentos.

Por sua vez, percebe-se que existe um entendimento diferenciado quanto a
esta matéria por parte dos entrevistados. Enquanto alguns alegam a existéncia de
elevado grau de institucionalizacdo, outros entendem que, ainda, hd um nivel de
informalidade significativo. Como exemplo de excesso de institucionalizacéo,

registra-se o depoimento do E2:

“ Eu diria que em muitos setores temos um grau de institucionalizagao
dos processos que ele € muito nocivo e tivemos dificuldade de mudar
isso ai, Agora eu acho que noutros setores conseguimos avancgar bastante
nesse sentido. Inverter um pouco essa légica, porque aquela historia

gue “ as coisas sdo assim, porque sao assim ” nao é e ndo funciona
dessa forma, sabemos disso. O conjunto de decisdes que tu tomas, tem
um modus operandi, porque a acdo politica depende de muito daquilo , da
mediacdo que estabeleces, entendem com o que tu faz, com as diretrizes,
com quem esta demandando a politica, orientagBes gerais e assim por
diante. A gente conseguiu romper bastantes com alguns nichos de
institucionalizagdo. (...) Aqui, quando assumi aqui tinha um grau de
institucionalizagéo estabelecido que ele em parte principalmente do
setor que tem que ter mais respostas da comunidade que o setor de
fiscalizacdo, e em parte pela formacéo dos agentes e no ponto de vista
pela concepcéo, eu sei que isso ndo tem uma relagcdo muito forte, mas
pelo fato de ter sido formado pela juventude, pelo ponto de vista mais
arejado a politica e as acGes que tem que ser implementadas tu tens
mais facilidade de impedir que isso se estabeleca. Existem coisas que
estdo constituidas ao longo das organizagdes / das corporagfes que

tem que respeitar. Nem tudo o que esta é ruim.” (grifo nosso)

Ha uma tendéncia natural que no inicio dos governos exista uma grande
mobilizacdo para alterar um conjunto de politicas, normas e procedimentos da
administracdo, tentando deixar a marca do novo estilo de governar. Porém, na

medida que passa 0 tempo, 0 maior conhecimento sobre como funciona a
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organizacdo e as proprias oposicfes que encontrardo na medida que afetam
interesses de stakeholders fara com que se avalie o custo-beneficio das decisdes a

serem tomadas e o impacto das mudancgas por elas promovidas.

Ao mesmo tempo que se verifica baixa institucionalizacdo, também se
percebe que o “respeito a hierarquia” ndo deixa muito espac¢o para inovacdo, ao
menos numa escala significativa, pois as decisdes estdo concentradas nos titulares
das posicdes de comando, estes atendendo mais a aspectos de natureza politica da
organizacdo do que técnica, até porque se verifica que na escolha das pessoas para
ocupar essas posicoes teve um peso maior 0 quesito politico, em detrimento da
capacitacao técnica. Este fator também tem influéncia numa certa dificuldade de
relacionamento das liderangas com suas equipes, pois se questiona o porqué de
terem sido preteridos servidores de carreira, capacitados nas competéncias da
organizacdo, em favor daqueles que se identificam com a ideologia do partido do
Governo. Ali se caracteriza um conflito de natureza técnica e ideoldgica, dificultando
a criacdo de um clima de confianca, pré-requisito para o desenvolvimento da

aprendizagem organizacional.

Esta situacdo engessa as organizacdes promovendo ambientes com baixo
nivel de inovacdo ou elevado nivel de acomodacdo com o status quo vigente,
eventualmente impactados com algumas iniciativas isoladas de figuras denominadas
pela literatura de “defensores mdultiplos”, atendendo ao chamado de perseguir
objetivos mais nobres da missdo das administracdo publica, do que persistir no

imobilismo que a tem caracterizado decorrente dos aspectos ja citados.

Como decorréncia do PEP foram implementadas diversas ac¢des buscando
institucionalizar o conceito da Mobilidade Urbana. O projeto de lei do PDP, ja dispbe
no Titulo Il, no seu capitulo VII — Da estratégia de Mobilidade e Acessibilidade
Urbana e do Titulo IV, capitulo VI, Da Estrutura Viaria, além de outros artigos no

corpo do texto do PDP.

O proprio PMU, em fase de avaliagdo pelo Centro de Governo, € outro
documento que reflete os principios e diretrizes estratégicas e o seu desdobramento
em acles da mobilidade, que ird nortear a atuacdo da administragcdo neste

particular.
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Em seqliéncia, relacionam-se alguns depoimentos registrados nas entrevistas

gue caracterizam a situacéo encontrada na organizacao pesquisada:

As experiéncias/conhecimentos adquiridos foram disseminados por toda a

organizacao?

E6- “Se da muito no informal. A pesar de ser uma entidade publica é

informal.”

E1- “A disseminagcdo se da em dois momentos. No inicio quando se comeca a
dar corpo a uma idéia e se procura as pessoas para informar, esperando que
possam contribuir com esta etapa de formulacdo e num segundo momento quando

se tem a proposta para sua validacao ou rejeicao”.

E 12- “Através de conversas, internet, e-mail. Ai tem as pessoas que estao
envolvidas para resolver os problemas e depois se divulga a solucéo. E as vezes
ndo sabe e divulga o problema e vem uma ajuda. Ali vem mais subsidios para
solucionar o problema. Depois de solucionado o problema se divulga para os

interessados” .

E 8- Percebo que cada um tem uma forma de conduzir o seu trabalho. O
caminho para disseminag¢do da informacédo é mais informal. Até porque a gente
divulga para a muita gente quando esta imaginando fazer alguma coisa. Na verdade

sempre estéa trabalhando com todo o pessoal. E dinamico.

Em que medida o processo de planejamento participativo tem facilitado a

implementacao de politicas publicas?

E 2- “Se pode utilizar para outras politicas. Pode ser utilizado para os outros
setores, para 0s outros temas. E todos os planejamentos que passei que vivenciei

no meu ponto de vista esta é a que consegue avancar em termos de politica.”
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E11- “Achei que foi bom. Do meu ponto de vista, bem puxado. E bom que
teve seminario. N6s nédo temos muito tempo pelas demandas. Com dinamicas mais
rapidas, com seminarios mais rapidos que é o que fazemos normalmente, porque

gera bastante fundamentagéo.”

E4- “Seria um modelo, projeto piloto, para desenvolver os projetos de politicas

publica”

6.1.1.5 Entrelagamento

Neste processo, procura-se mostrar a aprendizagem que acontece a partir do
relacionamento entre as organizagfes, no caso em estudo, entre 0 governo e 0s

atores sociais (stakeholders) relacionados com a mobilidade urbana.

Em se tratando de politicas publicas, ja se referiu que ha uma forte influéncia
de fatores externos na sua implementacéo. Seja por decorréncia de desdobramento
de politicas de nivel federal, como € o caso da mobilidade, como também pela

demanda da sociedade através de seus representantes.

O espaco que 0 municipio tem neste particular € adaptar as diretrizes para a
situacdo local e, para tanto, é fundamental a participacdo dos stakeholders que
dardo legitimidade e contribuirdo para uma maior racionalidade das proposicdes. E
este o caminho que foi adotado no processo de implementacdo do PEP, cujos
resultados se materializam num melhor entendimento do que seja mobilidade
urbana, na definicdo dos principios e diretrizes a serem adotados, na elaboragcéo do
PMU e numa disseminagédo interna e externa da abrangéncia deste novo conceito
gue se integra as politicas de mobilidade urbana. Vale destacar que junto com o

PITMURB no Estado é uma das primeiras iniciativas no Brasil.

O aprofundamento do processo de entrelacamento tem relagdo com o estagio
de relacionamento entre as organizagdes. E esse relacionamento € consequéncia de
diversos fatores: a) o grau de confianca alcancado entre as partes; b) o

reconhecimento sobre a importancia da matéria; c¢) o nivel de formalizacdo e
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institucionalizacdo alcancado desse relacionamento; d) disposicdo para efetuar

trocas e absorver aprendizagens; e e) capacitacao dos envolvidos, dentre outros.

by

No que diz, respeito a mobilidade, estd se dando os primeiros passos.
Verifica-se, ainda, que a relacdo com stakeholders é pontual e esta restrita mais a
fase de diagndstico. Como foi referido o anteprojeto de lei federal, ja coloca como
objetivo a criagdo de um Conselho que integre todos os atores sociais junto com o
Governo, com vistas a geracdo de proposi¢cées e monitoramento da execucdo da

politica publica nesta area.

O PITMURSB vai constituir também um Conselho que vai ser integrado que
vai ser por adesdo, que na verdade nao ter4 toda a representacdo de todos o0s
atores sociais da Mobilidade Urbana. Ele vai ter uma representacéao institucional, isto
significa de todos os governos municipios da regido. Eventualmente, participaréo
especialistas e operadores. Na verdade havera uma convivéncia de ambos: um com

o foco na Regido Metropolitana e outro no perimetro do municipio.

Os Conselhos tém-se mostrado muito Uteis, principalmente, quando se
procurou uma maior participacdo, neutralizando, em parte, a assimetria de poder
existente entre os atores sociais. De acordo com o formato que se adote- consultivo
ou deliberativo-, com uma maior ou menor autonomia financeira, € uma composicao
gue seja representativa dos diversos segmentos sociais envolvidos, poder-se-a ter
resultados que validem a sua existéncia. Embora seja relevante, a estrutura de
Conselho também apresenta limitacdes. Normalmente, é concebido como um
auxiliar do Poder Executivo, em consequéncia, ha uma forte dependéncia a este.
Portanto, ndo se devera criar como um 6rgdo com forca fiscalizadora ao ponto de se

constituir numa segunda Camara Municipal.

Nos depoimentos dos entrevistados encontraram-se posi¢des que enaltecem

o papel do Conselho ou que véem nele um dificultador do Poder Publico.

Em que medida considera relevante o papel de um futuro Conselho de
Mobilidade Urbana?

E2 - “Eu acho a experiéncia ela é boa representou um marco na

democratizacdo do Pais, quando surgiu quanto necessidade da gestdo publica de
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ter esse conselhos que é um forum que envolve os atores sociais que tem
relacdo com determinada politica, e acho sob o ponto de vista de ter esse
colegiado de essa relacdo com esses agentes é muito positiva. Eu acho que
tem que cultivar,ampliar a participagdo, constituir mecanismos inclusive que outras
pessoas e agentes participem. Com certeza, ndés imaginamos que assim que
tenhamos o Plano Diretor aprovado e a Lei de Mobilidade Urbana do Municipio
aprovados também que dai tu vais implementar o Plano de Mobilidade Urbana,
a gente reformular a questdo do Conselho também para ti poder ter uma maior
participacdo no debate politico do Conselho. Ha uma posicéo limite do Conselho.
O limite do Conselho é que ele é uma participagdo popular, no meu ponto de
vista, muito atrelada ao Poder Publico. Veja o Orcamento Participativo por
exemplo. Tem alguns exemplos como o do Conselho da Salude que tem voto direto,
gue tem outra relacdo de colégio eleitoral de formulacdo. Os demais s6 se rellnem
para deliberar questdes do Governo Tem uma relagdo muito préoxima com o
Governo. Nao é ruim ter uma relagdo muito proxima ao Governo. Nao é. Certamente
com maior autonomia poderia trabalhar melhor. E assumir um objetivo de um
forum ampliado de auxiliar, ser consultivo ou deliberativo dependendo da natureza
para lancar politica publica geral que independe de quem esta no poder. Mas ai ha
também a questdo da disputa politica que a gente ndo pode retirar do cenério. A

proposta é boa depende como a implementes”.

E8 - (O conselho de transporte revitalizado) “ Eu acho que perdeu muito o
Conselho nos ultimos anos. Quando entrei na Prefeitura s em 1992 o Conselho era
no papel. Na época houve uma cobranga do Governo que o Conselho deveria se
reunir e promover politica de transporte,. Dai o Conselho funcionou uns oito anos;
tivemos um Conselho atuante. Quando foi extinta a Secretaria de Transporte
em 2001 , o Conselho nunca mais se reuniu. (...) Nos ultimos dois anos também
nao se conseguiu dar uma cara para o Conselho de Transporte ainda e ndo tem se
reunido. Nao ha presidente, ndo ha politica por isto ndo conseguiu discutir. Quando
o Conselho foi atuante havia assim uma equiparacao entre todos os membros
porque era proporcionada a discussdo. N6s ndo chegamos com as coisas
prontas. (...) O membro do Conselho se colocada numa posicao de ter que
opinar, ou dava um parecer ou registrava sua idéia. Ndo deixamos a coisa

muito pronta. (...) Nao sei como esta funcionando ultimamente porque a gente néo
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esta participando pelo que eu vejo nem esta se reunindo. Eu acho que ele deixou o
Governo mandando: “ a tarifa vai ser tanto; vamos aceitar o que o Governo esta nos
propondo” . Antigamente ndo, a gente chamada as pessoas para discussao. Tinha

muitos diretores que eram levados a conhecer a realidade de outras cidades.

(...) pegava-se o Vereador botava ele para fazé-lo andar de 6nibus. (... )Na
verdade conselheiro é opinativo (...) O Conselho faz uma proposicao e o Prefeito
avaliza a decisdo do Conselho. No momento que o conselho é participativo o
Prefeito também é colocado na condicdo de jogar no time dele porque ja vem
com a decisao bem amplamente discutida. Porque o Prefeito jogada na posigcao
do Conselho. Hoje acho que néo. A Prefeitura chega e larga encima da mesa e
como nédo se discute fica valendo o que o Governo acha. O Conselho
dificilmente opina em verbas. O Conselho basicamente da a diretriz do trabalho.
Nunca pode estabelecer que deve investir tanto. Conselho nunca teve esse
poder.(...) Tinham representantes do Orcamento Participativo que as vezes queriam
plantar uma demanda..(...) o Conselho de Trafego que saiu do papel em 1992 foi
porque justamente havia uma oposi¢cdo muito grande do PT na época. O PT
tinha muitos representantes de associacdes de bairro, da confianca da comunidade,
a Unido de Estudantes. A propria oposicado fazia o Conselho crescer. No
momento que ndo houve mais oposicdo como hoje, ele deixou de se manifestar
tanto. Porque nao interesse que havia nas discussdes. Nunca mais vi a oposicao.
No momento que se perdeu isso , que foi mudado em 2001 os o6rgdos de
comunidade foram retirados do Conselho ficou sem valor, ficou mais técnico. Nao ha
interesse de fazer oposicdo a um trabalho quando a decisdo na verdade perdeu
interesse pela composicao do Conselho ficou muito mais interesses particulares que
interesse de comunidade. A gente perdeu a transparéncia no Conselho, foi o que

aconteceu.(...) (grifo nosso)

E10 - “Existe na realidade um Conselho Municipal de Transporte. Foi feito
uma lei em 2002, esse Conselho embora prevé varias coisas que deve fazer, na
verdade se reune para deliberar sobre tarifas. Tal vez seja um embrido para o
Conselho Municipal de Mobilidade. Exatamante, porque a gente conseguiu fazer

um lei enxuta que os membros do Conselhos séo ligadas a area de transporte. Hoje
estd meio parado. O fato de ser Conselho aproximava mais a Prefeitura e os
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operadores do sistema. Fazem parte do Conselho o Sindicato das empresas de
onibus, os taxistas, o transporte escolar, CDL, mais trabalhadores rodoviarios,
representante da Presentes, representantes do OP. Os usuarios estédo
representados pelo CDC, Conselho de Desenvolvimento Comunitario que congrega
as AssociacOes de Bairro. A gente tentou, vem antigamente, ... um quinze |,
dessezeis representantes, representante disso, daquilo, da Camara de cada um dos
partidos da Camara, s6 que ndo acontecia dessas pessoas virem nas

reunides”.(grifo nosso)

E1l - “ Eu acho o conselho na realidade consegue filtrar um pouco. Quem
determina as metas € o Poder Publico. Aquela matriz politica que esta atras
daquela gestdo. O Conselho consegue filtrar consegue tirar o meio termo. Quem
determina como vai ser gestdo publica no sentido da mobilidade urbana é o gestor
gue deve ter as metas. Nos vamos fazer o anel viario, nos vamos fazer mais
ciclovias. O Conselho vai ser consultado onde é a forma, onde vai botar. A iniciativa

do Poder Publico.” (grifo nosso)

E13 - “O Conselho Municipal de Transporte € um érgao que ele é oriundo de
uma lei municipal e este conselho serve para ser uma espécie de ligacdo entre os
setores da sociedade organizada e o Poder Publico no sentido de opinar sobre
a questdo do transporte. Eu seu esta representante do Conselho Municipal de
Transporte a Prefeitura, entidades como Unido das Associacfes de Bairro, nosso
sindicato SETUP faz parte, dos taxis das “kombis” escolar. Ele serve tem cunho
opinativo, um férum para discutir 0 que o transporte algumas questdes mais
pontuais ou ndo. Seria interessante a transformacdo em Conselho da
Mobilidade, desta forma viriam os modais de maneira conjunta, numa visao
conjunta.Acho o préprio nome diz tem alguém acima que decide que é o Poder
Pudblico. A ndo ser que legislacao diga que é deliberativo. Se € pelo proprio nome é
para dar conselhos. (...) Eu acho que justamente serve para dar uma opiniao
representativa da sociedade para o Poder Publico. O Conselho ajuda ao Prefeito.
Esse Conselho esta ali opinando também sobre uma coisa favoravel ou contrario a
determinado prefeito, ou governador se for o caso.Particularmente eu acho que

ndo deva de ter, sendo porque vai ter um 6rgao maximo dai. Enfim sera formar
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uma outra camara de vereadores, claro que tem poder de libertar ou vetar uma

lei Vai criar outra. Vai criar um monte de conflitos. E uma opin&o particular...”

O que tem motivado e como a organizacao desenvolve o compartilhamento

de experiéncias e conhecimentos com stakeholders?

E2 - “Eu acho que de certa forma o Governo tem que ter espaco em que ele

consiga discutir politicas publicas.”

Que aspectos podem facilitar ou dificultar o interacdo com os stakeholders ?

E2 - (Assimetria de Poder) Facilita na abordagem, dificulta na
construcao da confianca. Sdo Leopoldo tem uma caracteristica que é uma cidade
gue depende muito do poder publico Entdo é evidente que tu diz que € da Prefeitura,
gue tu diz € coordenador , secretario todos sabem. Agora se abrem com o intuito
justamente que as pessoas esperam alguma coisa. Entdo tu tens dificuldades de
estabelecer uma confianga, nem que seja uma confianga publica,digamos
assim. De existir padrdes entre iguais, tem dificuldade de estabelecer uma confianca
publica porque as pessoas vai se movimentar ndo tanto pela politica mas pelo
interesse que ele estd abrindo uma porta para ti, que pode ser um elo para chegar
ao Prefeito, abrir caminhos , de repente surgiu um problema e vou te procurar, nesse

sentido. Ele é dual, nesse sentido, mas a gente”. (grifo nosso)

E3 - “Isso ai tem dois pontos de vista. Se a organizacdo considera a
participacdo do Governo é grande véo ter uma troca muito boa. Agora quando a
organizacdo vé que a Prefeitura quer alguma coisa que va de encontro aos

interesses dela ja a relagdo ndo € muito boa. “

E3 - “Os operadores ndo fazem mais porque o governo ndo avancou
mais ou porque ndo ha um a relacdo de confianca. Sdo Leopoldo é um caso
interior. Para o porte de S&do Leopoldo a relacdo é mais amistosa do que Porto
Alegre onde hd uma quebra de brago entre a gestdo e os operadores privados. Tu
tem outra discussdo. Na Prefeitura, a gestdo tem seus indicadores tem o sistema

montado. Os operadores hoje, nos municipios que eu conheco, na Regido
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Metropolitana, na regido inteira onde conheco todas as secretarias e todos os
transportes , em muitos poucos municipios a gestdo tem controle sobre os
operadores. Hoje praticamente é um sistema paralelo onde simplesmente a
gestao delegou a permisséo das linhas e ndo sabe que acontece com aquelas
linhas. Até o modelo organizacional que estava mostrando a uma gestdo paralela
Tem um exemplo que uma instituicdo privada do municipio tem contato direto com
operadores para colocar mais 6nibus. A gestdo publica foi ignorada tem quer ser
visto isso. E os operadores?. Eles estdo bom assim; ndo tem dado problema, entdo
se mantém. Nao ha evolucéo do transporte em Séo Leopoldo. Eu diria que hoje um
diagndstico estd estagnado e caindo. Ndo h4 uma melhoria. A ndo ser o trem que
chegou que de uma renovada no sistema de transporte de passageiros que onde
houve algumas integra¢cdes com linhas mas o Trensurb podem potencializar mais.
As empresas podem melhor servico para comunidade, tarifa mais baixo, algum tipo
de integracdo, passe livre e alguma coisa mais. Nessa area, Sao Leopoldo é muito
rica. D& para fazer varias coisas. Como sempre falei uma discussédo com a gestao,
0s operadores privados e comunidade. Acho que uma grande discussédo, uma
préxima iniciativa de remodelagem para o servico de transporte coletivo de
S&o Leopoldo até porque o ministério publico esta exigindo a licitacdo das
linhas. Mas cabe a gestédo saber para onde ela quer ir e com isso tem que se
sentar com os operadores e montar um novo sistema e esse tempo 0 que nos

queremos.” (grifo nosso)

A descrigdo e andlise do processo de entrelagamento ser4d complementado

com a apresentacao do Processo de Aprendizagem Inter-organizacional.

6.1.2 Processo de Aprendizagem Inter-organizacional

6.1.2.1 Abertura

De acordo com o esquema conceitual apresentado, a abertura descreve a

transicdo de um processo progressivo de ‘exploitation” que se entende superado
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para uma fase de “exploration”. Na Administracdo Pdublica, isto se traduz na
alternancia de poder entre um Governo que surge como vitorioso das eleicdes e uma

proposicao que perdeu forga, ndo se conseguindo reeleger para um novo mandato.

As politicas publicas, que sdo a materializacdo de um Programa de
Governo, precisardo de algum tempo para serem debatidas junto a sociedade e
num segundo momento com os aperfeicoamentos técnicos e a legitimidade social

possam ser implementadas.

A abertura € um processo que exige muita reflexdo e autocritica por parte da
organizacdo, porém € inexoravel, muito mais em se tratando de um organismo
politico, onde o novo dirigente terd& que mostrar o que ha de diferente nessa

administracao.

Por se tratar da Administracdo Publica, um dos momentos onde mais se
caracteriza esta fase, é no inicio de um novo Governo. E natural que o Governo
eleito queira mostrar 0 seu estilo e as suas prioridades. Eventualmente, também
encontrar-se-a esta situacdo quando se implementa uma reforma administrativa,

com vistas a dar uma nova cara a administracao publica.

O estudo foi realizado quando a administracdo municipal estava na transicao
do primeiro para o segundo ano de Governo do municipio de Sao Leopoldo. Em
consequéncia, teve que ser feito o Plano Estratégico do Governo e a revisdo do
Plano Plurianual, ja que este ultimo foi elaborado no periodo inicial do Governo
guando se desconhecia a realidade do Municipio. Portanto, trata-se de um momento
muito rico em termos de avaliacdo e reflexdo sobre as diretrizes estratégicas do
Governo, dentre elas as prioridades de politicas publicas a serem implementadas
nos restantes trés anos da gestao, assim como também os desdobramentos que

estas definicdes acarretam operacional e administrativamente.

A Politica de Mobilidade foi uma das definicbes que foi adotada para
implementar no atual Governo e um dos primeiros desdobramentos foi o
estabelecimento de criar uma Coordenadoria de Mobilidade Urbana, vinculada ao
Gabinete do Prefeito, deixando a condicdo de Departamento subordinado a

Secretaria de Planejamento e Coordenagéo.
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Esta mudanca € relevante e tem seus efeitos na mobilidade urbana no sentido
de facilitar o processo de aprendizagem e disseminacao do conhecimento gerado na

forma de politica publica.

A condicdo de Coordenadoria da um impulso politico a atividade, em funcdo
da subordinacdo direta ao Prefeito, embora ja4 tenha no passado parte desta
atividade, especificamente o transporte ter sido estruturada como Secretaria de
Governo, do qual decorre dispor de um or¢camento proprio e estrutura de servidores
compativel com os desafios de um o6rgdo de primeiro nivel na estrutura

organizacional do municipio.

Mesmo assim, este passo foi relevante, pois alavancou politicamente o
trabalho da pesquisa-acdo, que embora tivesse por parte do pesquisador uma
finalidade académica, tornouse significativo para o andamento do trabalho, porque
mobilizou servidores de outras secretarias e atores externos, dando um carater
oficial ao projeto. Os resultados obtidos com o trabalho, além de se constituir nas
bases para atuacdo da Coordenadoria, dando subsidios para elaboracdo das acdes
decorrentes da Politica de Mobilidade Urbana, teve o mérito de deixar uma
experiéncia em termos de metodologia de planejamento participativo cuja
aprendizagem podera ser aplicada nas diversas secretarias, no desenvolvimento de

outras politicas publicas.

Este processo desenvolvido, que ndo teve de fato inicialmente o propésito de
se tornar modelo para a administracdo municipal, ja desde os primeiros momentos
teve um impacto positivo nos servidores que faziam parte do Grupo de Pesquisa,
gue viram na metodologia aplicada uma forma de interagdo entre os diversos
orgaos da Prefeitura que propiciava além do desenvolvimento pessoal uma visao
integrada de organizacdo e o potencial para implementar programas e politicas de

governo que apresentem caracteristicas da transversalidade.

Trata-se de uma quebra de paradigma da administracdo, mesmo para um
governo que tem a participagdo como diretriz estratégica no seu relacionamento com
a sociedade, mas que, ainda, ndo tem conseguido imprimir na sua gestdo uma Visao
sistémica de organizagdo, o que dificulta o processo de troca de experiéncias, de
idéias e, mesmo, o0 desenvolvimento de projetos conjuntos de relevancia para a

cidade de Sao Leopoldo.



247

Da falta de entendimento do carater da transversalidade da Administracdo
Pulblica decorrem problemas como o da implementacdo de politicas, projetos e
acOes, gerando maiores custos, retrabalhos, etc., resultando em menor eficiéncia,
eficacia e efetividade da acdo governamental. O aprendizado vai se dar mais pelo
erro, consertando o que poderia ser melhor planejado, gerando maior
comprometimento e capacitacao dos envolvidos na realizacdo dos objetivos tracados

pela administracao.

Nesta fase de abertura, espera-se um processo de maior experimentacéo, o
gue por vezes, fica prejudicado porque o quadro de servidores, além de insuficiente
para atender as rotinas de trabalho, por vezes, carece de capacitacao para atender
novas e/ou mais complexas demandas que se apresentam. Mesmo que né&o
existissem problemas de capacitacdo, € necesséario dar condi¢cdes de trabalho e
tempo para assimilar a nova forma de gerir a organizacdo. Na organizacao que foi
objeto do estudo se verificam ambas dificuldades, isto é, reduzido numero de
funcionarios e perfil , por vezes, inadequados para a funcdo. Acrescenta-se a este
fato a auséncia de disseminacdo das diretrizes estratégicas da organizacdo que
propiciem uma orientacdo segura as acles, especialmente em funcdo da
centralizacdo do processo decisorio e a falta de canais oficiais para acessar as
informacdes dentro da organizagdo, decorrente do ambiente ser fortemente

influenciado pelas variaveis da politica e do poder.

A baixa producdo de idéias, fruto da experimentacdo, da-se também em
funcdo da propria dependéncia dos municipios as outras esferas de governo,
especialmente, federal. Um exemplo claro € o desenvolvimento de politicas publicas.
A iniciativa da politica de mobilidade urbana foi do governo federal, que
diagnosticou a existéncia de mais de 35 milhdes de habitantes no Pais, com maior
énfase nas regides metropolitanas, que nao sao usuarios do transporte publico em
funcdo da falta de recursos. Mesmo conscientemente que o0 problema esteja
localizado nas cidades, os municipios com as financas combalidas ndo tém
condicbes de implementar a politica de mobilidade urbana sem o aporte de recursos
financeiros da Unido. Isto significa que quem d& os recursos estabelece onde quer e
de que forma investir. Portanto, cabe ao municipios prepararam o ambiente para
implementar a politica, em consequéncia o corpo funcional se desdobrard para

encontrar saidas de como adaptar a politica a realidade local. Isto determina que o
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tipo de aprendizagem desenvolvido tem mais um carater adaptativo, incremental do
gue transformativo. O grande esfor¢co na procura de encontrar alternativas que
inovem o campo da mobilidade, ja foi dado neste caso pelo Governo Federal através
da Secretaria Nacional da Mobilidade Urbana, ficando para a equipe da mobilidade
urbana do municipio diagnosticar a situacdo local de forma pormenorizada,
desenvolvendo um plano de acédo que estabeleca as prioridades, 0s recursos e 0
tempo em que serdo alocados, além de estabelecer uma grande campanha de
divulgacéao interna e externa para conseguir o comprometimento de todos os atores
envolvidos no processo. Este processo de disseminacdo do conhecimento,
comecgando inicialmente pelo corpo de servidores da Prefeitura, com vista a um
nivelamento do que seja implementar uma politca com uma caracteristica
transversal, é fundamental para se poder chegar aos atores sociais e integra-los no
processo, tendo uma estrutura organizacional preparada para poder transmitir e
absorver experiéncias que dardo consisténcia e legitimidade as politicas publicas

desenvolvidas.

A Prefeitura de Sao Leopoldo e, mais particularmente, a Coordenadoria da
Mobilidade Urbana estdo no inicio do processo, chegando a desenvolver através
de um processo de planejamento participativo (PEP), a fase de nivelamento do
conhecimento sobre o que seja mobilidade urbana. Além disso, fizeram-se as
primeiras adequacdes estruturais com o ingresso de servidores com o0 objetivo de se

preparar para esta nova forma de gerir a mobilidade urbana.

Através das entrevistas verificowrse que falta ainda uma melhor articulacao

entre as politicas publicas das trés esferas de governo.

Constata-se, por sua vez, que nao existe quaisquer tipo de integracédo entre
0s atores sociais, aspectos que poderao ser sanados com a criacdo do Conselho de
Mobilidade Urbana.

Ainda é forte o aspecto do transporte publico no debate da mobilidade, em
consequéncia os operadores do sistema terminam sendo os principais interlocutores
para formulac&o da politica publica. Ficou claro, porém que os operadores “dancam
conforme a musica” do Governo, pois é ele que detém, ao menos no papel, o
controle das linhas. Na pratica, quem gerencia o sistema na atualidade sdo as

operadoras. Isto fica evidente quando em diversas oportunidades 0s usuarios
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reivindicam ou solicitam solugbes diretamente as operadoras dispensando a

interlocucao do Governo.

Mesmo assim, ha interesse em rever a forma de como o sistema esta sendo
gerido porque os resultados ndo estdo atendendo as expectativas do Governo, das

empresas e dos demais stakeholders.

Além disso, o desenvolvimento do PITMURB vai estabelecer regras para a
mobilidade da regido metropolitana e isto exigird uma adequacdo do transporte
urbano, assim como também os regramentos da mobilidade e acessibilidade em

geral.

Esta abertura podera se dar ao natural ou ser imposta. Uma das estratégias
de que o Poder Publico normalmente se utiliza é o da restricdo as linhas de
financiamento para o setor. Sabe-se que serdo implementadas mudancas
significativas que exigirdo o aporte de recursos como é o caso da renovacao de
frotas e da atualizacdo tecnoldgica relativa ao controle da operacdo (Bilhetagem
eletrbnica). A troca com o Governo tera que ser feita porque através dele é que

serdo introduzidas as transformacdes que regerdo a mobilidade nas cidades.

Os usuarios terminam sendo respaldados pelas iniciativas do Poder Publico
gue deve preocupar-se em propor politica equanimes e viaveis para incluir o maximo

de pessoas no processo da mobilidade urbana.

Finalmente, verifica-se que ha um consenso sobre a necessidade de mudar,
no sentido de qualificar o sistema, um desejo de participar do processo, mas sempre

esperando que o pontapé inicial seja dado pelo Governo.

Os participantes do processo de implementacéo de PEP consideram oportuno
e adequado o método que promove o aprendizado coletivo e permite dar maior
sustentabilidade a relacdo que se constri com base na confianca e no
comprometimento. A aplicacdo do método ficou favorecido porque neste processo
de abertura foi evidenciado o interesse tanto dos agentes internos como dos atores
sociais em participar de um novo projeto, com idéias que tenham o componente da

renovacao, como € o caso da mobilidade urbana.

Em sequéncia, relacionamos alguns depoimentos que caracterizam esta fase

do processo:
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Como surge a idéia de implementar a politica publica?

E 1 - “Normalmente surge pela demanda da populacdo. Tem varias formas
como surge a demanda: Por exemplo a reforma do Plano Diretor foi uma demanda

gue surgiu do Ministério da Cidade. “

E3 - “Geralmente a gente verifica que elas (as politicas publicas) estdo muito
isoladas entre as trés esferas. Municipio tem uma politica publica, o Estado tem
uma outra e a Unido tem outra. Eu acho que falta uma integracdo entre os trés.
Sentar e discutir uma mesma politica que sirva para todos. O que ocorre? O que as
vezes é a superposicdo de politicas publicas. Hoje eu acho que quem deve puxar
as grandes politicas publicas é o governo federal até porque € aonde estdo as
fontes de recursos maiores, mas deixando numa linha macro. Macro, porque
por exemplo na linha de transporte tu podes ter desde a linha de mobilidade, pode
ter de passeios publicos, acessibilidade, transporte publico, circulagédo e todo. (...)
Eu acho devem se sentar os trés e definir o que Estado pode fazer? (...) Mas nada
de confronto. Porque vai de encontro numa linha do que a sociedade ganha com
isso. Eu acho que orientar melhor as*.

(grifo nosso)

Qual a disposicdo do Governo e dos stakeholders para compartilhar

experiéncias/ conhecimentos no processo de implementacao de politicas publicas?

Sobre os usuarios do sistema

E2 —“ Eu acho o que eu senti no processo. Automaticamente a primeira
movimentacao das pessoas é por seu interesse. Entdo conseguir mecanismos,
férum, uma forma de, além de envolver elas para aquilo que estdo buscando de
imediato, tu relacionar isso com uma politica mais geral. Eu acho que o proprio
Conselho pode fazer isso, de repente fazer isso ampliando. A gente ampliando ele.
Acho que de certa forma nos tinhamos que fazer uma acéo até mais propositiva em
relacdo ao tema. Tipo procurar as entidades e apresentar o tema e direcionar as
necessidades das pessoas em relacdo ao tema. Na hora que me procurassem que

guerem uma parada de Onibus elas ja saberem que ha aquela parada de 6nibus
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fazendo parte de um sistema maior de mobilidade urbana que tem outras
implicacbes, que a coisa nado tao simples de assim de tu modificar botar aqui, botar
ali. Aqui de certa forma teria que diminuir essa demanda aberta por exemplo. Poder
dialogar com elas e solucionar outras questdes. O ideal é fiscalizarem tudo isso e

assim por diante.”

Sobre os operadores do sistema

E 1 - “ Eu acho que ainda ndo. Porque néo sabe que o governo faria com

essas informagdes. Nao ha clima de confianca.”

E3 - “Acho que em Sao Leopoldo vejo que estdo num nivel 6timo porque
ambas (governo e operadores do sistema) estdo procurando aperfeicoamento
e qualificacdo e melhoria na prestacdo de servigcos. Para a Administracao
Publica vejo como por ter falta de recursos humanos e formacgédo as empresas
sdo de grande valia. Ao mesmo tempo as empresas vao gostar de um gestor
gue até o momento estava ausente participando de suas rotinas, de suas
dificuldades de suas lutas, até para atender a sociedade porque hoje a
sociedade exerce pressao sobre aoperadora nédo sobre a Prefeitura. Tem seus
prés e suas contras, ou seja, a Prefeitura vai saber as informacdes de passageiros,
custo, receita e vai se criar uma camara de compensagao para ver como € que Vao

dividir a receita. “ (grifo nosso)

E6 - “Hoje ndo existe. Hoje quais sédo as informagbes que as empresas
operadoras repassam para a Prefeitura? . Nada mais é que para cumprir a sua
tabela horaria, cumprir a parte mecéanica bésica, pneus, etc. Ndo € uma politica
imposta pela Prefeitura. Ndo ha um plano de renovacdo de frota, ndo ha uma
fiscalizacdo de cumprimento do servico, ndo uma fiscalizacdo de ndmero de
passageiros. N&o ha troca de informacé&o do patio, Boletim de Acompanhamento de
cada carro. Nao ha geracdo de conhecimento de ambos lados, muito pouco. O que
eles fazem é o que os avés faziam ha sessenta anos atrds. Nao houve uma
melhoria. Nao em um sistema de digitalizac&o de linhas. (...) Ndo tem unificacdo do
sistema. Nao tem uma ferramenta de planejamento. Ndo tem um férum de

discussdo. N&o ha uma central de informacao do usuario. Por isso o nivel de troca
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€ baixo. (...) Por isso que eu vejo oportunidade dos dois se aliarem para fazer
um projeto Unico para trocarem informacgdes, idéias e conhecimento.” (Grifo

NOSso0)

E 2 - “Sempre ha uma integracdo para indicar melhorias. Hoje o Governo
tem na mao as empresas porque ele é dono das linhas. Pode chamar e propor
e exigir alguma coisa porque séo prestadores de servi¢co para o municipio. Se
tu ndo estas de acordo, se ndo quer melhorar entrega a linha. Mas nao vai chegar a
esse ponto. O operador sabe que se ele aprontar contra a gestdo, a gestédo tem
a carta na mao que a linha é dela. Para ai, tu ndo quer que passemos para outro?
Mas eu acho que tem que ser em conjunto, porque nessa parte, tu ndo vais
criar uma briga com o operador porque ele vai tirar os 6nibus e te vai criar um
problema na cidade inteira. Todo tem que ser construido com calma sem atrito,
fazendo um plano, um projeto integrado para qualificacdo do servico tanto na
informacdao, tecnologia via tanto da gestdo quanto do operador privado. Dando um
salto para ambos. Um sistema de racionalizacdo de linhas pode diminuir o custo dos
empresarios, aumentando seus lucros e ao mesmo tempo pode ter um impacto nas
tarifas reduzindo para menos. Ganham os dois. Um projeto nessa grandeza deve ser
trabalhado porque ele é melindroso. Se um lado enrijecer acontece o que foi a
intervencdo de linhas quando o municipio de Porto Alegre encampou todas as
operadoras e fez a sua gestao por um ano. Isso da problema judicial até hoje. “ (grifo

Nosso)

E3- “ O compartilhamento da gestdo publica com as organizacdes
privadas. Um exemplo agora é com a licitacdo das linhas. O Ministério Publico
cobra de ambos. Os dois vao se juntar vao fazer um projeto integrado. Vao ser
parceiros nesse projeto para formular um sistema para que possamos nos adequar,
tecnologicamente sermos nivelados na questdo de informagbes do sistema para
gue possamos fazer uma licitacdo e que nos habilite a que nenhuma outra empresa
nos tire essa linhas. Que a licitagdo possibilite que nenhuma empresa de fora possa
atender esse requisito que ja estou tecnologicamente adequado.” (grifo nosso)

E13 - “O Governo na verdade é o grande gerente dessa coisa toda

chamada deslocamento urbano, ou transporte urbano, aqui é por dénibus, por
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avido, por barco. Ele é que tem que gerir porgue tem coisas que a empresa
nédo pode mexer. Por exemplo eu mexo no 6nibus, mexo no motorista no cobrador,
s6 que no buraco da rua ndo posso mexer. Mas para meu cliente ter uma viagem
com rapidez , com seguranca, com tranquilidade necessito de uma rua bem calcada
ou bem asfaltada sé que nao tenho acdo em relacdo ao isso ai. Até posso e chegar
tampar o buraco mas eu vou estar gastando numa coisa que nao estou sendo
remunerado por isso. Quer dizer a empresa de 6nibus n&do € um agente ativo na
coisa. Ele esta entre a passividade e a atividade em alguma coisa. O Governo e as
empresas compartilham o mesmo cliente: o usuario do sistema. Gostariamos
de ser chamado dez vezes por dia para trocar informagdes. O Poder Publico
néao pode ser inimigo dos operadores e 0s operadores ndo podem ser inimigos
do Governo, eles sdo complementares. E que nem tu ir médico. Tu vais ao
meédico tu estas precisando de alguém que entenda e tenha condi¢céo de te ajudar E
tu ja vai la brigar com ele no sentido ter ele como inimigo ndo da. Claro que existem
“ ene” questdes que devem ser tratadas mas acho que deveria ter um constante

contato em relacéo a isso entre operadoras e Prefeitura.” (grifo nosso)

E na abertura

Em que medida a troca de governo influencia a estratégia das organizacfes?

E 13 — “O transporte como ele € uma concessao publica estd diretamente
vinculado aos programas de governo que entram. Tem programas de governo
diferentes daqueles que estéo deixando realmente tu vais ter que estruturar a tua
estratégia para ver.o que esse governo esta pensando em termos de
transporte para tu poder ajustar tua maneira de gerenciar em relacdo a isso.
Quer dizer que existe uma relacéo estreita entre a estratégia de governo e a

estratégia das empresas. (grifo nosso)

E13 - “Do ponto de vista das empresas é uma questdo de adaptacao
Como no6s estamos num regime de concessao, e eu conheco alguns regimes de
concessdo onde o Poder Publico interfere mais e outras em que interfere menos.
Em relacéo por exemplo ao transporte publico, o transporte esta funcionando igual

uma vezes melhor outras vezes pior. Quer dizer se o Poder Publico viesse a
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mudar a perspectiva dele os operadores teriam que se adaptar a isso. Agora se

a mudanca sera facil ou dificil é outra histéria.” (grifo nosso)

Como se da e que beneficios espera para o aprendizado organizacional com

a interacdo com os stakeholders na implementacéo da politica publica?

E1l —“ Muita coisa. A primeira coisa inverter um pouco a visao de que 0s
operadores sdo donos da informacao porque a populacdo vive dessa
informacdéo.(...) A populacdo tem que se unir mais, no sentido de néo ter que
reivindicar quanto aumenta o Onibus, mas saber com que o Onibus n&o seja
necessario aumentar. Isso € uma coisa. Outra coisa seria que a cidade seria muito
mais organizada. I1sso seria basico. Mais bonita, atrativa se a gente desse processo
a mobilidade. Uma coisa que esta saindo e é louvavel sdo as rampas. As coisas
estdo acontecendo. As novas lojas, comércios estdo sendo obrigados a ter rampas.

Tem uma portaria, mas é um trabalho da Coordenadoria de PPD.” (grifo nosso)

Que efeitos a metodologia de planejamento participativo terd em termos de

aprendizado para as partes envolvidas?

E2 - “(...) O meu ponto de vista ndo € o que 0s outros entendem. As pessoas
vem o planejamento mas como a solucdo dos problemas, uma panacéia. Deu um
problema vamos fazer planejamento que consegue buscar solu¢cdo dos problemas.
Agregar isso como um processo de aprendizagem como mudanca de postura,
de que tu ndo precisas viver planejamento para vivenciar planejamento, que isto
mais € uma postura de como tu te relacionas com o mundo, com as pessoas, com
0S processos € mais complicado. As pessoas ndo conseguem entender. “ (grifo

Nosso)

Que aspectos podem facilitar a abertura das organizacdes do sistema de

mobilidade?

E1l - “Depois de esse trabalho melhoraram as condicbes Depois das
reunides as pessoas comecaram a se falar. (...) O E12, ele também alguma coisa

gue tem duavida comecou a pensar que tem mais alguém pensando. Houve mais
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interesse das pessoas. Aquele grupo realmente ja vai pensar duas vezes em pensar
sozinho ou quem sabe pede parecer de outro setor Isto é importante para nés. Acho

que tem que acontecer sempre (...).”

E5 - “A metodologia € nova. Se aprendeu bastante com a participacdo de
outros setores. O compromisso estar aqui numa funcdo publica estdo
desempenhando um servico tem que ter uma efetividade do que vai fazer. Tem que
ser eficiente no que faz, mesmo nao tendo haja uma cobranca muito efetiva da tua

chefia ou parte da populagéo.”

E13 - “E o fato que estimula o aprendizado. Ele pode levar justamente tanto a
nos aprender como o pessoal da Prefeitura, como € que o Governo pensa. Eu
acredito que o pessoal da Prefeitura possa ver como € que as empresas estao
pensando em relacdo a tal e tal , onde aperta o calo onde € que estd bom, onde é

gue esta ruim.”

E1l -“Foram varios. Em primeiro lugar dar importancia a mobilidade
urbana. Em segundo lugar a caracterizacdo de que mobilidade urbana envolve
e pode ser a acdo primeira de um governo. Porque ela vai da calcada até o
transporte de carga poluente. Envolvendo tudo isso eu acho que tu chegas ao como
fazer melhor na cidade. Como vais ter a regularidade na cidade. Tu pegas a sala de
jogos, e ailuminacdo. Tu pega a mobilidade e tu vais abranger a toda a cidade até

0s pontos de poluigéo e tudo.”

6.1.2.2 Experimentacéo

Quando se trata de colaboracéo inter- organizacional, a experimentacéo pode
tomar lugar apds o ingresso de novos atores e/ou novas ag¢fes que sdo buscadas

como resultado.

Para o processo experimentacdo foram chamados os atores sociais mais

representativos (operadores do sistema, usuarios, especialistas, secretarios de



256

outros municipios, etc) para se ter subsidios e desenvolver um diagndstico mais
realista sobre a situacdo da mobilidade no municipio. Registre-se que a
Coordenadoria ndo tem atualmente uma base de dados sobre a situagdo de Sao
Leopoldo. Mesmo que se tivesse, em funcdo do entendimento que os governos
municipais tinham sobre a mobilidade, tratando apenas do transporte, a informacéao
ainda seria insuficiente. Disto decorre a necessidade de mudar o foco para os
usuarios e as suas demandas em termos de deslocamento e acessibilidade nas
cidades. Isto €&, planejar a mobilidade a partir das necessidades do usuario e nao
apenas dos interesses privados de companhias de transporte coletivo e usuarios de
veiculos automotores. Como decorréncia deste entendimento, se alargavam as vias
de circulagéo para dar mais conforto aos motoristas de carros, reduzindo o passeio

publico do cidadao.

Mesmo numa fase inicial de diagnostico, aproximaram-se 0s atores sociais,
para conversarem sobre suas principais preocupacfes sobre a mobilidade,
agregando elementos do conceito pouco conhecidos, que ajudou a refletir sobre a
necessidade de um maior estreitamento do relacionamento, com vistas a encontrar

solucdes para os desafios que se tem pela frente.

Tem-se duas situacdes diferenciadas: uma diz respeito ao estagio de
reflexdo alcancado pelo Grupo de Pesquisa que é integrado por servidores da
Coordenadoria de Mobilidade Urbana e de outras secretarias do governo; e outra
gue diz respeito aos atores sociais que tiveram uma participacdo apenas na fase de

diagnostico.

Quanto aos atores sociais, repara-se, ainda, que as partes (Governo — atores
sociais) ndo estavam devidamente preparadas para uma troca mais intensa. Em
consequéncia, houve mais um registro de problemas do que propriamente uma
intencdo de fazer parte de um processo em que nao apenas se identificassem os
problemas como também se comprometessem com a busca de solucdes para o

seu equacionamento.

No estagio atual, o Governo se relaciona com o0s atores sociais
individualmente com vistas a levantar subsidios para implementacdo das politicas
publicas localmente. Com relacdo a mobilidade social, verifica-se que mesmo né&o
existindo uma articulagdo entre todos os atores sociais, considerados

individualmente, alguns deles ja se relacionam através de seus representantes,
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como é o caso dos diversos modais de transporte, a saber: Sindicato das Empresas
de Transporte Coletivo Urbano do Vale dos Sinos -SETUP, a Associacdo de
Transportadores Escolares Leopoldense- ATEL, Associacdo de Proprietarios e

Condutores Autdbnomos de Taxi, etc.

Muito além do resultado concreto obtido, ficou-se com a percepcédo que 0s
contatos desenvolvidos constituiram-se hum marco para a mudanca das relacdes

entre o Governo e 0s atores sociais da mobilidade urbana.

Na fase de experimentacdo houve uma intensa troca de informagbes com
diversos publicos, internos e externos, tendo o GP como centralizador de todos os

aportes que viriam a agregar subsidios ao estudo da mobilidade.

A metodologia do PEP propiciou uma socializacdo deste conhecimento, além
de uma analise profunda e situacional com vistas a criar consenso sobre as
principais diretrizes da mobilidade que dariam o norte para a implementacdo do
PMU.

Em sequéncia registram-se as respostas a algumas questbes que deram

sustentacao a esta fase do processo de aprendizagem:

Como se procedera na escolha e em que momentos e de que forma os

stakeholders participardo do processo?

EO - “Foram escolhidos, levando-se em conta a proximidade e interesse com
a mobilidade urbana, a sua legitimidade como representantes de segmentos da
sociedade que tem relacdo com operacdo do sistema, e, principalmente,
conhecimento sobre o assunto e condigbes para agregar valor e viabilidade ao
projeto. Foram convocados inicialmente para etapa de diagnoéstico e para

apresentacdo das proposicées apos o encaminhamento ao Centro de Governo.”

Que interacdes acontecem e quais 0s resultados espera sejam alcancados?

EO - “Reunibes, com debate e elaboracdo de relatérios. Diagndstico
analisando as causas dos problemas e elaboracdo de proposi¢des. Nivelamento de
conhecimentos sobre nobilidade urbana, em nivel de técnicos da Coordenadorias
da Mobilidade Urbana e de véarias Secretarias de Governo. Entrevistas para

levantamento de percepc¢des sobre o tema e proposicéo de sugestdes, com diversos
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Secretarios de Governo, que estdo mais conectados com o assunto. Encontro com
os Conselheiros do Orcamento Participativo para levantamento de problemas e
sugestdes sobre a mobilidade urbana e para checar a andlise (leitura técnica) feita
pelo Grupo de Trabalho da Mobilidade em comparagdo com a Leitura Social feita
pelos representantes das diversas comunidades de Sao Leopoldo. Participacdo em
Forum tematico realizado na Camara de Vereadores de Séo Leopoldo sendo um dos
temas abordados o da Mobilidade. Participacdo do Grupo de Trabalho que esta
desenvolvendo o Plano Diretor Participativo, onde foram expostos os resultados
alcancados, registramos as percepcdes dos membros desse Grupo e do
Levantamento feito junto as comunidades em S&o Leopoldo através de Audiéncias
Publicas feitas nas regionais do OP. Participacdo na reunido tematica da Mobilidade
em Porto Alegre para tracar um paralelo com a realidade de S&o Leopoldo. Encontro
com especialistas de mobilidade urbana e do Grupo que Coordena o Plano
Integrado de Transporte e Mobilidade Urbana (PITMURB) que considera-se seja o
orientador para o desenvolvimento na Mobilidade Urbana para a Regiédo
Metropolitana de Porto Alegre e modelo para as regides conurbadas de Brasil.
Encontro com os operadores do Sistema de Transporte de S&o Leopoldo, incluindo
os da Regido Metropolitana que se atuam no Municipio.Entrevista com a Presidente
dos Sindicato de Arquitetos do RS que participa do Plano Diretor Participativo em
Porto Alegre, que tratam da mobilidade urbana, com vistas a fazer um comparativo
com a evolucéo de nosso trabalho.

Como seréo formalizados os avanc¢os no aprendizado da implementacgao da
politica publica?

EO - é um processo gradativo. Nas conversas se estabelecem os primeiros
acordos. A partir de ter-se a proposta em formato de minuta de lei, Plano de Acéo, ai
em diante se comeca a formalizar o processo. Claro que este processo é demorado
e é resultado de todos os entendimentos que se foram costurando ao longo do

periodo.



259

6.1.2.3 Focalizagao

Esta fase ainda ndo aconteceu no que diz respeito a mobilidade urbana, pelo
menos na sua integralidade. O PMU esta sendo analisado pelo Centro de Governo e
o PDP, que contém as diretrizes da mobilidade urbana, enquanto a lei federal ndo
recebe o texto definitivo, votado e promulgado, porque ainda se encontra na fase de
ante-projeto. Por sua vez, a lei municipal depende do acordo politico dentro e fora do

Governo e da articulacao que se faca com os principios e diretrizes da lei federal.

Em consequéncia, os servidores que atuam na mobilidade urbana hoje estao
fazendo com base nos procedimentos e praticas existentes, que carecem de uma
maior sistematizacdo, havendo um descompasso entre a proposicao do novo

conceito com o suporte normativo em vigor.

J& esta programado que logo apés, seja validado o PMU, sera elaborado o
texto da lei, e se dara inicio a disseminacdo da proposicdo e negociacdo junto a
Camara de Vereadores. Neste sentido, registro o comentario feito por E2:

E 2 - (sobre o encaminhamento para Camara de Vereadores) “De certa forma
estd muito incipiente ainda. O que nos temos? NOs temos um conjunto de
proposicdes que temos que inclusive aprofundar dentro da Coordenadoria e em
relacdo a isso, para comecar a movimentacdo com a Camara de Vereadores e com
o proprio Governo. Com a Camara de Vereadores para aprovar 0s projetos. Ha, o
gue posso dizer assim, algumas iniciativas que tém sido de garantir a
necessidade.Tu sabes que o processo de planejar, eu diria construir diretrizes,
construir principios é a parte mais facil de todo processo. Fazer plano de acéo
e monitorar a finalizagdo para gue isso aconteca mostrar resultados € a parte
mais dificil. Posso te dizer assim, de todas as experiéncias de planejamento
participativo que ja passei sd0 pouquissimos que conseguiram chegar a esse

patamar.” (grifo nosso)
Grande parte do avango deste processo se conseguiu através da
implementacdo do método PEP e dos resultados obtidos pelo GP.

Em sequéncia, registramos alguns depoimentos das entrevistas que

caracterizam o estagio do processo de aprendizagem:
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Como é implementada a Politica Publica ?

EO - “ Utilizou-se como metodologia o Planejamento Estratégico Participativo
(PEP), desenvolvendo as etapas de nivelamento de conhecimentos, diagnéstico e
proposicdes que abrangem os momentos 1 e 2 e 3 (principalmente) do referido
método. A equipe da Coordenaria de Mobilidade Urbana ficou com o compromisso
de elaboracdo dos Projetos e definicdo dos Indicadores para Monitoramento da
execucdo do Plano de Mobilidade Urbana. Também se pretende elevar ao Centro do
Governo para que chancele o Projeto e/ou estabeleca alguma adequacdo nas
diretrizes do Plano, para podermos dar uma resposta com a proposta do Governo

aos stakeholders que participaram, principalmente da etapa do diagnéstico.”

E2 — “ Eu acho que o inicial para ter uma politica de mobilidade urbana
existente ele ja foi dado. Tem diretriz, principios, politica basica estabelecida, tu
tens mais ou menos a definicdo do que é cada coisa, de como isso se comporta e
dai a influéncia que se tem sobre as pessoas e isso ja é dado para a regido. Esta
dado ja. Mas acho que para que tu tenhas uma politica de mobilidade tanto para o
municipio ou para regiao seja eficaz ela precisa ser participativa e precisa ser muito
bem discutida, como por ex. os impactos em cada municipios e em cada regido. Tu
tens que ter um conjunto de informacgfes técnicas, politicas, tem que ter um
Conselho de dirigentes que saibam dar a realidade de seus municipios de suas
regides para que tu consigas ter de fato a partir desse caldo todo, desse debate
todo, dessa conversa toda, a possibilidade de implementar uma politica publica que
seja  real, que fale para vivo Também ndo vai continuar uma politica publica que

nao fale para vivo sendo tem que mudar logo.”

Que interacdes acontecem e quais os resultados alcancados?

EO — Ainda trata-se de expectativas porque o PMU ainda nao foi avaliado e,
consequentemente depende-se desta avaliacao para disseminar e aplicar o fruto do
aprendizado. De qualquer forma os avancos operados ao longo da pesquisa em

termos de relacionamento se sentem, principalmente, a partir de uma interacao
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maior entre as areas internas e com 0s atores sociais, com 0s quais foram abertos

canais para um maior estreitamento das relagdes.

E13 - “ Que ela possa ficar mais intenso no sentido de efetivamente ter um
forum de solucéo de problemas, ndo simplesmente de sentar e reclamar para as
paredes. Se had uma reclamacédo do lado alguém que efetivamente tenha o poder
para fazer alguma coisa do outro claro com todos o0s seus limitantes naturais e toda
a discussao que determinados deles necessitam. Sé tapar buracos, se para resolver
o problema de violéncia de assalto de uma determinada linha de 6nibus ndo passa
s6 pelo Poder Publico gerenciador do sistema de transporte mas ela também pode

ajudar com isso.” (grifo nosso)

6.1.2.4 Atuacao

Esta fase do processo que ocorre quando a organizacdo exploiting ou
aprendizagem organizacional institucionalizado, ndo se conseguiu observar na
pesquisa realizada, pois como referido o PMU ainda esta em processo de avaliacao

e liberacéo pelo Centro de Governo.

Isto vale também em relacdo a interacdo com 0s atores sociais, posto que
enquanto ndo se formalizar o posicionamento do Governo, as regras que foram

idealizadas nao poderéao ser aplicadas.

Esta fase também depende do grau de interacdo conquistado nas fases
anteriores entre o Governo e 0s atores sociais, vinculados a mobilidade urbana.
Ficou claro pelo seu posicionamento que ha interesse dos stakeholders, para nédo
apenas serem comunicados das decisdes. A expectativa € de que sejam
consultados em todas as fases do processo de implementacdo das politicas

publicas.

Em relacdo ao nivel de comprometimento que os atores sociais terdo em
relacdo a politica de Mobilidade Urbana reitera-se o que ja foi registrado. Existem
aspectos relacionados com o Governo Municipal, que tem o controle das

concessfes das linhas de transporte coletivo, o que condiciona a postura dos
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operadores do sistema. Por sua vez, o Governo Federal estabelecera requisitos para
ter acesso as linhas de crédito subordinado ao atendimento dos regramentos
estabelecidos através do PITMURB.

Estes exemplos, representam apenas algumas situacdes que poderao
estimular as empresas do transporte publico urbano a acompanhar as novas
diretrizes da mobilidade. Mas nédo se deve esquecer por exemplo o uso inadequado
dos espacos publicos que dificultam a circulagdo das pessoas, especialmente
aquelas que apresentam algum tipo de necessidade especial que é de

responsabilidade dos municipes.

Fora as medidas restritivas aplicadas por forca da lei, € de se esperar que a
relacdo do Governo com os atores sociais prime pelo bom senso. Isto é, constituir
uma relagcdo de boa-vontade entre as partes para colaborarem, propiciando
condi¢cbes para deslocamento e acessibilidade, as pessoas, e assim poder usufruir
do espaco e servicos publicos e ter acesso as atividades de carater pessoal e

profissional que venha desenvolver.

Para tanto deverdo ser criados canais que disseminem o conhecimento e as
experiéncias institucionalizadas, assim como também para propiciar um espacgo para
um permanente relacionamento entre o Governo e 0s atores sociais. Um exemplo
disso, € a propria revitalizacdo do Conselho Municipal de Transporte que se

pretende transformar em Conselho Municipal da Mobilidade Urbana.

Além disso, o a Administragdo vai ter que estruturar o seu Sistema de
Monitoramento para acompanhar a execucdo de Plano de Mobilidade Urbana e
realizar os ajustes que entendam necesséarios, em funcdo da conjuntura e o0s

movimentos dos atores sociais, com vistas a realizar os objetivos tragados.

Em relacdo aos aspectos que caracterizam esta fase da Pesquisa,

destacamos em sequiéncias as respostas as questdes formuladas:

Como sera monitorada a implementacao da Politica de Mobilidade Urbana?

EO - “Serdo desenvolvidos com a metodologia do Marco Logico projetos
detalhados, com indicadores que fardo parte de um sistema de monitoramento. Este

processo ainda esta sendo avaliado.”
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O gque fard com que os atores envolvidos se comprometam com as diretrizes

da mobilidade?

E9 - “A gente ndo procura, porque ndo nos procuram E eles ndo nos
procuram porque noés os procuramos. Nao tem disposi¢cdo de ambas partes. Pode
ser que ndo haja ma vontade, mas ndo vislumbraram que pode haver uma

disposicéo para que isso aconteca.” (grifo nosso)

E3 - “Até por uma questdo de necessidade de planejamento que os
municipios menores tem em relacdo ao transporte intermunicipal onde tem
gue ser gerenciado pelo Estado e infelizmente ndo esta fazendo isso. Esse
projeto de integracdo metropolitana favorece a todas as prefeituras da regido porque
nao tem um setor especifico de planejamento de transporte urbano no municipio.
Esse projeto complementaria e qualificaria 0 servico no municipio na parte de
servico prestado pelo municipio de linhas interurbanas. Onde o urbano seria de
conta do municipio como diz legislacdo mas a questdo inter-urbana teria uma
integracdo melhor entre as linhas interurbanas que passam no municipio como o0s
outros modais como o0 trem, como a otimizagdo do sistema, passageiros que
pagariam menos tarifas,etc.O sistema de transporte urbano seria pelo municipio.
Agora o que 0s municipios sao impactados pelas linhas inter- urbanas que néo tem
gestdo é muito grande. E isto melhora na medida que esta sendo proposto uma
utilizacdo desse sistema onde a racionalizacdo seria a ocupacdo menos da area

urbana na medida que tu tivesse a otimizagao do sistema. “ (grifo nosso)

Como serao disseminadas as diretrizes da politica publica?

EO - “A experiéncia foi assimilada internamente, mais ainda nao
institucionalizada. Isto, somado, a falta de relacionamento com os atores sociais
(stakeholders) dificultaria a transferéncia destas experiéncias para outras

organizacoes.”



264

6.2 ANALISE DO INDICE DO POTENCIAL CAPACITANTE ORGANIZACIONAL-

IPCO

O resultado da tabulagcdo da respostas aos formularios do IPCO esta

apresentado no Quadro 65.

AVALIACAO
FATORES
p Pouca Alguma Muita
E | evidéncia evidéncia evidéncia
IS para para apoiar o para
o apoiar o fator apoiar o
fator fator
1 2 3 4 5 6 I
| Estratégia | Intencdo organizacional 1 3 2|2 2
Organizacoe Curiosidade Organizacional 6 2 1 1
S que Projeto de governo 33 2 2
aprendem Envolvimento de Liderancas 3 |41 |1 |1
Investigacdo imperativa 2 1|4 3
Estrutura | perspectiva Sistémica 2 3|1 |3 1 1
Planejamento 1 2|2 2 3
Capacidade de governo 2 4 |2 2
Politica organizacional 1]2 6 1
Variedade Operacional 2 4 |3 1
Disseminacao de 2 1 3|2 2
conhecimento 50
Apreensibilidade 1 3|5 1
Sistema de Avaliagéo 4 4 2
Educacgdo permanente 1 5 211
Cultura/ Defensores multiplos 412 3 1
Ambiente | participacio organizacional 1 6|1 1 1
Autonomia 2 3 12 2
Mudanca 3 213 2
Estabilidade 3 1 3 1 2
Atmosfera de Solicitude 2 4 |2 1 1
Intencionalidade do governo 212 4 2
Cidades que Participacéo social 1 2 3 3 1
Aprendem Aprendizagem permanente 30 1 2 1 1 4 1
Relacionamento com 2 3 2 2 1
Stakeholders
Desenvolvimento Sustentaivel 313 1 1 2
Confianca 2 4 2 2
Conscientizacaop social 2 2 212 1 1
Incluséo 2 2 3|1 1 1
social/Acessibilidade 2 214 1 1
Capital Social 1 1 212 3 1
Equidade social
Fatores Institucionalizacdo do Poder 211 1 4 2
Associados Capacidade financeira 20 |1 1 312 2 1
Resultado =

Grau — Conceito

| Baixo Potencial

| Médio Potencial X

| Alto Potencial

Quadro 65: indice do Potencial Capacitante Organizacional
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Depreende-se do resultado obtido que se trata de uma organizacdo grau médio de
Potencial Capacitante, isto €, conjugados os diversos fatores internos e externos que
fazem parte deste indice, 0 ambiente em que foi feita a pesquisa propicia condicdes
adequadas para o desenvolvimento de processos de aprendizagem, como 0
instituido através da metodologia de planejamento PEP, para elaboracdo da Politica
Publica de Mobilidade Urbana.

Em termos gerais os resultados, embora sejam apenas indicativos, em funcéo
de se tratar de uma pequena amostragem de participantes, serviu para comparar os
depoimentos feitos por membros do GP, das pessoas entrevistadas, assim como
também as observacbes realizadas ao longo do trabalho. Considerando estas
ponderacdes, o resultado alcancado corresponde em meédia a 52% do total de
pontos que poderiam ser obtidos se o0s participantes tivessem identificados os
fatores pesquisados como muito evidentes nos ambientes internos e externos a
organizacdo. Cabe lembrar que a percepcdo externa estad relacionada com
possiveis acdes governamentais e/ou da propria sociedade que contribuiram para
criar um ambiente favoravel para o desenvolvimento da aprendizagem, avaliando
fatores que estdo integrados no conceito de Cidades que Aprendem.

No ambiente interno serdo avaliados aspectos que estado contidos no conceito
de Organizagbes que Aprendem. Ambos conceitos, na medida que sao avaliados
como mais evidentes, deverdo favorecer o desenvolvimento da aprendizagem, no

caso da pesquisa a formulacao de politicas publicas.

6.2.1 Fatores relacionados com o conceito de Organizagfes que Aprendem

6.2.1.1 Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional tem um papel relevante na determinacdo dos

objetivos e acdes de aprendizagem .

Considerando os fatores relacionados a estratégia organizacional, verifica-se

gue os fatores intencdo organizacional e curiosidade organizacional sdo os que
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se apresentaram como menos evidentes. Estes aspectos confirmam os comentarios
feitos nas entrevistas onde a maioria dos entrevistados registraram a falta de clareza
sobre 0 que o atual Governo pretende realizar e 0 que se espera dos servidores com
relacdo as agOes que se desejam empreender para alcancar os objetivos tracados.
Isto deve-se em grande parte a falta de informacéo, a falta de espacos para debater
sobre estes assuntos, a centraliza¢do do poder decisério, a auséncia de uma maior
integracdo entre as areas, e a caréncias de canais oficiais para divulgar as diretrizes
das estratégias e politicas do Governo. Fazendo um contraponto com este fator,
tem-se que o fator Projeto do Governo que diz respeito aos problemas que o
Governo pretende enfrentar foi avaliada como tendo alguma evidéncia. Caso
existisse um ambiente que favorecesse a disseminagao das informacfes, tanto a
intencdo organizacional como o Projeto de Governo que registra as suas metas
deveriam ter conseguido melhor avaliagdo. Para tanto, seria necessario que se
desenvolvessem acOes concretas que melhorassem a comunicacdo com 0S
servidores, entre as areas, assim como também entre o governo com a sociedade, 0
gue de fato o estudo ndo demonstrou alguma iniciativa neste sentido. Para sustentar

esta afirmacéao, registra o depoimento do E4:

E 4 - "O governo se comunica muito melhor com a comunidade do que com
seu proprio quadro. Hoje o OP é o grande instrumento. O governo conversa muito

mais, sabe mais dos problemas de gestédo pela comunidade do que internamente. “

No que diz respeito ao ambiente externo parcialmente se avancou na
interlocucdo com a sociedade através do Orcamento Participativo, porém este nao

consegue representar os mais variados segmentos da sociedade.

A curiosidade organizacional foi considerada pouco evidente pela maioria
dos entrevistados. Também é confirmada pelos entrevistados, sendo inclusive um
dos aspectos determinantes da baixa producédo de idéias, ja que a organizacdo nao
cria condicbes para tanto, e a sobrecarga de trabalho apenas permite com
dificuldades atender atual demanda de trabalho, caracterizadas pelas rotinas e
procedimentos estabelecidos. Isto €, ndo ha disposicéo para repensar sobre a forma
em que sdo realizados os trabalhos, visando a sua adequacao, assim como também

encontrar solucdes inovadoras para problemas atuais ou vindouros. Neste sentido,
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cabe destacar a postura quase que institucionalizada do servidor se constituir num

ser reativo, apenas cumprindo aquilo que lhe é solicitado pelos seus superiores.

A acgéo das liderancgas no sentido de se envolverem ativamente para garantir
um ambiente favoravel a aprendizagem permanente dos servidores foi avaliado
como tendo alguma evidéncia, mais num nivel muito baixo. Foi reparado que existe
pouco envolvimento das chefias com as suas equipes. Este aspecto pode ter sua
origem no fato de que muitos dos titulares dos cargos de comando sao cargos em
comissdo aos quais se subordinam os servidores do quadro de carreira. Em
consequéncia, dever-se-a4 encontrar servidores que realizam as suas rotinas, por
vezes, sem maior intervencdo das chefias. E quando ela acontece esta mais
relacionada ao tratamento de uma exce¢ao ou mesmo alguma nova demanda que
foge do escopo tradicional do cargo. Sobre 0 envolvimento das liderancas registra-se

0Ss seguintes depoimentos:

E 2- “Eu acho que essa parte (transmissdo de conhecimentos) esta meia
falha ultimamente, A gente tem conseguido se reunir muito pouco para tratar
das questbes da mobilidade urbana e acho que isso € um problema da gente que
ndo tem uma expertise uma inteligéncia formada bem constituida. Tem muitas

coisas que se estabelecem pelo debate, pelo processo, pela discusséo pela troca de
idéias e esse € um problema nosso. Tem feito isso muito pouco. tenho passado

muito pouco daquilo que eu tenho e tenho recebido daquilo que eles tem

também.” (grifo nosso)

E8 - “No contexto geral se consegue aprender muito mais por pessoas

externas a Prefeitura do que propriamente daqui dentro” .

Como ficou caracterizada esta situacdo no processo de implementacdo do

PEP no desenvolvimento do PMU?

O PEP, em funcdo de se tratar de uma metodologia de planejamento
estratégico, requeria dos participantes do GP conhecimento, mesmo que sumario,
das diretrizes estratégicas do Governo Municipal, contidas no PPA e no PEG, para

conhecer os principais problemas que seriam enfrentados pela atual Administracéo,
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assim como a forma em que seriam equacionados. Em funcdo do desconhecimento,
0 Pesquisador apresentou algumas informacfes mais gerais, devido ao seu
conhecimento, ja que participou como ouvinte do PEG e teve oportunidade de ler o
PPA, para superar esta lacuna. Isto se tornou relevante como ponto de partida do
aprendizado porque permitiu valorizar a ferramenta de planejamento como um
indutor para aprofundar a reflexéo e evoluir de uma viséo operacional para uma mais

estratégica.

Desta forma, verificour-se que mesmo com algum grau de dificuldade no inicio,
aos poucos esta nova forma de analise dava maior sustentacdo, na formulacdo dos

argumentos necessarios para a execucado das atividades do dia-a-dia.

Assim mesmo, em alguns dos participantes instigou desenvolver uma postura
de maior curiosidade, enquanto para outros reavivou a vontade de ter um
guestionamento maior sobre as suas atividades, que em funcdo da falta de
incentivo, de recursos, de postergacdes de projetos desenvolvidos, da contratacéo
de terceiros em trabalho que podiam se realizar internamente dentre outros

aspectos, tinha determinado uma certa acomodacao.

6.2.1.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é que dara sustentacdo aos processos de

aprendizagem.

Da relacao de fatores elencados, verificou-se que 0s que apresentaram uma

avaliacdo de pouca evidéncia no ambiente pesquisado foram:

Sistema de Avaliacdo e Educacao Permanente

A excecdo da Politica Organizacional, os demais se situaram no nivel
intermediario da escala de avaliacdo, isto significa que se trata de fatores que

apresentaram alguma evidéncia no ambiente.
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Considerando o0s depoimentos transcritos das entrevistas, verifica-se
claramente o baixo investimento em educacdo do servidor publico, em todos o0s

aspectos envolvidos: conceituais , técnicos e comportamentais.

E2 - "(...) Eu sinto falta, necessidade de ter mais cursos de ter mais
seminarios, mais conferéncias mas, por conta do periodo que nos vivemos, até é

compreensivel que ndo se constitui de forma efetiva.”

De fato, ndo se verifica a existéncia de algum sistema de avaliacdo seja do
servidor quanto da organizacdo. Isto ndo quer dizer que ndo se avaliem as acoes
pontuais em funcéo dos resultados obtidos e de tempos em tempos venha ser feito
um acompanhamento dos objetivos mais gerais da organizacdo. Porém, o que ndo
existe seja em nivel estratégico, tatico ou operacional, € o monitoramento do
desempenho da Administracdo através de indicadores que permitam aferir a
performance da gestdo assim como também dos servidores. Naturalmente, isto
implica, processos de feed back para os servidores e ajustes nos programas e acées

gue estao sendo implementados.

Neste particular registram-se os depoimentos em sequéncia:

E2 - “De forma objetiva, tirando a questdo que € funcional, do quadro
mecanismos de avaliagdo ndés tivemos 0 ano passado por ocasidao do
Planejamento Estratégico e € s6. Se ndo cumpre com uma meta geralmente
acontecem duas coisas: ou ela ndo acontece ou ela é redirecionada para alguém

gue consegue fazer Essa € a dinAmica do Governo como um todo” (grifo nosso)

E9 - “Se ndo acontecem os objetivos ndo h& algum tipo de cobranca: nem
pessoal, nem setorial. Acho que todo governo ele tem que iniciar o ano pelos menos

com metas ...”

E1l - “Eu ndo fiz nenhum projeto e estava ha 1,5 anos. Nem eu fagco e nem foi

exigido”

E 3 - “Acredito que por secretarias tem seus indicadores proéprios.

Geralmente o que um governo tem sao indicadores de gestao ou grandes numeros
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gue as secretarias que tem no caso: habitacdo, saude, indice de qualidade de vida,
melhoria de producdo, produtividade,etc., e merece um esforco de analisar essas
variaveis. Para ver se as tuas implementacdes de governo estdo dando efeitos. Quer
dizer que se pavimento mil quildmetros ndo quer dizer muito, porque, de repente, eu
contribui para mais mortes no municipio. Tem que ter alguns indicadores mais

integrados.” (grifo N0sso)

O primeiro passo para desenvolver um sistema com esta abordagem €, com
base no PEG e nas suas politicas, estabelecer os planos de acdo das areas e 0s
seus desdobramentos nas equipes e nas pessoas e 0s procedimentos a serem
adotados para o seu acompanhamento. Na atual situacdo da organizacéo, seja do
ponto de vista de estrutura, que apresenta caréncias de recursos, tecnologia,
pessoas, seja pelo ambiente organizacional marcado pelo componente politico, n&o

ser verifica isto como plausivel a curto ou a médio prazo.

Neste sentido, cabe destacar que o fator politica organizacional foi avaliado
como muito evidente no ambiente, sendo que esta condi¢cdo se constitui mormente

numa barreira para o desenvolvimento de processos de aprendizagem.

Chama a atencdo o resultado obtido nos fatores: perspectiva sistémica,

planejamento e disseminagdo do conhecimento. Trata-se de trés importantes

fatores que tem interferéncia nos processos de aprendizagem.

O planejamento, que é um dos aspectos centrais desta dissertacdo, no caso
da organizacdo pesquisada, por enquanto esta restrito ao seu nivel estratégico:
secretarios, diretores e assessores da Administracdo Municipal. Além da maioria de
servidores nao ter maior participacado neste processo, tampouco tem acesso ao seu
resultado. Dentre dos entrevistados, uns poucos alegaram ter participado quando
consultados, emitindo pareceres sobre a matérias especificas e apenas se limitou a
este nivel de participacdo. Em relacdo a estes aspecto, registram-se 0s seguintes

depoimentos:

E8 - “O Plano Plurinanual ndo € manuseado pelos servidores para orientar a

sua atuacgao.”
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E 9 - ‘De fato, se existe plano ele ndo é conhecido. Na verdade esse
plano € que estabelece as prioridades. Se eu tenho um plano independe das
demandas pontuais, momentaneas e eventuais. Se tenho claro aonde eu quero ir,
eu vou ter um monte de demandas, algumas poderei atender outras ndo. Na
medida que ndo tenha claro os objetivos do Governo, onde quer ele ir, tudo é

prioridade.” (grifo nosso)

Foi bem evidenciado ao longo do trabalho e das proprias entrevistas
realizadas a falta de uma visdo sistémica da organizacdo. Embora, tenham sido
feitos esfor¢cos e agdes como a constituicdo dos chamados eixos administrativos,
para agregar as secretarias de acordo com a natureza de suas atividades, a saber:
gestdo, infra-estrutura e cidadania, esta longe de se conseguir resultados
significativos. E vale registrar que esta situacdo ainda esta restrita ao nivel

estratégico.

A falta de uma perspectiva sisttmica ou transversal da gestdo tem
ocasionados diversos problemas, que geram externalidades para 0 governo
municipal, dentre elas: maiores custos de operacgao, falta de qualidade dos servigos
prestados, conflitos entre areas, devido a falta de definicdo clara de competéncias
pois existem projetos que pela sua natureza abrangeriam mais de uma secretaria de

governo, entre outros aspectos.

Soma-se a isto, o fato que, havendo menor integracdo entre as areas
estimula-se menos a troca de experiéncias e idéias o0 que termina afetando a

aprendizagem organizacional. E marcante o depoimento de E3 neste particular:

E3 - “Sabe isso depende da visdo de cada um. No ambito geral sdo (os
servidores) mais centrados na sua necessidade, na sua organizagéo, na sua
secretaria. Nao estdo muito enxergando o impacto que isto vai dar noutro setor. Isto
pode ser resumido com o exemplo do Plano Diretor. O Plano Diretor tem que ter

essafuncédo davisao sistémica marca o impacto da cidade “ (grifo nosso)

E3 - “A gente tentou fazer na época uma questdo de obras. Fazer um trabalho
conjunto para houvesse toda a sinalizacédo, adequacéo necessaria. Mas ali ha outro

problema no trabalho interdisciplinar: uma tem mais recursos que a outra e
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mais condicdes de alocacdo de recursos humanos, para fazer o trabalho,
enquanto que a outra nao tinha. Ndo ha uma equiparacao entre as secretarias
Fazer um trabalho em conjunto uma secretaria com um departamento. O
departamento ndo vai ter pernas para acompanhar. Ainda recursos financeiros e
recursos humanos séo determinantes para decidir a coisa. Eu acho huma gestédo ha
uma grande expectativa de cada um dar o maximo de sua area. Isto quer dizer, ndo
condeno aquele que foi l1& e asfaltou a rua. Foi la asfaltaram uma grande avenida e
eu so tive condicdes de trés quatro meses depois la finalizar. O que poderia ser feito
trabalhar em conjunto.” (Em funcdo da estrutura hierarquica uma Secretaria tem

melhores condi¢des para pleitear recursos do orgcamento publico) (grifo nosso)

A disseminacdo do conhecimento, outro fator tido como restrito,
desqualificado, informal, gerador de conflitos, etc. nas entrevistas recebe pouca e
alguma evidéncia no ambiente pesquisado. Este aspecto fundamental para transmitir
o0 conhecimento produzido na organizacdo, € pouco explorado, tem reflexos no
desempenho da organizacdo. Por vezes, séo realizados trabalhos em duplicidade,
se desconhece experiéncias desenvolvidas noutras areas que poderiam fortalecer a
acdo de outros oOrgaos, falta de compartiihamento de recursos, principalmente,
guando se convive com problemas financeiros onde toda e qualquer forma de

otimizar recursos sao bem-vindas.

Registram-se, neste particular, os seguintes depoimentos:

E1l - (sobre disseminacdo de conhecimentos) “Nao existe mecanismo

nenhum.”

E 2 — “Ela é truncada; truncada porque temos dificuldade de estabelecer
mecanismos de troca de informacdes. E eu ndo falo s6 da questédo estrutural eu
acho, que as vezes as pessoas incorrem no erro de achar que no Poder Publico é
o grande problema do fluir das informacgdes. (...) Nao considero que ela € sé
estrutural. A estrutura ela tem um impacto sobre isso, mas ela nao e o fundamento
para que isso ndo aconteca. Para mim é muito mais uma questdo de
reconhecimento e tomada de posicdo. Quando tu tens uma dualidade, uma
dicotomia presente relativo aquilo que é o poder e aquilo que estabelece como
processo € impossivel tu estabelecer um fluxo de informacdo que ndo esteja
carregado de transferéncia de poder. Entdo tu tens que constituir dentro da
organizacdo mecanismos para que certas informacdes nao estejam
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contaminadas com esse peso de poder e isso ajudaria muito a fluir muitas
coisas internamente. Eu falo que sdo administrativos - culturais. O componente
politica esta muito presente gestado. (...) Mas eu acho que tinhamos que pensar
em mecanismos de comunicacdo, comunicacdo publica mesmo. As corporacdes
conseguiram superar esse problema porque a vida delas depende disso. No
Poder Publico ndo é tanto. O Poder Publico ele é ainda tocado na questdo de

comunicacao, ele é muito hipnotizado pela questdo do Marketing. Entdo as pessoas
investem no seu marketing pessoal e a partir do marketing pessoal avaliam se vao
lancar essa informacéo ou nao. “ (grifo nosso)

E3 - “Canais fluidos. N&o tinha até o momento por |4. Mas tinha coisas
gue ocorriam na minha area, de minha responsabilidade, que quando menos
esperavas estavam se metendo, numa é&rea onde qualquer imprevisto a
responsabilidade era minha. Dou um exemplo” tu vais fechar uma rua para fazer um
evento e isso é encampado pelo setor de planejamento para que tu facgas, tu
sinalizes, tu facas os desvios, tu arma uma comunicacao para nédo haver danos para
a sociedade com antecedéncia. E, de repente, tu fechavas a rua e eu nem ficava
sabendo, se tinha sinalizacdo ou se nao tinha. Quem se preocupava com iss0?. I1Sso
€ um pouco de falta de integracdo da gestdo, entre a gestéo central que coordena
esse negocio: rua, logradouros, mobilidade. Tu vais fazer uma coisa mesmo que
nem seja um buraco, nos temos que saber disso para tomarmos as medidas
necessarias. Isso € uma questdo de estruturacdo da gestdo e onde tu tens os papéis

bem definidos.” (grifo nosso)

E5 - “(...) A coisa fica muito num determinado grupo e ndo € passado para
frente ou ndo é passado de forma clara, gera confusdo, gera ruido. Comeca numa

ponta e termina na outra e o assunto € muito diferente. “

E3 - ‘“Informacdo técnica é divulgada. Informacdo de cunho de
responsabilidade, ela é divulgada com maxima urgéncia. Informacfes onde
envolve politica, é sigilosa, ela é fechada a sete chaves. Vou te dar um exemplo
Tu estas fazendo um projeto para buscar recursos a nivel federal mas vocé quer que
se mantenha num certo nivel de sigilo porque mexe com alguns interesse aqui. Para

estes casos, nas organizagdes se constitui uma equipe paralela.” (grifo nosso)

E7 — “Informacbes sobre determinados assuntos seria no caso aqui

internamente o Diretor de cada setor. Ele que pode chegar num outro diretor , num
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secretario e dar informagBes Nos ndo costumamos falar com os secretérios. Falo
com meu diretor, que vai falar com outro diretor, no caso que vao falar com o

secretario. De diretoria para diretoria , de secretario para secretario....”

Mesmo que estes fatores apresentaram alguma evidéncia, admite-se alguma

contrariedade com a realidade enfrentada no dia-a-dia pelos servidores do Governo.

Aprensibilidade da organizacdo ficou caracterizada como apresentando
alguma evidéncia. Isto é , significaria que os conhecimentos séo institucionalizados
com vistas a sua disseminacdo e disponibilizacdo para os servidores publicos
exercerem suas funcgdes. De fato, isto ndo foi 0 que apareceu nas entrevistas, onde
algumas pessoas responderam que, ainda, ha muitas atividades para os quais nao
existe um procedimento formalizado, o que leva o servidor a agir de acordo com o

seu conhecimento e com a orientacdo que adota no seu trabalho.

Os fatores Variedade Operacional e Investigacdo Imperativa dizem
respeito a condicao de iniciativas do funcionario em aceitar como necessaria a busca
de informacdes, como a adocdo de métodos de trabalho, em consonancia com os
desafios impostos pelos ambiente interno e externo. Mesmo a avaliagéo feita pelos
servidores que estariam diretamente envolvidos foi ponderada ao ponto de eles
entenderem que ainda poderia ser melhor. bto € a conscientizacdo por parte das
pessoas de que é importante, mais falta iniciativa e incentivo para superar a inércia

gue marca o funcionalismo publico.

A postura do servidor publico tem sido mais reativa em relagéo a producao de
idéias e sugestbes que venham aperfeicoar as suas atividades. O sistema da pouca
liberdade e incentivo para o servidor desenvolver proposi¢des. Fica muito centrado
nos pedidos dos superiores e, conforme o estilo deste, podera haver mais ou menos
abertura para sugerir alguma alternativa para a execucao do servico solicitado. Ha
um certo condicionamento gerado pelo historico das dificuldades colocadas para
guem desenvolve o trabalho com mais autonomia, que parece refrear todo e
gualquer atitude mais criativa de realizar os trabalhos. Esta situacdo, por vezes, vem
apresentada como falta de tempo, de recursos, sobrecarga de trabalho, do que
propriamente resultado de um processo sistematico de procrastinacédo que faz parte

da cultura gerencial, com elevado grau de aceitagao.
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Este aspecto naturalmente afeta a realizagcdo do potencial para aprendizagem
individual e organizacional, caracterizando-se um certo imobilismo da Administracéo
Pudblica no sentido da inovacao organizacional. Vejam-se 0s seguintes depoimentos,

neste particular:

E1l - “ Se produz pouco. Acho que o motivo é a chefia. Por exemplo, eu
teria mil e uma sugestdes para passar ao Chefe, mas ele sempre coloca uma coisa
assim, que existe uma chefia. Ele impde esse carater, entdo a gente recua. Até
porgue a gente fica com aquela coisa de aluno com professor: “Entéo falava besteira

para o professor e o professor recriminava.” E isso (ele) fazia direto.” (grifo nosso)

E2 - “No meu ponto de vista, eu acho que a producéo de idéias € baixa (...)
a dificuldade que temos em se reunir, de trocar experiéncias de construir
coletivamente opinides, tudo mais, seja porque as vezes tem uma certa
dificuldade sob o ponto de vista do histérico, politico, funcional, pessoal, das
pessoas em se dispor também a fazer essa relagdo de construcdo politica(...)”

(grifo nosso)

E3 - “A producdo € baixa. Pela seguinte razdo: a gestdo publica é
atropelada pela necessidade; se tu ndo tiver uma estrutura, um processo
enxuto para poder dar vazdo a essas necessidades, para que tu sempre
tenhas uma boa qualidade e eficiéncia no servico prestado de uma
necessidade da populacdo em qualquer area, seja saneamento, habitacéo,
circulacdo, hospitalar, saude, tu acabas te envolvendo no dia-a-dia e tu acabas,
deixando por uma falta de recursos humanos uma parte essencial da cidade que é o
planejamento, seja na area da saude, seja na area da habitacdo, seja na area de

mobilidade, seja na area geral da Prefeitura”. (grifo nosso)

A capacidade de governo, que diz respeito as competéncias, seja das
pessoas quanto da organizacdo para levar adiante os desafios que se displs a
enfrentar, avangou um pouco em relagao aos dois fatores anteriormente citados. Isto
da uma pauta que os servidores acreditam nas suas capacidades e as do governo
para realizar “alguma coisa” que ndao sabem bem o que é. Porém, entende que seja

destacavel este aspecto porque sugere que ha um potencial a ser trabalhado.
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O depoimento a seguir retrata bem a situagao da estrutura organizacional:

E 3 — “Uma estrutura muito debilitada. Pouca qualificacdo nos recursos
humanos, muito pouco especialistas na area, onde qualquer projeto, qualquer
informac&o que tu terias que fazer tu terias que ir a campo , com poucas pessoas e
cada projeto que sai é como tirar leite de pedra porque nao tinhas recursos para te
deslocar, ndo tinhas pessoal para botar em campo, tu ndo tinhas material para

trabalhar”.

Como ficou caracterizada esta situagdo no processo de implementacdo do

PEP no desenvolvimento do PMU?

O PEP foi uma experiéncia de planejamento que a maioria ndo tinha
experimentado. E os depoimentos das entrevistas registram que, embora te nham
consciéncia que estavam totalmente preparados, seja tecnicamente ou
psicologicamente, para tirar o maximo de proveito foram surpreendidos
positivamente pelo processo, até porque se conseguiu algo que era praticamente
improvavel até o presente momento pelo GP: colocar pessoas de diferentes areas
do Governo junto com atores sociais para debater e refletir sobre um problema que
ofereceria subsidios para a implementacdo da Politica de Mobilidade Urbana. Deve-
se levar-se em conta que a Administracao hoje conta com um érgéo especializados
para esta finalidade que é a Coordenadoria de Mobilidade Urbana. A maioria do GP
nunca tinha sido solicitado a participar de um evento semelhante e, mais ainda, as
experiéncias de interacdo entre as areas tinham sido praticamente desestimuladas,
nao sendo visto com bons olhos a aproximacdo mesmo em situagcdes nao formais

entre os funcionarios. Registram-se em sequéncia alguns depoimentos:

E 1 - “Acho que foi o primeiro movimento que teve a Prefeitura. Juntar as
pessoas que tem haver com o0 assunto e vamos conversar sobre isso. Foi bom.

Deixou referéncia para outras atividades.” (grifo nosso)

E 2 - “Eu acho tenho por conviccdo de que para tu poder construir politica
publica e falar de forma efetiva sob o ponto de vista da participagdo popular
gue representa a transformacdo dos dados dos sujeitos envolvidos no

processo esse o melhor método e e melhor caminho de se fazer isso. Porque é
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um processo dialético, isto ai para mim € um fundamento. Eu acredito que néo exista
um processo que seja real tanto transformador como dialético. Isso é por definicao”

(grifo nosso)

E 3 - “Eu acho que esse trabalho foi um grande mérito. A integracdo por
varios agentes da gestdo, para esse levantamento rico de informacdes de
diversas areas e qual € a direcdo que a Prefeitura esta tomando. (...) Isso é
uma relacdo causa -e- efeito. Teu levantamento estéa rico. Ndo € um procedimento
normal na organizagdo. Hoje a falta de integracdo, estou dizendo em geral, ndo s6
Municipio em questdo, mas em geral, as proprias grandes organiza¢cdes sdo muito
pontuais. Isolamento, € isso ai, desqualifica o servi¢o prestado. Como exemplo: vai

la faz uma rua, vem outro e quebra o asfalto.” (grifo nosso)

E7 - “Para mim foi valido, de inicio cheguei e me senti meio fora; mas quando
a gente comecou trabalhar e depois de ver o que tinha em cada regidao, como
poderiamos solucionar trouxe para mim até particularmente uma rica experiéncia,

gue aproveitarei quando tenha que desenvolver um projeto. A gente comegou

a gostar mais de pesquisa.” (grifo nosso)

O que parece um pouco contraditorio € que um Governo que tem uma
orientacdo participativa ndo ter conseguido implementar este direcionamento nas
suas relagdes intra- organizacionais. Na interpretacdo do Pesquisador isto se deve a
que o Governo tem-se preocupado mais com necessidade de fortalecer a sua
interlocucdo com a sociedade do que com o corpo funcional. Aqui, hovamente
interfere 0 componente politico, que leva dar prioridade aquele que garantiu e
podera garantir novamente a ascensdo ao Governo que é o eleitor. Porém, tem que
se levar em conta que € o servidor publico que em ultima instancia materializa dos

objetivos tracados no Plano de Governo através de seu trabalho.

Percebeu-se também pouca iniciativa para agregar informacao aos encontros
resultado de pesquisas que os participantes tenham feito induzidos pela ampliacado
do escopo da mobilidade. Mesmo sendo técnicos da area, grande parte deles,

tinham como forte referéncia para o seu trabalho ainda o transporte urbano.
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Quanto a perspectiva sistémica dos problemas estudados, através das
dindmicas que a metodologia do planejamento oportunizou, foi conseguido
sensibilizar os membros do GP, principalmente agueles que ndo estavam vinculados
a Coordenadoria de Mobilidade Urbana, a necessidade de pensar na
transversalidade ndo apenas do tema em estudo, como de resto das politicas

publicas em geral.

Ao longo do processo, se procurou manter informados os participantes sobre
0 avancgo dos trabalhos e, principalmente, demonstrando que se tratava do resultado
de uma producdo de grupo, e ndo de uma ou outra pessoa em particular. Isto
caracterizava a responsabilidade que cabia a cada um, embora, em muitos
momentos se referiam ao trabalho do Pesquisador, o0 que denota que apesar do
esfor¢co dispensado para mudar a postura ainda persistia o entendimento de estar

colaborando, ao invés de assumir o0 que dizia respeito ao seu trabalho.

Neste sentido € significativo registrar o seguinte depoimento: entrevistas:

E13 - ( sobre a participacdo) “Ele é benéfica, porque estreita a relacdo ao
pessoal da Prefeitura que pode ouvir ndo s6 dos transportadores , como todos os
envolvidos 14, taxi kombi em relacdo aos problemas. Ou seja, existem problemas

mais graves e nao entanto para que possam ser solucionados. “

6.2.1.3 Cultura/ Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional esta condicionado pelos valores, crencas e
normas que fazem parte de uma cultura e que tem desdobramentos nas diversas

atividades e nos préprios processos de aprendizagem.

O fator autonomia foi avaliado como de pouca e/ou de alguma evidéncia. De
fato, reparasse nas entrevistas e na forma de se conduzirem os membros do GP, a
falta de autonomia na decisao das suas atividades. Ficou evidente pelas respostas
e atitudes o respeito a hierarquia. Este respeito tem mais a haver com a
sobrevivéncia na organizacdo do que simplesmente a aceitacdo consciente a

subordinacdo. Esta postura tem determinado a baixa producdo de idéias dos
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servidores e sustentado os procedimentos institucionalizados, mesmo que se

perceba que estes perderam eficiéncia a longo tempo.

A seguir destaca os depoimentos de E1 e E 3 a este respeito:

E1l - “Eu posso perceber e até propor, mas isso fica relegado. O chefe tem

que estabelecer. E uma relacéo hierarquizada.”

E3 - “(...) numa organizacdo tem que sempre respeitar a hierarquia para ndo
ter problemas mais tarde; entdo, (as proposi¢coes) tem que passar pelos devidos

meédios na sua hierarquia até chegar ao cabeca.”

O resultado obtido pelo fator participacdo organizacional, embora possa
surpreender um pouco o Pesquisador porque as evidéncias e os depoimentos estéo
no sentido de disponibilizar pouco espaco para a participacdo. Tanto é verdade, que
como havia-se registrado a experiéncia do PEP, foi tida como modelo para ser
praticada para o desenvolvimento de outras politicas como de outra acdes que
propiciem uma maior interacdo entre os servidores e 6rgdos da administracao.
Acredita o Pesquisador que isto reflita mais o desejo que a pratica real. Isto ndo
significa que ndo haja interesse da administracdo em estimular maiores processos
de participacdo interna, mais de fato até o presente ndo tem conseguido. As
justificativas sdo as mais diversas: vdo do ambiente natural de disputa pelo poder
préprio de uma organizacao publica, até a estrutura administrativa, desenhada com
base da tradicional piramide hierarquizada, ao invés de estimular a horizontalizacéo

da gestédo. Ja foi citada a experiéncia em andamento dos eixos de governo.

A idéia dos Defensores Multiplos € interessante, pois transcende a
estrutura hierarquica, que como foi visto no caso dos titulares de comando nao
apenas deixam de estimular como ndo dao autonomia para a tomada de iniciativas,

ao menos com relacao as atividades operacionais.

Mesmo assim, porque foram identificadas como tendo alguma evidéncia
sobre a existéncia dos mesmos? O Pesquisador entende que ha uma tendéncia de
valorizar alguma relagdo ao qual ndo devemos “ respeito hierarquico” . Além disso,
0s proprios entrevistados podem se ver identificados com o papel de serem

7

incentivadores de mudancas e apoia-las. Isto, de fato, ndo é negativo, apenas,
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entende que ndo existe uma consisténcia do dado levantado através desta avaliacdo

com a realidade encontrada.

A atmosfera de solicitude permite aferir em que medida estamos dispostos
ao ouvir e aceitar as opinides dos outros e, eventualmente, implementéa-las. Acredita-
se que existam duas realidades, uma relacionada com o publico interno e outra a
dos atores sociais. Internamente ha interesse e necessidade declarada em aumentar
a interacdo entre as areas e servidores. E para o qual esta faltando apenas o salvo-
conduto da organizacgédo, pois se entende que a identidade do servidor publico é que
vai superar eventuais conflitos em busca da aproximacdo e conquista da
confiabilidade necesséaria para que as relagcbes organizacionais fluam com
normalidade. E evidente que temos que relativizar a situacdo, pois estaremos
falando de um ideal a ser alcancado, sabendo que o componente poder estara
presente nas relagcdes e, portanto, manter-se-4o espacos ainda restritos dentro da

organizacao para serem conquistados politicamente.

Neste aspecto registramos 0s seguintes depoimentos:

E8 — “Sobre a metodologia do PEP* (...) muito interessante ouvir outras

pessoas falando da tua area”

E4 - "Seria um modelo, projeto piloto, para desenvolver os projetos de

politicas publica.”

As relagOes inter- organizacionais apresentam outros desafios, para os quais
a Administracdo e o quadro de servidores tem que evoluir. Em alguns espacos tem
se conseguido uma boa interlocucdo com os atores sociais, como 0 caso do
Orcamento Participativo, mas como jA se registrou estd longe de representar a
sociedade, nem tampouco é da intencdo dos seus idealizadores que obtenham tal

status.

Nesta situacdo deve-se se levar em conta a falta preparo a ambas partes,
tanto ao Governo quanto aos atores sociais. No que diz respeito aos stakeholders da
mobilidade, foi avaliada esta situacdo, destacando os fatores da confianca, da
capacitacdo, e do momento para evoluir no estreitamento do relacionamento entre

as partes.
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As respostas registram a existéncia de vontade, porém ainda ndo ha preparo
no sentido amplo para estreitar as relagbes com 0s quais se conseguiria avangar no

sentido de oportunizar aprendizagens as partes envolvidas.

Neste sentido, destacamos alguns depoimentos registrados nas entrevistas:

E10 - “Nos chamamos eles apenas para receber informacdo. Acho que,

normalmente se leva a proposta feita para eles analisarem.”

E2 — “Os agentes sociais ndo sado para comunicar o que foi estabelecido e
sem para construir junto as politicas publicas. (...) Também se faz necesséria a
mudanca nas posturas das entidades representativas, e esse é ainda o maior

problemas de algumas.”

E3 - “Eu acredito que tu devas chamar as organizacfes de fora da
Prefeitura num projeto que tinha mencionado antes: o novo modelo de sistema
de transporte de S&o Leopoldo. Nisso nos temos que chamar as empresas de
onibus de S&o Leopoldo, temos que chamar a sociedade organizada e ter um
amplo debate para formar um consolidado de conceitos. Ndo deve ser fechado
num so 6rgdo tem que ser chamada. Para o Plano Diretor devem ser chamados
todas as secretarias, devem ser chamados 0s empresarios, as cooperativas, a
sociedade civil organizada para que contribua porque tudo faz parte de um grande

sistema que é a cidade.” (grifo nosso)

E8 - “Nao. NOs ndo estamos preparados para discutir porque a gente nao
discute muito aqui dentro. No momento que fosse necessario fazer uma defesa
do projeto, uma idéia dificilmente alguém vai querer comprar a briga. Vai ver
uma discussao, Podes ouvir ou ndo. Pode dizer ndo vou fazer isso, a pessoa insiste
“quero, quero, quero”, e ela ndo entende porque tu ndo podes. As vezes acaba

fazendo o que tu ndo quer...” (grifo Nosso)

E13 -“O Estado tem que agir no sentido de ser o carro chefe o trem que

puxa essa questao da mobilidade”
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O PEP, por sua vez, oportuniza a interagdo das pessoas expondo suas idéias.
As pessoas fazem sugestdes e criticas sobre atividades que muitas vezes ndo sao
de sua responsabilidade direta mas que de alguma forma se sentem afetados ou
entendem que poderdo colaborar no processo. Esta atmosfera de solicitude é
propiciada no processo de planejamento, porém nao significa que ndo existam
divergéncias, mas que o resultado obtido sera fruto de consenso e tera um carater

situacional, pois diz respeito a uma realidade construida por esse grupo.

Os defensores multiplos embora ndo tenham estado presentes nas atividades
do GP, terminam aparecendo nas interacbes que a proposta de trabalho
oportunizou. Agentes do Governo, Especialistas, Atores Sociais, entre outros,
contribuem e estimulam o crescimento do processo pois de alguma forma serao
beneficiados diretamente pelos resultados ou indiretamente pela satisfacdo de ver

algumas de suas sugestdes incluidas no trabalho.

Ambiente de mudanca ou de estabilidade?

Pode parecer uma contradicdo que os resultados obtidos nestes fatores foram
praticamente iguais. Os processos de aprendizagem requerem situacdes de
estabilidade e de mudanca. Faz parte de um processo dinamico, quando a
organizacédo tende a uma maior estabilidade o tipo de aprendizagem normalmente &
incremental (single loop). Quando a organizacdo esta preparada para mudanca ou é
pressionada para tanto, ha possibilidades que o processo experimentado seja
transformador @double loop). No atual momento, a organizagdo encontra-se numa
fase de abertura. O now Governo tém um pouco mais de ano e meio de gestdo e
estava realizando a primeira avaliacdo com a formulacdo do PEG, o que propiciou
um debate mais amplo com iniciativas que pretendem superar diversos paradigmas
vigentes na organizacao. Ao mesmo tempo, a relacéo entre servidores e dirigentes
comeca a se consolidar, havendo um clima de maior confianca e, consequentemente
surgem, mesmo que timidas, algumas iniciativas para melhorar processos da

administragao.

Como ficou caracterizada esta situagdo no processo de implementagédo do

PEP no desenvolvimento do PMU?
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Um aspecto marcante ao longo do processo e mais especialmente no final,
guando ja se contava com uma producéo efetiva e ndo apenas com uma expectativa
sobre o que se deveria fazer, como foi quando comegamos e definimos os objetivos
a serem alcancados, foi 0 de questionar qual seria 0 encaminhamento do Plano de
Mobilidade Urbana. Em que medida o Centro de Governo iria aceitar as sugestoes
materializadas no PMU? E assim por diante.

O sentimento de incapacidade de superar os limites estabelecidos pela
estrutura marcou tao profundamente que nao se acredita na possibilidade de
viabilizar um projeto que foi ratificado no PEG como uma prioridade estratégica,
contou com o apoio do Prefeito e, constituiu como decorréncia a Coordenadoria de
Mobilidade Urbana.

E verdade que para a l6gica da Administracdo Publica, um tema que seja
tratado por uma secretaria terd maior apoio pois estara, dentre outros aspectos,
debatendo sobre verbas do orcamento, porém tem que se registrar que se precisa
também junto com o apoio ao tema, o suporte politico, que se consegue através de
uma constru¢cdo bem mais complexa e que demanda algum tempo. Contudo, o fato
de sair da condicdo de um departamento da tutela de uma Secretaria de Governo,
uma Coordenadoria que se vincula ao Gabinete do Prefeito € uma demonstracéo de
gue se ha avancado politicamente no processo.

6.2.2 Fatores relacionados com o conceito de Cidades Educadoras

Os fatores que serdo analisados em sequéncia, embora avaliem o meio
externo, estdo refletindo como é percebida a relagdo entre o Governo e a
Sociedade, ou entre a organizacdao (Governo) com seus atores sociais, qual € o
resultado destas interacbes e 0 seus efeitos nos processos de aprendizagem, no

caso especifico na implementacdo da politica publica de mobilidade urbana.

A intencionalidade do governo € o fator politico por exceléncia, porque
denota que Governo esta comprometido com os principios das cidades educadoras.

Mesmo ndo declarada oficialmente esta intencdo, o Governo gera politicas publicas
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e tem um determinado viés na sua gestdo que podera estar proximo ou distante dos

compromissos que as cidades assumem em funcéo da Declarac&o de Barcelona..

A percepcao das pessoas pesquisadas tem um entendimento de que o
Governo tem tomado iniciativas que séo caracterizadas como muito evidentes para
apoiar o fator da intencionalidade. Este resultado é relevante na medida que permite
visualizar como os demais fatores do grupo que tratardo de aspectos pontuais seréo

avaliados.

O fator desenvolvimento sustentavel foi tido como tendo alguma evidéncia,
reflete algumas iniciativas que a cidade esta tomando relativas ao meio ambiente. O
Governo tem explicitado através do PEG o interesse em se tornar uma cidade de
referéncia em termos de respeito ao meio ambiente.

O fator equidade social, que diz respeito ao sentido de igualdade que deve

primar entre as pessoas, também foi percebida com alguma evidéncia no ambiente
da cidade.

Os resultados obtidos pelos fatores relacionamento com os stakeholders e
capital social devem estar influenciados pela evolucdo que se experimenta nas
relacdes entre o Governo e a Sociedade através do Orgcamento Participativo. Porém,
pode se observar e registrar ao longo das diversas atividades que ainda resta uma
longa caminhada para desenvolver relacbes que primem pela confianca e

comprometimento de todas as partes envolvidas.

A seguir registram-se alguns depoimentos que sustentam os comentarios

desenvolvidos:

E3 - “Na mobilidade, a integracdo entre a gestdo e os operadores ¢é de
interesse, porque 0s operadores procuram a gestdo quando o interesse € aumentar
a tarifa ou alguma coisa. E a gestao procura a organizacao para ter algum dado. Em
linhas gerais esté distorcida a relacdo. Tem que ter uma maior sincroniza¢do, maior
interacdo e a gestdo publica tem que fazer o papel dela. Tem que fiscalizar, tem que

cobrar, tem que exigir para ter um servico de qualidade.” (grifo nosso)

E 3 - “A questdo dos operadores privados do sistema de transporte, eles

sempre demonstraram muito aptos a fornecer informacdes, participar da gestao.
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Houve sempre uma boa recepgdo , espontaneidade de parte dos operadores em
até evoluir junto com a gestdo. Até por uma caréncia. Hoje a gestdo € o poder

concedente para eles. Os privados séo prestadores de servigco (permissionarios)
para a gestdo entdo eles tem o0 maior interesse que acham haja uma
reestruturacdo da area porque ultimamente tem tido problemas com receitas
com a queda de passageiros, menos lucros. O que eu senti em S&o Leopoldo
gue eles estdo disposto a ir juntos com o papel da gestdo a colaborar a fazer
um sistema, remodelar o sistema, até porque eles estdo com o0 ministério
publico em todos os municipios da federacdo para regularizar a situagéo.”

(Venceu o periodo da permissao) (grifo nosso)

E2 - “Eu acho que aguardam (os atores sociais) muito o sinal do Poder
Puablico, que é o poder eleitoral constituido do Prefeito, porque mal ou bem tem um
cara que vai dizer quando e como as coisas vao acontecer, vai demandar.” (grifo

NOSS0)

E1l - “Os stakeholders (Ex. Operadores do Sistema) estdo desnivelados

quanto ao preparo. Tem setores que tem e tem setores que ndo tem”

E1l “Parece que eles (Governo e Operadores) se vigiam. Ficam um meio
olhando daqui e o outro olhando de lado. Nao tem um contato muito mais forte.
Avancou, com alguns stakeholders, mas agora com o periodo eleitoral parou.
Confirma que a reunido que foi feita pode ser um resgate do relacionamento com 0s

operadores.

Tanto os agentes do governo, quanto os atores sociais estdo aprendendo a
se relacionar e a acreditar um no outro. Nas entrevistas ficou claro que as partes
ainda nao estdo devidamente preparadas e que dependerd mais do governo que
estas relacbes avancem. Por sua vez, o fator de conscientizacao social foi tido com
pouca ou alguma evidéncia o que caracteriza que também os atores sociais tem que

se dispor e comprometer-se com a qualidade da participacéo.

A confiancga, embora tivesse uma avaliagdo que se caracteriza-se por alguma

ou muita evidéncia, no entendimento do Pesquisador isto ainda traduz o desejo,
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porgue ndo tem como haver confianca onde ndo h& aproximagéo, troca, e inter-

relacionamento.

Quanto ao resultado obtido pelo fator de Aprendizagem Permanente que diz
respeito a oportunizar diversas formas de educacédo, além do ensino formal, reflete
gue a acao do Governo neste campo tem sido adequadas. Tem que se incluir neste
item, as varias a¢bes de cunho cultural que o Municipio tem oferecido aos seus

cidadaos.

Neste sentido registram-se 0s seguintes depoimentos:

E5 - “Olha eu acho que é um aprendizado constante. Da parte do
Governo existe abertura, com comunidade, onde tem mais demandas, e o OP &
o principal canal de comunicacao. E eu acho que, por sua vez, a populacdo esta
aprendendo a reivindicar, a ndo so reivindicar, mas também participar e sugerir Nao
s6 cobrar e pedir, contribuir de alguma forma. O OP € uma experiéncia agora
recente desta gestdo de Governo. N&do adianta, a populacdo néo participava. Agora
€ que as pessoas, estdo aprendendo a participar desse processo a tomar

iniciativa, sugerir, etc. A gestdo de governo est aberta paraisso.” (grifo nosso)

EO - "Educacéo reflexiva para as pessoa tenham uma participagcdo mais

consistente, responsiva, comprometida.”

Em relacdo a Acessibilidade / Incluséo social, o resultado refletiu as poucas
iniciativas que foram tomadas nesse sentido. Ainda existem duvidas de como
tangibilizar este conceito que é abrangente, que envolve além da mobilidade urbana
outros Orgaos da Prefeitura, a saber: Departamento de Urbanismo, Secretarias de
Politicas Sociais, Coordenadoria das Pessoas com Necessidades Especiais, dentre

outras.

Como ficou caracterizada esta situacdo no processo de implementacdo do

PEP no desenvolvimento do PMU?

O PEP, pela sua natureza participativa ndo concebe uma outra forma de

construir politicas publicas a ndo ser com participacédo dos atores sociais envolvidos.
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A interacdo que houve entre os membros do GP e os atores sociais foi
extremamente importante. Além de oportunizar subsidios para um diagnéstico mais
realista sobre a mobilidade urbana no Municipio e na regido, propiciou um espaco
para o debate e apresentacdo de novos conceitos, experiéncias e projetos em
desenvolvimento da mobilidade urbana que contribuirdo significativamente para
elevar o nivel dos debates quanto ao tema de agora em diante. Ajudou também a
compreensao que independentemente de como estejam sendo vistos hoje cada
parte envolvida, tem-se que superar todo e qualquer preconceito, com vistas a
fortalecer o entendimento que nem 0 governo nem o0s atores sociais sozinhos

poderdo resolver a problematica da mobilidade urbana.

O PEP, transcende o ambiente organizacional integrando os atores sociais.
Em conseqgliéncia o planejamento que se constitui num processo de aprendizagem
perpassa a organizacdo para alcancar os atores sociais. O método propde uma
abordagem de educacao reflexiva, isto é, primeiro as pessoas devem entender do
gue se trata, conhecer do assunto sobre o qual serédo tomadas posi¢des. Para tanto,
procura-se na fase inicial o nivelamento dos conhecimentos entre os participantes e,
ao longo da implementagéo do planejamento, os conceitos sédo melhor esclarecidos
no seu entendimento, com a prépria materializacao dos projetos e acdes propostas.

Ou seja, uma dinamica permanente entre o pensar, propor e executar.

A qualidade das relacfes entre os atores sociais (capital social) também foi
aferida no processo do planejamento. Embora ndo se conseguiu terminar um
trabalho previsto sobre estratégia de relacionamento, foram debatidos os perfis dos
atores sociais, possiveis conflitos que pudessem aflorar, posicionamento quanto ao

assunto, e assim em diante.

A confianca foi também outro aspecto experimentado no processo de
planejamento. O relacionamento entre 0os agentes de governo se avaliou algumas
vezes como sendo muito distante. Assim mesmo, 0 relacionamento entre o0s
membros do GP e dos atores sociais foi considerado restrito. Conseqiientemente,

nao se caracterizara em ambos casos, uma relacao de confianca.

De fato, ndo foram eliminadas e sim atenuadas as barreiras que existiam
entre o Governo e os atores envolvidos, confirmando nos depoimentos que houve
uma mudanca de postura interna sobre como se deveria conduzir esta relagéo de

agora em diante.
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Finalmente foram avaliados dois fatores que exercem influéncia nos
resultados da atividade organizacional: o grau em que o poder esta

institucionalizado e a Capacidade Financeira.

Por se tratar de um organismo publico, o poder constitui-se num elemento
importante das relacdes intra e inter-organizacionais. Quanto maior presenca do
poder nas relagfes, a tendéncia serd de termos menor intensidade dos processos

de aprendizagem.

Considerando este entendimento e o resultado obtido, conclui-se que ha forte
evidéncia da presenca do poder nas relacdes. Isto pode ser caracterizado pela
centralizacdo do processo decisério, falta de fluidez da comunicagdo no ambiente
organizacional, o respeito a hierarquia, o elevado grau de institucionalizacéao, fraco
relacionamento com os atores sociais, fortalecimento da estrutura departamental da

organizacao, dentre outros aspectos presentes hoje na organizacao pesquisada.

A estrutura e a cultura organizacional sdo determinantes no processo de
institucionalizacdo do poder. Por se tratar de uma organizacao publica, politica, fica
bem definida sobre quem tem e de que forma se exerce o poder. Os servidores
publicos, se conduzem dentro da organizacdo tendo clara a necessidade de respeito

a autoridade, isto é, as pessoas que tem a titularidade de cargos de comando.

Em relacdo ao aspecto politico, existe um partido que governa e que tem o
aval do eleitorado que da essa condicédo para executar um plano de governo, assim
como também para tomar as decisfes administrativas que se facam necessérias

dentro dos parametros legais vigentes.

Neste tipo de organizacdo, como é o caso da Prefeitura de Sao Leopoldo,
encontrar-se-4 procedimentos devidamente estabelecidos por diversos instrumentos
legais que determinam a forma da administracdo e do servidor publico se conduzir.
Nestas atividades, ndo ha margem para diferenciacdo, até o momento que se
mudem as regras e para tanto as mesmas deverao ser institucionalizadas de acordo

com os procedimentos competentes.

Mesmo assim, existem atividades que dependem quase que exclusivamente
da iniciativa do servidor e/ou no maximo do seu superior imediato. Portanto,

enquanto nao se institucionalizarem para se constituir em normas gerais e abstratas
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para serem aplicadas a todos indistintamente, havera algum grau de

discricionalidade de quem € responsavel pela sua adocéao.

A aprendizagem se da em ambas situa¢des. Quanto estejamos num ambiente
mais institucionalizado, a inércia faz com que exista menos espaco para mudancgas,
seja pela questdo de que o processo tem que ser justificado, o que é demorado e
custoso, seja porque se espera que grande parte do que estd formalizado tenha
recebido oportunamente uma ampla discussao para corrigir eventuais inadequacoes
no entendimento da matéria. Portanto, ter-se-4 que ter algo de significativo para
mudar uma regra institucionalizada. Além disso, normalmente, se institucionaliza
alguma coisa que venha a vigorar por longo tempo, como € o caso de uma politica
publica. Aspectos menores da administracdo, em principio, ndo seria aconselhavel
institucionalizar, principalmente, quando além de n&o ser determinante para
administracdo, ndo tém um carater geral e, € conveniente, que o servidor exerca a

sua atividade com um minimo grau de autonomia.

Comparando a relagdo de grau de institucionalizacdo da Prefeitura e do que
terd um Conselho de Mobilidade Urbana conforme previsdo legal, e as
possibilidades de aprendizagem, podemos inferir que havera mais liberdade para
inovar no Conselho do que no ambiente da Prefeitura. Os regramentos do Conselho
oferecerdo maior grau de liberdade para tratar das matérias em pauta, até porque
tera um carater consultivo. O Conselho € criado para ter uma visdo mais
estratégica, propondo medidas que tem a condicdo de se perpetuar, buscando

atender o interesse da sociedade, transcendendo o periodo da gestdo de Governo.

A capacidade financeira, por sua vez, € avaliada pela maioria dos
respondentes como existindo alguma evidéncia que apoio a presenca deste fator na
organizacdo. E bom destacar que a maioria das vezes a argumentacdo explicitada
para a nao realizacdo de um projeto € a falta de verbas. Mesmo assim, percebe-se
gue quando ha interesse politico na acdo os recursos terminam surgindo, de uma
forma ou de outra. Porém ndo podemos deixar de considerar a existéncia da crise
financeira existente na administracdo publica disseminada por praticamente todas as

cidades brasileiras.
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Como ficou caracterizada esta situagdo no processo de implementacdo do

PEP no desenvolvimento do PMU?

O PEP é um método que concebe as relacdes do poder e os conflitos
decorrentes com fazendo parte das regras do jogo. Em verdade, ndo houve maiores
oportunidades de experimentar situacdes que caracterizassem problemas
decorrentes desta variavel ao longo da pesquisa. No processo de execucdo, nao
obstante, esperasse todo um debate relativo aos interesses decorrentes dos atores
sociais, por vezes, divergentes do Governo, que demandardo a formulacdo de
estratégias, como previsto no PEP, para neutralizar barreiras que possam

obstaculizar o alcance dos objetivos tracados.

A falta de recursos, pode-se encontrar na condigdo de ter-se que estender o
periodo dos encontros 0 que nao € aconselhavel por ndo ter disponibilidade de
verbas para concentrar em menos dias e em regime de imersdo o que demandaria
arcar com despesas que a Coordenadoria da Mobilidade que se encontrava em fase

de estruturacdo néao dispunha..
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O Quadro 66, apresenta o resultado da tabulacdo das respostas relacionadas

com a Orientacdo da Aprendizagem no organiza¢ao analisada.

1. Fonte de
Conheciment
0]

2. Foco
Contelido-
Processo

3. Reserva
de
Conheciment
0

4. Modo de
Disseminaca
0

5. Escopo de
Aprendizage
m

6. Foco de

7. Tipo de
aprendizage
m

8. Grau de
Participagéo
No pProcesso
de
aprendizage
m

Quadro 66: Orientagao de Aprendizagem

Maxim | Maiori | Igua | Maiori | Maxim
o] a I a o]

Interna 1 3 5 1 Externa

(intraorganizacional) (interoganizacio
nal)

Conteudo Processo

(geragéo de 2 7 (implementacéo

conhecimento) do
conhecimento)

Pessoal Publico

(Conhecimento 4 2 4 (Conhecimento

TA&cito) Explicito)

Formal Informal

(institucionalizagao) 2 7 1 (Comunidade de
pratica)

Incremental Transformativo

(Single loop) 5 4 1 (Double loop)

Individual Grupal

(maestria pessoal) 1 5 1 2 1 (trabalho em
equipe)

Dogmatica Reflexiva

(Ideologica) 2 8

Restrito Amplo

Atores do Governo 4 2 3 1 Atores Sociais

Fonte:Elaborado com base no material de Di Bella

Em decorréncia dos dados obtidos e as observacoes realizadas ao longo da

pesquisa, pode-se concluir:

= Verifica-se que o0 conhecimento tem origem tanto na organizacao quanto

no ambiente externo, com énfase para este ultimo.
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A aprendizagem estd muito vinculada a sua aplicacao. Isto €, desenvolve-
se mais os conhecimentos e habilidades de natureza técnica do que

conceituais.

Quanto ao nivel de institucionalizacdo do conhecimento a percep¢ao dos
respondentes é de que ha uma certa equivaléncia entre a situacao
conhecimento que é disponibilizado para desenvolver as atividades onde
parte ja esta socializado e institucionalizado e parte depende da interacéo

entre as pessoas para sua explicitacao.

A aprendizagem é disseminada através da interacdo entre as pessoas.
Esta situacdo, embora pareca estranha por se tratar de um 6rgéo publico,
mas € confirmada também nos depoimentos das pessoas entrevistadas,
gue questionam a falta e/ou precariedade dos canais formais para divulgar
informacfes da organizacdo que os ajudem a estabelecer melhor as
orientacbes dos trabalhos. Em consequéncia, depende-se mais das
pessoas em termos de troca de experiéncias e de conhecimentos para
aplica-los no trabalho do que da organizacdo que se ressente por nao ter

um processo de comunicacéo mais qualificado.

Em relacdo ao escopo de aprendizagem, constata-se que esta mais
voltado para o aperfeicoamento dos procedimentos e rotinas, do que para

transformar os pressupostos vigentes na instituicao.

O investimento no desenvolvimento das pessoas estd mais focado no
individuo do que nos grupos e/ou na organizagdo. Isto resulta
principalmente da falta de planejamento organizacional que defina
claramente as demandas em termos de competéncias da organizagao e

em decorréncia dos servidores publicos.

Segundo o resultado o tipo de aprendizagem desenvolvido esta voltado
maioritariamente para a reflexdo. Neste aspecto cabe entretanto fazer o
esclarecimento de que embora este possa ser 0 objetivo da atual
Administracdo pouco se tem evidenciado através de realizacdes. Neste
sentido, registra-se o impacto positivo que teve a aplicacdo da metodologia
PEP, no qual se trabalhou com diversas dinamicas de grupo, e enfatizow-

se o0 processo de aprendizagem reflexivo.



293

» Poucas atividades de aprendizagem transcendem a organizacao. N&ao se
pode, entretanto, deixar de registrar experiéncias como a do Orgcamento
Participativo, o qual tem junto com a participagdo popular a geracao de

processos de aprendizagem.

Em conseqiéncia se verifica que a orientacdo de aprendizagem da
organizacdo nao esta em sintonia com a proposta do PEP, o que ficou bem
caracterizado na dificuldade de introduzir o método, principalmente nos primeiros
encontros. O PEP, consegue superar a visdo de agir mecanicamente, em funcéo de
atender demandas do dia-a-dia da organizagéo, exigindo uma postura mais reflexiva

e sistémica, com o qual se espera maior consisténcia na tomada de decisoes.

A orientacédo para o coletivo, transcendendo a organizacao, especialmente,
por se tratar de um 6rgéo publico, € um aspecto que tem sido pouco explorado pela
instituicdo, devido a orientacdo da aprendizagem, voltado para o individuo, nao
incentivando um maior compartilhamento do aprendizado intra ou inter-

organizacionalmente.

A conjugacdo destes aspectos somado a baixa institucionalizacdo da
aprendizagem, a canais de informacao truncados, que dificultam a disseminacéo de
novos conhecimentos, num ambiente onde as relacdes do poder estao presentes no
cotidiano da organizacao, se constituiram num caldo cultural que se contrapfe aos
principios do PEP.

Embora esta situacdo tenha se constituido numa barreira para avancar mais e
com maior profundidade nos objetivos tragcados o Pesquisador conclui, que os
efeitos produzidos por este choque cultural terdo certamente desdobramentos, como
ja se registrou em depoimentos, na mudanca de postura, principalmente dos
membros do GP, como também daqueles que de alguma forma participaram do

Processo.



7 CONCLUSAO

Este estudo teve como propdsito analisar a relacdo e os efeitos do
planejamento publico, sobre a aprendizagem organizacional, nhum processo de

implementacao de politicas publicas: no caso de Mobilidade Urbana.

Para atingir esse objetivo, utilizaram-se 0s esquemas conceituais sobre
processos de aprendizagem organizacional, desenvolvidos por Crossan et al e

Holmgvist e 0 método de PEP de Toni, inspirado no PES de Carlos Matus.

Sobre os objetivos

Em relacdo ao objetivo geral, os dados da pesquisa demonstram que ha uma
relacdo muito estreita entre o processo de planejamento participativo e o da

aprendizagem organizacional.

O planejamento participativo, através de suas dinamicas, propicia uma
intensa troca de experiéncias e conhecimentos, além de oportunizar condi¢des para
gue os participantes possam rever seus modelos mentais, que sdo determinantes na

forma de ver o mundo, influenciando a forma de agir e decidir.

A aprendizagem de grupo presente nas teorias de aprendizagem,
especialmente aquelas que propdem que o aprendizado s6 ganha significado a partir
da interacdo social, valorizando meios como a comunidade de pratica, para
transferéncia de conhecimentos e experiéncias, € um aspecto marcante do método
PEP. Mas, ainda é ontologico deste modelo de planejamento. Ndo se concebe o
PEP, sendo através de uma dindmica que propicie a participacdo e o0

desenvolvimento de um processo dialético e situacional.

Para colaborar na consecucao do objetivo geral, foram definidos trés objetivos
especificos, dos quais descreve-se, a seguir, uma sintese dos resultados

alcancados:

O primeiro, objetivo especifico, foi o de implementar o planejamento da

mobilidade urbana de Séo Leopoldo.



295

Neste particular, o planejamento propiciou diversos resultados, a saber:

A disseminagao do novo entendimento do conceito da Mobilidade Urbana,
mais abrangente do que o significado de transporte urbano, em nivel dos
membros do GP, Secretéarios, Conselheiros do OP, a Comunidade e outros

publicos que participaram das atividades promovidas;
Elaboracao do Plano de Mobilidade Urbana;

Integracdo das diretrizes da  Mobilidade Urbana no Plano Diretor

Participativo da cidade de Sao Leopoldo;

A integracdo da mobilidade, dentro do eixo de infra-estrutura, que
propiciou um maior didlogo no Governo, com areas que tem muita relacédo

com os projetos da mobilidade urbana;

Alteracdo das leis urbanisticas do Municipio, que tém estreita ligagdo com

a mobilidade urbana;

Introducdo de um método de planejamento que promove uma maior
interacdo entre pessoas, Qrupos, areas da organizacdo e com
interlocutores do ambiente externo;

Contribuiu para resgatar o gerenciamento do sistema de transporte para o

Governo; e

Introducdo de uma metodologia para o desenvolvimento de projetos para

viabilizagéo do PMU e do sistema de monitoramento da sua execug&o.

Estes, como os demais resultados alcancados na realizacdo deste objetivo,
tiveram uma carga significativa de aprendizado para as pessoas envolvidas e,
consequentemente, aspira constituir-se num meio multiplicador para atingir outras

pessoas ha organizacao e na sociedade de Sao Leopoldo.

O segundo objetivo foi o de identificar aspectos capazes ce favorecer ou
dificultar os processos de aprendizagem.

Chegou-se a conclusédo que existiam fatores que poderiam, em determinadas

circunstancias colaborar, e noutras, dificultar a aprendizagem. Em consequéncia, foi
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desenvolvido um indicador, denominado de Indice de Potencial Capacitante
Organizacional, que relaciona as diversas variaveis agrupadas por categorias,
integrando os aspectos contidos nos conceitos de Organizagcbes que Aprendem e
Cidades Educadoras com outros fatores associados. Desta forma, procurouse
dimensionar, no caso especifico, a presenca destes fatores e quais os seus efeitos
na implementacdo de politicas publicas. Percebeu-se, por exemplo, que tanto a forte

presenca quanto a auséncia da variavel politica pode inibir novas aprendizagens.

No caso particular, chegou-se a uma conclusdo: que a conjugacao dos fatores
analisados apresentaram alguma evidéncia, obtendo em torno de 50% do total de
pontos previstos na avaliagdo. Isto significa que a gestdo é percebida como capaz ,
em grau médio, de implementar politicas publicas, com legitimidade e qualidade, em
funcdo das condigbes ambientais internas e externas que o préprio Governo de

alguma forma contribuiu para constituir.

O terceiro objetivo era o de conhecer como se processa e qual a orientagdo
da aprendizagem e em que medida haveria sinergia com a principios do PEP. Pode
se verificar gue mesmo havendo um discurso que valoriza muitos os aspectos que
fazem parte da proposta do PEP, a realidade teima em demonstrar que se esté
longe de uma cultura ideal para o desenvolvimento pleno das possibilidades que o

método enseja.

Como se constatou a organizacdo ndo incentiva as propostas de trabalho de
grupo, a interacdo entre os servidores e com o0 meio externo, além de ndo se investir
em processo de educacado orientado para o coletivo, visando o compartilhamento

dos conhecimentos e experiéncia adquiridos.

Embora foi sinalizado pelas respostas que, mesmo com baixo investimento
em desenvolvimento de pessoas, as atividades voltaram-se para conteddos de
carater mais reflexivos. Porém a forma de gerir recursos humanos, e a natureza das
atividades levam os servidores a uma postura mais operacional, do que estratégica,
objetivando mais a manutencédo ou melhorias incrementais do que propriamente a

transformacéo do status quo vigente.

Embora este contexto ndo favoreceu o andamento normal das atividades

programadas na pesquisa, acredita-se que o impacto nas pessoas foi relevante ao
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ponto de terem tido oportunidade de manifestar a necessidade de uma mudanca

urgente na organizacao e, principalmente, na atitude da pessoas.

Em consequéncia, o PEP se mostrou como um método transformador, ndo
apenas avaliado na eficacia da ferramenta de gestdo, como também como
modelador de comportamentos humanos, porque a dinAmica do processo exige
postura, transparéncia e comprometimento das pessoas. O resultado da sua
aplicacdo esta diretamente vinculado ao grau em que estes aspectos estivem

presentes durante o processo.

Em decorréncia dos resultados obtidos ao longo da pesquisa, pode-se
concluir que o Planejamento demonstra ser um método adequado para incentivar e

gualificar o processo de aprendizagem organizacional.

Além disso, verifica-se que ha boas possibilidades desta metodologia possa
vir a ser aplicada no desenvolvimento de outras politicas publicas. Nao se deve
esquecer, entretanto, o importante rol que tem os ambientes intra e inter-
organizacional jA que mesmo reconhecendo a importancia do individuo no processo
de aprendizagem € neles que se legitima o produto do aprendizado e que da a

condigéo para sua viabilizag&o.

Para chegar a esta conclusdo, deve-se levar em conta que se trata de um
governo municipal, que além dos aspectos técnicos deve atender as demandas
politicas e sociais. As demandas politicas se relacionam com a articulacao interna do
Governo e a adequacdo do Plano de Acgédo as proposicdes que foram feitas em
campanha, dentre outras. Além destes aspectos, para dar maior legitimidade e
adequacao as politicas ao contexto onde serdo aplicadas, elas deveriam oportunizar

a participacao dos atores sociais afetados pela deciséo.

As respostas deram condicbes para concluir que muitos dos fatores
relacionados apresentavam alguma evidéncia, como demonstracdo, mesmo
gualitativa, de que Governo esta tentando construir um ambiente favoravel a
construcdo de politicas publicas e que contém uma grande carga de aprendizagem

no seu processo de implementacéo

Sobre os Pressupostos do Modelo Sistémico de Aprendizagem

Organizacional
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Em relacdo aos pressupostos que sustentam o modelo sistémico de
aprendizagem, que serviu de referéncia para analisar a relacdo entre aprendizagem

e planejamento, pode-se concluir:

A aprendizagem organizacional é aprendizagem individual, tomando
lugar no contexto social.

A pesquisa permitiu observar que muito do conhecimento resultante de
insights dos individuos termina nao tendo qualquer significacdo para a organizacao.
Seja porque ndo transcende o ambito do individuo, através de processos de trocas
com outros individuos e grupos, seja porque néo € do interesse da organizacao.

Mesmo que possa comecar com o individuo, o ambiente cumpre um papel
relevante. Como no caso estudado, que trata de politicas publicas, as demandas
normalmente vém do meio externo, e mesmo que individuo fagca o encaminhamento
dentro da organizacéo, a legitimidade dessa demanda se da mais em funcéo da sua
origem do que na capacidade que o individuo demonstrar para construir um conjunto
de argumentos que possibilitem a sua viabilizacdo intra- organizacionalmente,
passando por todos os niveis e micro-processos presentes no modelo de Crossan et
al.

A aprendizagem organizacional € um processo que altera
permanentemente o carater do comportamento organizacional. Implica

mudancgas no seu sistema cognitivo.

Ficou comprovado que mesmo o conhecimento ainda néo institucionalizado,
gerou mudangas no comportamento das pessoas. Durante o0 processo de
planejamento da mobilidade urbana, verificou-se que partir do novo entendimento do
conceito, as pessoas nao apenas se posicionavam diferentemente em torno da
matéria, como mudaram a sua atitude em relacdo ao tratamento de problemas de
natureza transversal. Este efeito pode ser traduzido pela maior interacdo entre as
pessoas, a participacdo nos debates de outros assuntos que integram uma Vvisao
sistémica, assim como também a necessidade de um estreitamento das relacées
com o0s atores sociais relacionados com o0 assunto. Quer dizer de um evento
aparentemente pontual, decorreram uma seérie significativa de transformacdes que

transcenderam o GP.
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A aprendizagem organizacional € organizada pela existéncia de

procedimentos, praticas e outras regras organizacionais.

Esta situagdo fica bem nitida no processo, muito mais por se tratar de um
organismo publico, onde ha uma exigéncia maior de institucionalizacdo do
aprendizado por meio de sua formalizacdo em politicas, leis, portarias, normas,
procedimentos e demais formas que déem suporte legal a gestao publica. Alguma
coisa nesse sentido ja foi materializada e outras se fardo em fung¢do do avanco da
implementagé&o da proposta da mobilidade urbana.

A dinamica dos processos de aprendizagem resulta do ambiente
tensionado criado pela competicdo de recursos na organizacao exploration

e exploitation .

A opcéo por desenvolver um processo com caracteristicas de exploration ou
exploitation depende de varios aspectos. Verificou-se no estudo, que o interesse
politico é determinante para avancar e transformar o sistema cognitivo da
organizagdo ou a manutencao o status quo, representado pelas normas vigentes.

Como em qualquer organizacéo, a disponibilidade de recursos é alegado com
fator condicionalmente para viabilizar as proposicbées. Ndo obstante, havendo
vontade politica, os recursos aparecem de uma forma ou outra. Pode-se identificar
gue, por efeito da variavel politica, como estd acontecendo neste momento no
Governo de Sao Leopoldo, existe um espago para a abertura e, consequentemente,
de exploration, em funcdo de introduzir um novo estilo de gestédo publica, tendo que
remover muitos paradigmas que fazem parte da cultura vigente para num segundo
momento se focalizem e disseminem  ou exploitation as novas diretrizes
organizacionais.

A aprendizagem organizacional é resultado da confrontacdo e combinagéo

das experiéncias das organizacoes.

Como se verificou, as relacdes inter-organizacionais tém influéncia no
processo de aprendizagem. Em relacdo a implementacao de politica publica, isto fica
muito evidente. Nao ha legitimidade e corre-se o0 risco de formular politicas
inadequadas na medida que nao resultam de uma significativa interacdo do Governo

com oS atores sociais.
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O processo de participagdo democratico proposto ainda é incipiente, mas se
percebe que esse tem sido o caminho que esta se propondo seguir e que, mesmo

numa fase inicial, ja esta rendendo frutos.

A aprendizagem entre organizacdes ocorre da mesma forma que nas
organizagbes  individualmente  consideradas, condicionada  as

colaboracdes inter-organizacionais.

Com relacdo a esta afirmativa, ndo se teve condi¢cdes de verificar, pois ainda
nao se constituiram arranjos institucionais que integrassem diversas organizacfes
com a finalidade comum, e de cuja interacdo decorre, dentre outros resultados, o
processo de aprendizagem. A confirmacéo deste pressuposto podera ser dado, por

exemplo, a partir da constituicdo do Conselho Municipal de Mobilidade Urbana.

Percebe-se que, ainda, o grau de relacionamento do Governo com 0s atores
sociais € muito reduzido, apenas se restringe a questdes pontuais e nao se tem
desenvolvido um clima de confianca que propicie oportunidades de troca de

experiéncias e conhecimentos entre eles.

As experiéncias e colaboracdes inter-organizacionais podem afetar a
aprendizagem das organizacdes; as experiéncias sao internalizadas pelos

seus membros.

Verificou-se que os encontros desenvolvidos com os operadores do sistema e
os representantes do Conselho do Orcamento Participativo, por exemplo, tiveram,
além da troca de experiéncias, um sentido de colaboracdo, que propiciou
aprendizados, que por enquanto cada um ird aplicar da forma que entender
conveniente. N&o foi o intuito monitorar o impacto que estes contatos tiveram, porém
informalmente verificou-se um bom grau de satisfacdo em propiciar um espaco para
refletir e debater questdes de interesse comum. Os responsaveis pela introducdo de
muitas informacdes e experiéncias que foram desenvolvidas nos encontros nas
respectivas organizacdes serdo dos proprios participantes que fardo as adequacdes

gue entenderem convenientes.

O processo de aprendizagem nao acontece numa atmosfera de

harmonia.
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De fato, foi comprovado que deve haver muito mais do que boas intencdes
para mudar um sistema vigente. Mesmo que o tema de Mobilidade Urbana num
primeiro momento ndo aparente ser um tema polémico, pois se propde a melhorar
as condicOes de vida das pessoas, especialmente no que diz respeito a tornar mais
acessivel o seu deslocamento, na verdade mexe com diversos interesses criados.
Trata-se de inverter a logica de uso do espaco urbano. Atualmente, por exemplo, se
planeja a infra-estrutura viaria para comportar um maior fluxo de veiculos
automotores. Em decorréncia, se ampliam as vias, se constroem viadutos, etc.,
porém temos como consequéncias as denominadas externalidades, a saber:
poluicdo do ar, maior uso de combustiveis ndo renovaveis, elevacado do indice de

acidentes e muitas perdas humanas, dentre outras.

Soma-se a isto, as experiéncias acumuladas e os modelos mentais que as
pessoas carregam e que determinam a sua forma de agir, o que dificulta
sobremaneira a implementacdo de processos de aprendizagem que visam

desconstruir os paradigmas vigentes.

Mesmo que ndo houve maiores enfrentamentos a estas situagdes, se teve a
necessidade de superar algumas dificuldades internas no GP, para poder levar
externamente um discurso unissono. Dentro dos préprios membros da Mobilidade

Urbana, havia posi¢des bem diferentes de como entender e aplicar o conceito.

Os fluxos de feed forward e feed back, equivalem-se com 0s processos

de experimentacao e acao.

Da mesma forma que a relacdo exploration e exploitation, existe uma
dindmica natural que faz com que toda aprendizagem progrida até sua
institucionalizacdo para uma posterior disseminacéo e aplicagdo. A movimentagao
destes fluxos, sejam alimentados por interesse politico, pela disponibilidade de
recursos, pela vontade intrinseca de assumir novos desafios que promovam
melhorias e inovagbes, ou por demandas internas e externas de diversas ordens,
tera significado na medida que o produto deste processo seja aplicado. Neste

sentido, o processo de experimentacdo e acdo seguem a mesma logica.
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Sobre as hipéteses levantadas na pesquisa

A seguir, responder-se-do0 as hipoteses que foram propostas sobre os

processos de aprendizagem em relagdo com demais componentes do modelo:

l. A assimetria do poder é um aspecto determinante para internalizacdo da
experiéncia institucionalizada (exploitation) de uma organizagéo ( governo)

para outra (s) (stakeholders). No caso a politica de mobilidade urbana.

No caso da Mobilidade Urbana isto se confirma pois o Governo € quem detém
0 poder concessionario das linhas de 6nibus no transporte coletivo, por exemplo.
Assim como também as iniciativas para melhorar a legislacdo de transito, e a infra-
estrutura viaria. No pouco espaco de arbitrio que tem o cidaddo, o Poder Publico tem

a funcéo de fiscalizacdo como é o caso da pavimentacao das calcadas.

Mesmo numa convivéncia como membros de um Conselho onde a assimetria
se dilui em parte pela condicdo dos membros terem, em principio, poder semelhante
caracterizado pelo valor do voto, a natureza do Conselho o coloca huma condi¢éo
de auxiliar do Poder Publico. Quer dizer que as suas decisbes poderdo ou nao ser

adotadas, mesmo considerando o desgaste politico que gera para o Governo.

Em conseqUéncia, a experiéncia ou o produto da aprendizagem
institucionalizada é repassada por imposicdo da lei, ou por reconhecimento da
autoridade que esta por tras da decisdo. Neste dltimo sentido, € bom lembrar que
um dos motivadores para que as diretrizes e principios da mobilidade sejam
aplicados serd a disponibilidade de linhas de financiamento, por exemplo, do
Governo Federal para aquelas empresas de Onibus que implantem a bilhetagem
eletrénica ou mudem a frota para adocéo de combustiveis renovaveis. E uma forma
indireta de sensibilizar, neste caso, os operadores do sistema para adotarem as

referidas medidas.

Porém, todo sistema opera com uma ldgica de que ndo seja necessario a
imposicao da autoridade para que sejam respeitadas as regras. Um ambiente que se
caracterize pelo aceitacdo espontanea as normas é menos custoso e traz beneficios

para todas as partes envolvidas.
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ll. No relacionamento entre organizagbes, havera diferentes graus de
abertura dentro de cada organizacdo, em funcdo da tensdo existente
entre exploration e exploitation, que tera impacto no processo de

aprendizagem.

Tomando como exemplo o Governo Municipal e sua relacdo com os
Operadores do Sistema de Transporte Urbano. A Administragdo Municipal
demonstra hoje maior abertura para explorar (exploration) o conceito da Mobilidade
Urbana do que as empresas de Onibus, que procuram otimizar aquilo que
aprenderam (exploitation) e estd integrado nos seus ativos e procedimentos

internos.

Mesmo assim, as empresas reconhecem que terdo que se adaptar para
acompanhar as novas transformacdes nesse setor. Pela condicdo em que se
encontram, pelo fato se serem permissionarias do transporte, e pelo historico do
setor, s6 se irdo movimentar quando o Poder Publico sinalize com esta orientacéo e
traga consigo alguma proposta de compensacdo para desenvolver a mudanca.
Acompanham as movimentacfes neste sentido e, embora ndo tomaram maiores
iniciativas de carater preventivo para se antecipar as mudancas, tem consciéncia
gue nao poderdo se opor a elas. Assim como também reconhecem que o estagio de
desenvolvimento que se encontram ndo esta gerando os retornos que o setor
almeja, em consequéncia, sabem que sozinhos nédo teriam condicdes de arcar com

os investimentos decorrentes da adaptacdo da operacao de seus negocios.

Em consequéncia, a profundidade e a velocidade em que se dara a
aprendizagem tem uma relagéo direta no grau de abertura das organizagbes, que
por sua vez, percebem-se terdo como um importante fator desencadeador deste
processo a pressdo do meio externo, neste caso, do Poder Publico e do usuario
principalmente, que demandam um transporte de qualidade e a um pre¢co adequado

ao seu padrao de renda.

lll. Quanto maior a presenca dos principios das Cidades Educadoras e
OrganizacBes que Apreendem no ambiente, maior serd o potencial da

condicdo capacitante para implementacéo de politicas publicas.

Ao analisar a sinergia existente entre os componentes do modelo sistémico

de Aprendizagem Organizacional, assim como também os dados decorrentes da
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pesquisa-acéo, percebe-se que quanto mais presentes estdo os fatores que fazem
parte dos construtos das OrganizagcOes que Aprendem e das Cidades Educadoras,
maior serd a possibilidade de construcdo de politicas publicas com qualidade e

legitimadas socialmente. Os depoimentos sobre o método utilizado - PEP-, deixam
claro que a formulacdo da politica publica ndo tem como se viabilizar fora de um
processo democratico de participacdo. Participacdo consciente, com pleno
conhecimento sobre a dimenséo do que se esta decidindo, olhando principalmente
para os atores sociais, que serdo impactados diretamente pelos efeitos da politica a
ser implementada. Para tanto, € relevante a existéncia de um ambiente
organizacional preparado para o amplo debate, com vistas a elaborar projetos com
viabilidade técnica e politica, assim como também interlocutores sociais que tenham
capacidade de avaliar propostas e fazer as sugestdes que se entendam cabiveis.
Nesse sentido, cabe lembrar o caso do projeto de implementacdo da bilhetagem
eletrdnica, que esta sendo elaborado por uma equipe técnica interdisciplinar do mais
alto gabarito, mas com auséncia de participacdo do principal interessado neste
projeto: o usuario. Em consequéncia, poder-se-d0 ter surpresas na hora de
implementar esta nova modalidade de controle de passageiros, assim como também

espera-se um grau de resisténcia maior, pela falta de conhecimento do usuario.

IV. Os processos de abertura e experimentacao (exploration) se ddo em maior

grau na mudanca da direc¢éo (no inicio do governo).

E comprovado por diversos depoimentos das entrevistas integrados neste
trabalho que no inicio do Governo é que acontecem, de maneira significativa, as
grandes transformacgfes na administracéo publica. Seja por decorréncia de um Plano
de Governo vitorioso, seja porque a expectativa da populacdo em geral é que a
nova administragdo consiga imprimir um novo direcionamento superando algumas
formulacbes da acdo governamental que demonstram desgaste e ineficacia no
tratamento dos problemas para os quais as mesmas foram desenvolvidas. No
Municipio de Sao Leopoldo, néo foi diferente. Em funcéo da pesquisa ter-se dado na
transicéo do primeiro para o segundo ano de Governo se percebeu claramente, que
com um conhecimento mais apurado do funcionamento da maquina administrativa
municipal os dirigentes estavam mais capacitados para ajustar o Plano Plurianual,

gue se constitui num primeiro esbo¢o sobre as intencdes estratégicas do Governo.
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Assim como também para desenvolver o PEG como resultante da experiéncia
acumulada nesse primeiro ano de administracédo, apresentando melhores condicdes

para viabilizacdo dos objetivos tracados.

V. A focalizacdo ou a abertura é correlata a institucionalizacdo do poder. Nos
casos nos quais o poder € altamente institucionalizado (tipicamente no
processo de aprendizagem intra- organizacional), a abertura é dificultada.
Onde o poder é menos institucionalizado (tipicamente no processo de

aprendizagem inter- organizacional), a focalizac&o é dificultada.

Na pesquisa, reparou-se que por se tratar do inicio do Governo, havia um
amplo desejo de abertura, até porque o fato de assumir a administracdo ndo quer
dizer que pleno controle da situacdo. Seja por desconhecimento do seu
funcionamento, seja pela coalizdo politica que determinam um certo grau de
fragmentacdo do poder no Governo, verificam-se espacos para implementar
mudancas. Ao mesmo, tempo se percebe que com o tempo e a consolidacdo do
modelo de gestdo que se quer imprimir havera um natural fechamento a estes

principios e, em conseqiiéncia, menos espacos para processo de aprendizagem.

A relacdo com os atores sociais bem menos institucionalizada. Percebe-se
um grau de abertura maior, embora poucas tem sido as iniciativas para estreitar este
relacionamento, do qual se espera que redunde em aprendizagem reciprocos. Em
termos de mobilidade urbana, temos duas realidades: o relacionamento do Governo,
através do Orcamento Participativo com a comunidade e o relacionamento desse
com os Operadores do Sistema através do corpo técnico da Coordenadoria da
Mobilidade Urbana. Ambos relacionamentos, tem-se caracterizado pela baixa
institucionalizacdo, entretanto, o publico do OP esta mas propenso a aceitar as
regras do jogo, porgue esta numa condicdo de maior dependéncia do Poder Publico.
Os Operadores do Sistema ao mesmo tempo que reconhecem as prerrogativas do
Governo em relagcdo ao transporte publico urbano, também sabem que sé&o
detentores da estrutura que viabiliza a prestacdo deste servico. Por tanto, neste
relacionamento € bem mais complicado que o processo de focalizagdo flua

naturalmente.
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VI. Nos governos locais, a implementacdo de politicas publicas tém uma

natureza mais exploitation do que exploration.

Embora o governo municipal tenha a prerrogativa de formular politicas
publicas, normalmente, estas sdo desdobramentos de politicas federais. Esta
relacdo tem haver com a identidade de demandas sociais nas diversas cidades
brasileiras e com o aporte de recursos financeiros necessarios para sua viabilizacéo,
repassados para os municipios pelo Governo Federal.

Em consequéncia, os governos locais tem a responsabilidade de adaptar as
diretrizes e principios das politicas publicas promovendo a sua disseminacdo e
aplicacao nos municipios.

Os processos de aprendizagem refletem esta situagéo, caracterizando a acao
municipal como um processo de exploitation, isto € no maximo uma adaptagéo para
sua implementacdo, enquanto que o governo federal concebe a politica, resultante

de um processo de exploration.

VILEm ambientes onde a variavel politica é evidente nas relacdes
organizacionais, o processo de aprendizagem estara mais caracterizado

como sendo de exploitaiton.

Percebe-se que em ambientes conflitantes, mesmo se criando espagos para
abertura, torna-se dificil conseguir avancar em propostas de transformacédo, que
caracterizam processos de exploration. E tdo ruim para o desenvolvimento de novos
conhecimentos um ambiente estagnado, de extrema estabilidade quanto um meio
gue beira o caos. O componente da politica, quanto das relagbes do poder dentro
das organizacdes termina sendo um fator impeditivo para viabilizagbes de acbes de

inovacgao organizacional.

Na pesquisa feita num ambiente politico, como é o caso da Prefeitura de S&o
Leopoldo, verificou-se que uma das barreiras a ser superada para materializar os
objetivos tragcados nos planos de governo, sdo os aspectos politicos presentes na
relagdo entre as pessoas. S80 muitos interesses em jogo, que por vezes provocam o
desvirtuamento da funcdo precipua do funcionario, que seja o de atender
prioritariamente as demandas da sociedade, independentemente da ideologia que

pode professar.
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VIIl- Uma organizagdo que adote como orientacdo um processo de
aprendizagem que valorize as relagcdes inter-organizacionais como fonte
de conhecimento, se caracterize por ser transformadora, promovendo a
interacdo e a reflexdo com os atores sociais, e estimule a explicitacdo e
disseminacdo através de meios formais, constitui-se num contexto

favoravel para a geracéo de politicas publicas.

A Prefeitura de Sdo Leopoldo ndo apresenta todos os aspectos relativos a
orientagcdo da aprendizagem tidos como ideais para o desenvolvimento de politicas
publicas que se caracterizem por ser eficazes, eficientes e efetivas. Embora algumas
caracteristicas sao favoraveis, como a capacidade de absor¢do de conhecimentos e
experiéncias vindas de fora da organizacdo, a maioria dos aspectos considerados
ndo constituem um ambiente adequado para a implementacdo de politicas publicas.
Neste particular registram-se a informalidade que tem como conseqiiéncia a baixa
institucionalizacdo e formalizacdo no processo de transferéncia do conhecimento e
reduzido investimento em aprendizado do tipo conceitual, transformador, reflexivo,

participativo, que passe fazer parte da cultura da organizacéo e da sociedade.

Mesmo que se identifiquem iniciativas educacionais e culturais que transcendem a

Prefeitura, ainda, ndo se caracterizam numa marca da atual Administracao.
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8 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora seja provavel chegar as mesmas conclusées em situacdes
semelhantes a experimentada neste estudo, ndo é possivel afirmar categoricamente,
devido as naturais limitacdes da pesquisa, que os resultados apresentados sejam

passiveis de generalizacao.

Uma restricdo natural para generalizar tais conclusées € o proprio ambiente
em gue se desenvolveu a pesquisa, onde a variavel politica esta muito presente,
condicionando o comportamento das pessoas. Mesmo que o Pesquisador tenha
procurado minimizar este aspecto, percebe-se que é da natureza da organizacéo
publica, tendo uma presenca mais marcante num momento de transicdo de um

governo.

O PEP foi concebido para aplicar-se em ambientes politicos. Acredita-se que
sem desconsiderar os efeitos que a politica tem sobre o ambiente, conseguiram-se
resultados significativos, que contribuirdo para um melhor entendimento dos

processos de aprendizagem na gestao publica.

Reparou-se em algumas oportunidades também posicées ambiguas dos
participantes. Ao mesmo tempo que demonstravam entusiasmo com o trabalho,
parece que nao conseguiam ou por falta de capacidade ou de interesse, evoluir além

de um patamar, entendido como “minimo necessario”.

Pela natureza do método - Pesquisa- Acdo-, tinha-se dois aspectos a serem
trabalhados: a situacdo-problema e a andlise do processo integrando a relagéo
planejamento e aprendizagem organizacional. Foi um desafio quase impossivel de
superar, pois o tempo que demandou a construcao interna do conceito, o preparo
das pessoas, e as articulacdes que tiveram que ser feitas, consumiu grande parte do
tempo, ndo se conseguindo avancar na andlise de todas as etapas do processo de
aprendizagem. O desenvolvimento de um estudo como 0O proposto numa
organizacdo publica requer um tempo maior. Mesmo com um cronograma
estabelecido mudancas de orientagcdo em termos de prioridades quase que de forma
permanente, exigiu da parte do Pesquisador uma grande dose de paciéncia,
compreensdo e persisténcia com vistas a alcangar os objetivos tracados, fez com

gue os prazos ficassem mais elasticos. Em consequéncia, mesmo que se
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alcancaram objetivos importantes, algumas atividades foram encaminhadas para
serem feitas a posteriori da validacdo da proposta pelos membros do GP. No
processo da pesquisa-acao grande parte destas atividades dizem respeito a fase de

avaliagéo.
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9 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS SOBRE O TEMA

Um dos aspectos que seria merecedor de maior atengdo em estudos futuros é

o aprofundamento do processo de aprendizagem inter-organizacional.

Nessa mesma direcdo, compreender melhor como construir um
relacionamento de confianca entre os atores sociais e 0 Governo. Este aspectos sao
extremamente necessarios para o desenvolvimento da aprendizagem e o

compartilhamento do produto desse processo.

Outro aspecto que nao houve condicbes de explorar foi a experiéncia do
Governo, com vistas a criar ambientes qualificados através de acdes nas areas de
educacao e cultura e seus efeitos no desenvolvimento das cidades. O conceito de
cidades educadoras integra os principios e diretrizes que algumas cidades do Brasil

ja tem adotado mesmo que timidamente.

Pela relevancia do tema caberia investigar a influéncia das relacdes de poder

na organizacao publica sobre o processo de aprendizagem.

Caberia aprofundar pesquisas na area publica que integrassem os métodos
gue foram adotados neste estudo, que embora se apresentassem com um grande
desafio para a sua integracdo, demonstraram possuir muita sinergia e atualidade,
especialmente na promocdo de acbes para um desenvolvimento sustentavel das

cidades, destacando o método PES de Carlos Matus.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Entende-se que mais do que o resultado registrado neste documento, que se
constitui num relato sumario do muito que aconteceu durante a pesquisa-acao, o
universo de pessoas envolvidas, principalmente os servidores da Prefeitura de Sao
Leopoldo, tiveram a oportunidade de, além de ampliar os seus conhecimentos sobre
o tema da mobilidade urbana, experimentaram uma forma de planejamento
estratégico participativo, voltado para solucionar problemas complexos, que

propiciasse solugdes qualificadas, situacionais e legitimadas socialmente.

O método € bem conhecido de diversas organizacfes publicas e privadas no
Pais e no exterior. Na Prefeitura de S&o Leopoldo aconteceram duas experiéncias
recentes: uma realizada com o nivel de direcdo do Governo na elaboracéo do PEG
e outra na qual se desenvolveu o planejamento da mobilidade urbana. O relevante
desta segunda experiéncia, é de que teve um maior grau de socializacdo porque nao

ficou restrito ao nivel estratégico do Governo.

Se bem todas as técnicas propostas ndo se conseguiram implementar devido
a restricbes diversas acontecidas, ficou claro para os participantes, aparecendo isto
nos seus depoimentos, que a partir desta experiéncia com o PEP, a aplicacédo da
técnica de planejamento e o trabalho participativo tem ganhos efetivos para os

individuos e as organizagfes, na resolucao de problemas.

Acredita-se que o muito que se aprendeu desta metodologia de planejamento
servira de base para avancar para outros estagios de desenvolvimento

organizacional.

Tem-se também que lembrar o avanco operado no relacionamento interno e
externo. As pessoas que participaram se sentem mais preparadas para superar
barreiras que por vezes elas proprias criaram para acessar outras areas, superiores
€ mesmo 0s atores sociais que tem relagcdo com as suas atividades.

Tal vez esteja aqui um dos principais ganhos da experiéncias para os participantes.
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12 APENDICES

APENDICE A - MOBILIDADE URBANA

1 MOBILIDADE URBANA

1.1 MOBILIDADE

O conceito de mobilidade diz respeito a “possibilidade de se mover;
caracteristica do que € movel ou do que € capaz de se movimentar, facilidade para
andar. (Houaiss, 2001, p. 1938). Por sua vez, Lanchoti (2004, p.35), considera a
mobilidade “ condicdo necessaria de um individuo para que possa usufruir as

ofertas do espaco de uso comum com autonomia e equiparacao de oportunidades.

1.1.1 Mobilidade Urbana

A Secretaria Nacional de Transporte e da Mobilidade Urbana —SEMOB,

considera que a mobilidade urbana, constitui-se num  atributo da cidade,
correspondendo a facilidade de deslocamento das pessoas e bens no espaco
urbano, tendo em vista a complexidade das atividades econémicas e sociais nele
desenvolvidas” (Estatuto da Mobilidade Urbana, 2005, p. 19).

Em face da mobilidade, os individuos podem ser pedestres, ciclistas, usuarios
de transportes coletivos ou motoristas; podem-se utilizar do seu esforco direto
(deslocamento a pé) ou recorrer a meios de transporte ndo motorizados (coletivos e

individuais).

1.1.2 Sistema de Mobilidade Urbana

Conforme Macario (2003, apud Rabi, Bergman, 2005, p.10), a mobilidade

urbana pode ser entendida como “ um conjunto estruturado de modos, redes e
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infra-estruturas que garante o deslocamento de pessoas na cidade e que mantém

fortes interacfes com as demais politicas urbanas”.

O conceito de mobilidade, que vem sendo construido nas ultimas décadas,
encontra substancia na articulacdo e unido de politicas de transporte, circulacao e
acessibilidade com a politica de desenvolvimento urbano. Tem-se primordialmente,
como finalidade proporcionar o acesso amplo e democrético ao espaco urbano, de

forma segura, socialmente inclusiva e sustentavel.

1.1.3 Mobilidade Urbana Sustentavel

1.1.3.1 Sustentabilidade urbana

O relatério Nosso Futuro Comum (ou relatério Brundtland), publicado em 1987
pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nacgdes
Unidas definiu desenvolvimento sustentdvel como: “aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras

atenderem sua préprias necessidades”.(SEMOB, 2006, p.48)

No Brasil, o SEMOB (2006, p.49) adota o conceito de mobilidade urbana

sustentavel, buscando

incorporar aos preceitos da sustentabilidade econdmica, social e ambiental
a capacidade de se atender as necessidades da sociedade de se deslocar
livremente a fim de realizar as atividades desejadas, visando em Ultima
analise, a melhoria da qualidade de vida urbana desta e das futuras
geracoes.

Uma definicdo de sustentabilidade relacionada com o transporte foi proposta
no projeto Organisation for Economic, Cooperation and Development - OECD (1999,
apud Prospect, 2001, apud Campos e Ramos, 2005, p. 72 ), segundo o qual um

sistema de transportes ambientalmente sustentavel

E aquele que no prejudica a satde dos habitantes, ou dos ecossistemas, e
responde as necessidades de deslocamento dos habitantes com o uso de
recursos renovaveis abaixo dos niveis de regeneragdo ou com o uso de
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fontes nao renovaveis abaixo das taxas de desenvolvimento de recursos
substitutos renovaveis.

Um primeiro conceito construido pela OCDE junto com o Grupo de
Especialistas em Transporte e Meio Ambiente da Comisséo Européia, define como

mobilidade sustentavel aquela que:

“a. contribui para o bem-estar econdmico e social, sem prejudicar a saude
humana e o0 meio ambiente, integrando as dimens@es sociais, econémicas e
ambientais, podendo ser definida como aquela que:

b. permite a satisfacdo das necessidades basicas de acesso e mobilidade
de pessoas, empresas e sociedade, de forma compativel com a salde
humana e o equilibrio do ecossistema, promovendo igualdade dentro das
geragles e entre as mesmas

C. possui custos aceitaveis, funciona eficientemente, oferece a possibilidade

de escolha do modo de transporte e ap6ia uma economia dinamica e o
desenvolvimento regional; e

d. limita as emiss@es e os residuos em funcédo da capacidade da Terra para
absorvé-los, utiliza recursos renovaveis a um ritmo inferior ou igual a sua
renovacao, utiliza os recursos ndo renovaveis a um ritmo inferior ou igual ao
desenvolvimento de substitutos renovaveis e reduz ao minimo o uso do
solo e a emissdo de ruido” (OECD, 2000 apud MOURELO, 2002, apud
SEMOB, 2006,p.50).

Para o World Business Council for Sustainable Development- WBCSD (2000,
apud SEMOB, 2006, p. 50) mobilidade sustentavel € a capacidade de atender as
necessidades da sociedade em deslocar-se livremente, acessar as atividades e
servicos de que necessita, comunicar-se, comercializar e estabelecer relacdes sem

sacrificar outros valores humanos ou ecolégicos fundamentais, hoje e futuramente.

As Autoridades Locais Européias, unidas na Campanha Européia de Cidades
e Vilas Sustentaveis de Aalborg, na Conferéncia , em 12 de junho de 2004,
decidiram promover a inclusdo, a prosperidade, a criatividade e sustentabilidade
destas comunidades, com vistas a boa qualidade de vida de seus cidadaos,
reconhecendo a interdependéncia entre os transportes, a salude e o ambiente,
assumiram o0s seguintes compromissos de promover a mobilidade suste ntavel. Para

tanto, comprometem-se a:

a. reduzir a necessidade de utilizacdo de transporte individual motorizado e
promover modos de transportes alternativos, viaveis e acessiveis para

todos;
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b. aumentar a parte de viagens realizadas em transportes publicos, a pé ou
de bicicleta;

C. encorajar a transicdo para veiculos menos poluentes;

C. desenvolver um plano de mobilidade urbana integrado e sustentavel;
e

e. reduzir o impacto dos transportes sobre o ambiente e a salde publica.

No Brasil, as iniciativas em difundir o conceito de mobilidade urbana
sustentavel tém sido coordenadas pelo Ministério das Cidades através da SEMOB,
sendo definida como: “um conjunto de politicas de transporte e circulacdo que visam
priorizacdo dos modos ndo motorizados e coletivos de transporte, de forma efetiva,
gue ndo gere segregacdes espaciais, socialmente inclusiva e ecologicamente
sustentavel” . (SEMOB , 2005, p.19)

Esta definicdo adota os principios de sustentabilidade econbmica, social e
ambiental, pilares do conceito de desenvolvimento sustentavel, aos da mobilidade
urbana, com um enfoque especial sobre acessibilidade. Em consequéncia, as
proposicdes para o desenvolvimento de comunidades sustentaveis deveriam conter,

dentre outros aspectos:

a. equilibrio e integracéo entre os diversos modos de transporte

b. uso eficiente dos recursos energéticos

c. tecnologia para o transporte sustentavel;

d. gerenciamento da demanda e reducédo da necessidade por transporte
em sua origem;

e. gerenciamento de oferta de transporte para o controle do crescimento da
demanda;

f. controle do crescimento urbano para a reducédo dos tempos de viagem e
consumo de combustiveis;

g. incentivo & ado¢&do de modos ndo-motorizados de transportes;

h. mobilidade para portadores de deficiéncia;

i. melhoria da qualidade do transporte publico; e

j- Aplicacédo de tarifas justas. (SEMOB, 2006, p. 51)

A Figura 14, expressa graficamente os elementos presentes no conceito de
desenvolvimento sustentavel. A proposicdo, seria “encontrar uma solugdo em que

coexistam diversos interesses sociais, econdmicos e ambientais, ndo de forma
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preservacionista, mas sim de modo a causar o0 menor impacto pela intervencéo e

satisfazer as funcdes para a qual foi planejada. “(SEMOB, 2006, p.52)

/’_P—__\ Imperativo:

| Desenvolvimento Econdmico | -“Sustentagdio do

Crescimento econdimnic o,

- Mazimizar lucros.
- Ezpansio de mercado.

Desenvolvimento

Econémico e Social -Internalizar custos.

Conservacionismo

Desenvolvimento Sustentavel

Desenvolvimento Social Desenvolvimento Ecologico

Imperativo: perativo:

-Satisfazer necessidades humanas basicas. Ecologia UtépicaRespeito a capacidade ambiental

- Aumentar eqiidade. - Conservar e reciclar recursos.
- Participacio da comunidade. -Tso de Tecnologias apropriadas.
- Acessibilidade universal - Eeduzir oz efluentes.

Figura 14: Representacdo Grafica da Proposta de Desenvolvimento

Sustentavel
Fonte: SEMOB,2006

1.1.4 Componentes da Mobilidade Urbana

O marco legal da Mobilidade Urbana que esta sendo elaborado, com a
participacéo da sociedade, que se encontra em tramitacdo no Congresso Nacional,
especifica no seu texto claramente qual € o conceito adotado no Brasil.

O Anteprojeto de Lei - versdo de 17 de novembro de 2005 - , que institui as
diretrizes da politica de mobilidade urbana, estabelece no Art. 2°, paragrafo 1°. o
sistema de mobilidade urbana definido como: “ o conjunto estruturado e

coordenado de modos, servigos e infra-estruturas que garantem os deslocamentos
de pessoas e bens na cidade”.
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1.1.4.1 Modos de Transporte Urbano

No Artigo 2° do referido projeto de lei, no paragrafo segundo, alinha I,
classifica os modos de transporte urbano em: a. coletivos; b. privados motorizados; e
c. ndo motorizados. Em sequéncia, a alinha I, define como servi¢os de transporte: a.

coletivos, b. taxi, c.transporte de bens; e d. especiais de pessoas.

No mesmo texto legal, € apresentado o conceito para os termos: transporte e
transito. O Art. 1° Paragrafo unico, define: “os transportes urbanos sao (...) o
conjunto de meios apropriados para o deslocamento de pessoas e bens na cidade

(...)". Sendo que paraos fins da referida lei, considera:

| - transportes coletivos: transporte publico de pessoas utilizado
simultaneamente por varios usuérios e acessivel a toda populagdo
mediante pagamento individualizado com base em precos pré-
fixados pelo Poder Publico;
Il - transporte privado motorizado: transporte de pessoas por veiculos
motorizados de propriedade privada, utilizado sem fins comerciais;
lll - transportes ndo-motorizados: deslocamentos realizados a pé e
por veiculos
movidos pelo esforco humano ou tragdo animal;
IV - taxi: servico de transporte de pessoas por automével com
condutor,
utilizado por qualquer pessoa ou grupo de individuos mediante
pagamento;
V — transporte de bens: servico de movimentacdo de bens ou
mercadorias,
incluindo as operacdes de carga e descarga; e
VI — servigos especiais de transporte urbano de pessoas:
a) por fretamento, realizado por meio de contrato publico ou entre
particulares,
com caracteristicas operacionais exclusivas para cada linha e
demanda;
b) escolar urbano, destinado ao transporte de estudantes
mediante contrato
publico ou entre particulares; e
c¢) destinados a pessoas com deficiéncia, mobilidade reduzida ou
socialmente vulneraveis.

O Gréfico 2 e da uma idéia da participacdo dos diversos modais em relacéo

as viagens realizadas no ano de 2003.
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Fonte: ANTP- Relatério do Perfil da Mobilidade Urbana nos Municipios

Brasileiros - 2003 - 2004

1.1.4.2 Infra-Estrutura Viaria
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Finalmente, na alinha Ill, relaciona os equipamentos da infra-estrutura urbana,

a saber: a. calcadas, passarelas, passagens subterraneas e faixas de pedestres; b.

estacionamentos; c. rede viaria urbana; d. terminais ou estagfes, inclusive de

integracdo intra ou inter- modos de transporte urbano; e. pontos de paradas para

embarque e desembarque de passageiros; f. ciclovias e ciclo - faixas; g. sinalizacao

viaria; h. sistemas de informacéo; i. equipamentos e instalacdes; e j. garagens e

patios.

No Art. 39 alinha VII, estabelece o subsistema viario como: “0 conjunto de

vias e logradouros de uma éarea urbana onde

semoventes”.

transitam veiculos, pessoas e

o grafico nos mostra que a maior parte das viagens é feita pelo modo a pé (35%) seguido pelo
modo “transporte publico” (32%) e pelo modo automével (28%). A motocicleta serve 2% das
viagens e a bicicleta 3%. Dentro do transporte publico, os 6nibus sdo responsaveis por 90% dos
deslocamentos, e os sistemas metro - ferroviarios, por 10%. A separacao entre modos motorizados
e ndo motorizados mostra que as cidades brasileiras com mais de 60 mil habitantes j& sédo cidades
“motorizadas”. A primeira faixa, entre 60 a 250 mil habitantes, ja mostra uma porcentagem de 63%
de deslocamentos motorizados, valor que sobre para 87% das cidades com mais de 1 milhdo de
pessoas. No geral das cidades analisadas, os deslocamentos motorizados correspondem a 62%

do total. (ANTP, 2003, p.133).
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E é nas vias urbanas onde se desenvolve o deslocamento das pessoas.

Portanto, de acordo com o mesmo diploma legal, circulacéo é definida como:

“O exercicio da mobilidade mediante o proprio esforco pessoal ou através de
meios motorizados de posse ou uso pessoal, ou provido por terceiros, através de

servicos oferecidos”.

A circulacdo é o elo de toda acdo de mobilidade urbana. Para todo e qualquer
movimento a se realizar no espaco urbano sempre havera a necessidade de se
deslocar de algum ponto para outro. Este deslocamento feito com ordenacgéo define

o0 ato de circular, deflagrado como uma das fun¢des da cidade moderna.

1.1.4.3 Acessibilidade urbana

No mesmo diploma legal referido no Art.3°, alinha VI, considera-se a
acessibilidade urbana como sendo “a facilidade, em distancia, tempo e custo, de se
alcancar fisicamente os destinos desejados na cidade”. Em consequéncia, havera
tanto a melhoria das condi¢cdes de mobilidade quanto a mudanca da distribuicdo no
espaco urbano das atividades econdmicas e sociais, reduzindo as distancias a

serem percorridas serdo meios de aumentar a acessibilidade.

O SEMOB, no Caderno — Construindo uma cidade acessivel -, conceitua a
acessibilidade®®, registrando que, em termos gerais deve ser entendida como uma
forma de: “garantir a possibilidade de acesso, da aproximacado, da utilizacdo e do
manuseio de qualquer objeto”. (SEMOB, 2005 p. 15).

Relacionando este conceito as pessoas com deficiéncia, também esté ligado
o fator deslocamento e aproximagcdo do objeto ou local desejado. Indicando a

condicao favoravel de um determinado veiculo condutor, que neste caso € o proprio

18 A acessibilidade deve ser vista como parte de uma politica de mobilidade urbana que promova a
inclusdo social, a equiparacdo de oportunidades e o exercicio de cidadania das pessoas com
deficiéncia e idosos, com respeito de seus direitos fundamentais. (Xavier, p.6). Para as pessoas
com restricdo de mobilidade ter acessibilidade ndo se resume a possibilidade de entrar num
determinado local ou veiculo, mas na capacidade de se deslocar pela cidade, através da utilizacdo
dos varios modos possiveis de transporte, organizados em uma rede de servicos e por todos os
espacos publicos, de maneira independente. (XAVIER, p.9).
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individuo, dentre suas capacidades individuais, esta o de se movimentar, locomover
e atingir o destino planejado”. (SEMOB, 2005 p. 15).

Apesar de representarem pelo menos 10% da populacdo do planeta'®, a
maioria das pessoas com deficiéncia, constituida também por idosos e criancas néao
€ vista em nossas cidades porque o espaco urbano, as edificacfes e o transporte

as impedem de circular com conforto, seguranca e autonomia.

Acessibilidade deve ser concebida como toda esta movimentacdo e
deslocamento sendo realizados pelo préprio individuo, em condi¢bes seguras e com
total autonomia, sem depender de ninguém, mesmo que para isso necessite utilizar-
se de objetos e aparelhos especificos - uma cadeira de rodas -, por exemplo. Desta
forma é possivel definir acessibilidade para pessoas com deficiéncia ou mobilidade
reduzida, sendo uma “condicdo de aproximacdo, com seguranca e autonomia, de
determinados espacos, objetos e elementos diversos, possibilitando a utilizacdo de
todas as atividades inerentes e usos especificos que eles possam oferecer”.
(SEMOB, 2005, p.16, 17)

A implementacdo da politica de mobilidade inclui a promocdo de
acessibilidade, que elimine as barreiras fisicas que impedem a circulacdo e
integracdo social de pessoas com dificuldade de locomocdo. RABI e BERGMAN,
2005, p. 46,47).

Aléem disso, € bom ndo esquecer que as pessoas tém caracteristicas
antropomorficas diferentes, portanto, pensar em acessibilidade, comporta
compreender essa diversidade e preparar as cidades para que nao aconteca
nenhum tipo de exclusdo. O desenho universal contribui para realizar essas

finalidades.

19 Segundo dados do Censo 2000 do IBGE, indica que 14, 4% ou 25 milhdes de brasileiros possuem
alguma deficiéncia. Isso corresponde a 14,5% de toda a populagdo. Informa que a taxa de
natalidade de 2003 estava em 19,5 para cada grupo de 1000 habitantes, resultando uma média
proxima de 2,5 milhdes de gravidas/ano, limitadas em sua mobilidade - algumas mais, outras
menos. Por outro lado, a expectativa de vida também estda aumentando, o que favorece o
aparecimento de certas limitagdes de mobilidade. A média sobre expectativa de vida em 1998 era
de 68,1 anos em 1999 chegou a 68,4 anos e em 2003 a média chegou a 71 anos. Ainda com base
no censo de 2000 do IBGE, tem-se que quase 14 milhdes de brasileiros possuem mais de 60 anos,
0 que corresponde a 8% da populacao. Se forem adicionadas ao convivio social destas pessoas,
outras duas - pais ou amigos - o numero de individuos envolvidos com pessoas com dificuldade de
locomocao passa a ser, aproximadamente, 123 milhdes de brasileiros, ou seja, quase toda a
populacdo do pais tem alguma relacdo direta ou indireta com pessoas com mobilidade reduzida.
(SEMOB, 2006, p. 13).
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1.1.5 Motivos que Levaram a Repensar a Mudanca do Atual Sistema de
Mobilidade

A semelhanca de outros paises, o Brasil verificou que principalmente nos
grandes centros urbanos padecia dos problemas gerados pelo crescimento
desordenado, afetando profundamente a qualidade de vida nas cidades, onde estao
concentrados 0s maiores contingentes populacionais. O Ministério das Cidades
desenvolveu um diagnoéstico para fundamentar as suas politicas de desenvolvimento
urbano, chegando a algumas constatacdes. Destaca-se a seguir alguns dados que
nos parecem mais elucidativos para compreender a realidade dos municipios das

regides metropolitanas, que tem um impacto direto na mobilidade urbana.

Em relacéo a expansao urbana e o modelo de mobilizagcéo verifica-se que:

a. a populacéo brasileira é tipicamente urbana (82%), havendo uma
marcante concentracdo geogréfica da populacdo (72% dos
brasileiros se concentram em 10% do territério). As nove principais
Regides Metropolitanas concentram 30% da populacdo urbana;

b. Quanto ao processo de urbanizagdo, a concentracdo da populagéo
nas areas urbanas, deu-se principalmente em funcdo dos fluxos
migratorios do campo para cidade; e

c. em termos de padrao de urbanizacdo, o crescimento caracteriza-
se por ser horizontal e de baixa densidade. O modelo de crescimento
consagrado foi impulsionado por politicas habitacionais, onde
prevaleciam créditos a juros subsidiados para a classe média,
provocando a construcdo de bairros e 0 esvaziamento dos centros,
enquanto os setores de menor renda ocuparam franjas e periferias
urbanas, com infra-estrutura precaria ou inexistente.

Estas politicas de desenvolvimento urbano inadequadas tiveram um impacto

significativo na mobilidade das cidades, em funcéo de que:

a. as distancias cada vez maiores das residéncias ao trabalho;

b. a necessidade de expanséo constante das linhas de transporte coletivo
individuais;

c. 0s sistemas de redes de transporte defasados ndo atendendo as
crescentes demandas dos usuarios; e

d. o reforco da “necessidade” de uso do automovel
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Como decorréncias destas alteragbes no ambiente urbano, identificam-se as

2021 o custos sociais do modelo de circulacdo. A

denominadas deseconomias
insustentabilidade e a iniqlidade do atual modelo de mobilidade urbana podem ser
medidas através (I) da motorizacédo crescente, (Il) do declinio do transporte publico,
(Il1) dos altos custos sociais dos congestionamentos, da poluicdo atmosférica, dos
acidentes no transito e do consumo de energia, (IV) no agravamento da exclusao
social, (V) da caréncia de recursos humanos capacitados nos 6érgdos de gestdo da
mobilidade, (VI) da baixa integracao setorial, modal e territorial, (VII) do transporte
publico ineficiente, caro e inadequado, (VIIl) a indefinicAo de competéncias em
alguns setores — o que favorece a informalidade e dificulta o investimento publico e
privado - e (IX) da auséncia de fontes e instrumentos alternativos de financiamento.

(RABI, Bergman, 20005, p. 8)

Apesar disso, como Rabi e Bergman (2005, p.9) comentam:

Poucas cidades valorizam e poucos usuarios se beneficiam do uso de
sistemas de circulacdo de pedestres ou do uso de veiculos ndo motorizados
pelo pouco incentivo por parte das politicas publicas ou outras condi¢des
nao favoraveis, apesar de serem sistemas que podem ser pensados de
forma universalizada, além de oferecer vantagens a salde e ao meio
ambiente.

1.1.6 O Usuario do Sistema

Dentre o0s aspectos que estiveram presentes neste desenvolvimento
desequilibrado da mobilidade urbana, tem-se a falta de um conceito claro e

aplicado de que as pessoas se constituem no usuario prioritario do sistema. Um

22 O crescimento do uso de veiculos contribui para o aumento da emissdo de gases de efeito estufa:
0 aumento do ndamero de viagens motorizadas significa um aumento de consumo energético por
habitante transportado, acarretando uma dependéncia cada vez maior de fontes de energia ndo
renovaveis. Depreende-se que a degradacéo da qualidade de vida e os custos econémico, social e
ambiental relacionados aos transportes urbanos podem ser muito elevados. (Rabi, Bergman, 2005
p. 9).

Como sefiala un reciente Informe de la Organisation for Economic, Cooperation and Development —
OECD “las actuales politicas urbanisticas y de transporte estan llevando a potenciar un crecimiento
excesivo de los viajes en automdvil,...., en las ciudades y sus alrededores. Tales politicas son la
causa de la creciente congestion, b polucién del aire, el ruido, la lluvia acida y el riesgo de
calentamiento global del planeta” (OECD, 1995, 13).

21
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exemplo claro deste desvio verifica-se nas politicas adotadas para o transporte
coletivo urbano, onde notadamente se favorece os interesses privados, das
operadoras de transportes, em detrimento de um servi¢co de qualidade, caracterizado
pela aplicacdo de elevadas tarifas, que contribuem para excluir um grande
contingente da populacdo. Em conseqiéncia, ao mesmo tempo que socializamos o
custo da implantacdo da infra-estrutura viaria, cerceamos 0 acesso a uma grande
parcela de potenciais usuarios, que foram levados sem opcado a transferéncia de
outros modos de deslocamento, notadamente, a pé e bicicletas, mesmo para trajetos

de média e longa distancia, sem seguranca, e com riscos para a integridade fisica.

1.1.7 O Marco Regulatério da Mobilidade Urbana

O Anteprojeto de Lei da Mobilidade Urbana, ao qual nos temos referido € um
desdobramento do denominado Estatuto da Cidade (Lei no. 10257, de 10 de julho
de 2001).

A lei 10257/2001 regulamenta os artigos 182 e 183 da Constituicdo Federal e
estabelece um conjunto de diretrizes e instrumentos para a implementacdo da
politica urbana. No Capitulo 1ll, referente ao Plano Diretor, o artigo 41, paragrafo 2°. ,
determina que “no caso de cidade com mais de quinhentos mil habitantes, devera
ser elaborado um plano de transporte integrado, compativel com o Plano Diretor ou
nele inserido. Esta disposi¢cédo foi complementada pela Resolu¢cdo no. 34 de 01 de
julho de 2005, do Ministério das Cidades e aprovada pelo Conselho das Cidades

que, no art. 8°, diz::

Nos casos previstos pelo art. 41 do Estatuto da Cidade, o Plano de
Transporte Urbano Integrado, ora denominado de Plano Diretor de
Transporte e Mobilidade, deverd contemplar os seguintes principios e
diretrizes gerais:

l. garantir a diversidade das modalidades de transporte, respeitando as
caracteristicas das cidades priorizando o transporte , respeitando as
caracteristicas das cidades, priorizando o transporte coletivo, que é
estruturante, sobre o individual, os modos ndo motorizados e valorizando 0s
pedestres;

Il. garantir que a gestdo de Mobilidade Urbana ocorra de modo
integrado com o Plano Diretor Municipal;
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M. respeitar as especificagfes locais e regionais; e

IV.  garantir o controle da expanséo urbana, a universalizacdo do acesso
a cidade a melhoria da qualidade ambiental e o controle dos impactos no
sistema de mobilidade gerados pela ordenacdo do uso do solo”. (Rabi,
Bergman, p. 10,2005)

No Plano Diretor Urbano o tema da Mobilidade, dada sua importancia para a
estruturacdo das cidades e nas estratégias de desenvolvimento municipal, constitui-
se como item indispensavel, independentemente do porte do municipio, para o
planejamento das atividades urbanas no espaco fisico. (GOMIDE e XAVIER 2005, p.
5)

Busca-se, assim, disseminar um conjunto de referéncias que permita tratar
Mobilidade Urbana de modo integrado com o uso do solo e demais instrumentos de
planejamento urbano, bem como articular as agcbes propostas com as diretrizes da
Politica Nacional de Mobilidade Urbana, contemplando principios de
sustentabilidade e universalidade do acesso da populagcéo aos locais de trabalho,
servicos e lazer (neste sentido como fator de incluséo social) e prioridade para o
transporte publico. (GOMIDE e XAVIER, p. 5, 2005)

Os desafios para a implementacdo de uma Politica de Mobilidade articulada

com uma Politica de Desenvolvimento Urbano:

a. consolidar e regularizar os centros, areas ja ocupadas e as parcelas
informais da cidade, promovendo maior aproveitamento de infra-estrutura
instalada, mediante seu adensamento, aliviando a pressdo por novas
ocupacdes periféricas;

b. implementar o planejamento e a gestio sobre o crescimento das cidades,
de modo que se oriente a ampliagdo do tecido urbano do ponto de vista do
interesse publico;

c. implementar o Plano Diretor de Transporte e de Mobilidade Urbana
compatibilizando com as diretrizes dos Planos Diretores municipais;

d. controlar a implantacdo de novos empreendimentos publicos e privados,
condicionando-os a internalizar e minimizar os impactos sobre o ambiente
urbano, transito e transporte;

€. garantir o uso publico do espago urbano, priorizando o pedestre,
solucionando ou minimizando conflitos existentes entre a circulagédo a pé e o
transito de veiculos, oferecendo qualidade na orientacdo, sinalizagcdo e
tratamento urbanistico de areas preferenciais para o seu deslocamento;

f. implantar obras e adequagfes viarias para priorizagdo de modos de
transporte ndo-motorizados e coletivos; e
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g. promover o desenvolvimento institucional e a capacitagdo dos municipios
e dos 6rgdos municipais responsaveis pelo transporte e transito.(Rabi,
Bergman, p. 13,14,2005)

1.1.8 Participacédo nalmplementacédo da Politica de Mobilidade Urbana

O projeto de lei da mobilidade urbana, estabelece no seu Art. 10, inciso Il a

participacdo dos usuarios do transporte coletivo, no planejamento, controle e a

avaliacéo dos servigcos. E complementa no Art. 11 os instrumentos que asseguram

esta participacao, a saber:

| - 6rgdos colegiados com a participacdo de representantes do Poder
Executivo,

da sociedade civil, dos usuarios e dos trabalhadores e operadores dos
Servigos;

Il - ouvidorias nas instituicdes responsaveis pelo sistema de mobilidade
urbana

ou de 6rgaos com atribuicBes analogas;
Il - audiéncias e consultas publicas;
IV - iniciativa popular de projetos de lei e de planos, programas e projetos; e

V - procedimentos sistematicos de comunicacado, de avaliacdo da satisfacao
dos usuarios e de prestacéo de contas publicas.

versao de 17 de novembro de 2005

O processo participativo procura tornar mais consistentes e legitimar as

acOes do governo.
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P | Dia Objetivo Atividades Resultados Registro
e Informagobes
S
q
u
i
S
a
A
¢
a
0
E | 2005
x | 09-10 Contatar o Diretor do Reunido com Diretor e Apoio ao projeto
p Departamento de Corpo Técnico do e
I Gestao da Mobilidade Departamento encaminhamento
o] em Séao Leopoldo Mobilidade Urbana do para o Secretario
r Municipio de Séo de Planejamento
a Leopoldo e Coordenacédo
t de Sé&o Leopoldo
o}
r | 10 Contatar o Secretéario
i de Planejamento e
a Coordenacéo de Séo Reunido com o Apoio ao projeto
Leopoldo-SEPLAN Secretario da SEPLAN e
encaminhamento
19/11 a | Detectar os problemas, ao Prefeito de | Planejamento
21/11 os atores, as Sao Leopoldo Estratégico do
capacidades de agdo e | Participacdo no Governo (Néao
os tipos de acao Planejamento disponivel)
possivel. Estratégico do Governo Identificacdo das | Diagnostico de
Municipal de Séo Declaracbes Séo Leopoldo
Leopoldo Estratégicas do
Governo
(Missdo, Visao,
Valores,
Diretrizes
Estratégicas)
Andlise do
Ambiente
(interno / externo)
Incluséo da
Mobilidade como
um dos objetivos
2006 estratégicos do
Governo
04/01 Obter informagdes Municipal de Sdo | Memodria Reuniédo
significativas para Leopoldo
16/01 elaborar o projeto Aproximacéo
com os agentes Memoéria Reuniédo
Reunido com Chefia do governo




338

01-02

11/01

13/02

16/01

18/01

25/01

Definir o Grupo de
Pesquisadores e de
suas relacbes com o0s
atores da situacéo

Diagnosticar a situacéo
e as necessidades dos
atores

Fixar os seus djetivos
e as modalidades de
participacdo dos atores

Setor de Transporte

Reunido com Chefia do
Setor de Fiscalizacao

Realizacao de Pesquisa
de Literatura Técnica,
Entrevista com
Especialistas

Reunido com Diretora
de Urbanismo

Reunido com Consultora
contratada para
elaborac¢édo do Plano
Diretor Participativo de
Sao Leopoldo

Reunido com Secretario
de Educacéo

1°. Encontro com o
Grupo de Servidores da
Coordenacao da
Mobilidade Urbana , da
Diretoria de Urbanismo,
Gabinete da SEPLAN -
Convidado Consultor em
Mobilidade, da empresa
que esta desenvolvendo
o Programa Integrado
de Mobilidade Urbana
para a Regido
Metropolitana -
PITMURB

(Secretarios/Coor
denadores/Lidera
ncas politicas)
com maior
envolvimento
com o tema da
mobilidade

Giro pela Cidade
de Sé&o Leopoldo.
Historico da
mobilidade em
Séo Leopoldo
Conhecimento
sobre o
entendimento da
mobilidade pelo
atual Governo e
dos préprios
servidores
Identificacdo das
demandas dos
atores do sistema

Entender a
relagdo da
Mobilidade com o
Plano Diretor
Identificar o
formato em que o
Plano de
Mobilidade devia
ser entregue para
sua incluséo no
Plano Diretor da
Cidade

Entendimento
sobre o conceito
das Cidades
Educadoras e
sua insercao na
Administracédo de
Séo Leopoldo

Identificacdo dos
agentes que
fazem parte do

Transcri¢do
gravacao
entrevista
Memodria Reunido

Memoéria Reunido

Memoéria Reuniao

Apresentacao

Memoéria Reunido

Apresentacao
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Elaborar proposta de
quadro conceptual de
referéncia .

2°. Encontro com o
Grupo de Pesquisa e
convidados.

Grupo de
Pesquisa, e dos
Atores Sociais
que  participam
do processo,
especialmente na
fase de
diagnéstico.

Identificagcdo da
capacidade de

governo para
tratar do
problema e
aspectos da
mobilidade que
devem ser
tratados

prioritariamente

Apresentacdo de
um  diagnéstico
preliminar sobre
a mobilidade
urbana e de
outros  aspectos
relacionados

Definigéo do
Cronograma para
0

desenvolvimento
da Pesquisa e
dos outros
servidores a
serem integrados
ao Grupo de

Pesquisa
Apresentacdo o
perfil sdcio-
econdmico da
Regido
Metropolitana
(evolucgéo da

populacdo e dos
veiculos, nivel de

renda e
escolaridade, etc.
) que se
relaciona com a
Mobilidade
Urbana

Elaboracdo da
apresentacao

sobre o0 quadro
conceptual de

Projeto de
Pesquisa
Cronograma
Esquema
conceitual
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referéncia da
Pesquisa

WO W”w o T

Yoo sSc SO ~T >

31/01

07/02

14/02

21/02

23/02

07/03

Divulgar a proposta de
Pesquisa para
aumentar a consciéncia
dos participantes

Fazer pesquisa de
carater diagndéstico

Obter
comprometimento dos
interessados e apoio
das instituicbes
interessadas

3°. Encontro do Grupo
de Pesquisa

4°. Encontro do Grupo
de Pesquisa

5° Encontro do Grupo de
Pesquisa

6°.Encontro do Grupo de
Pesquisa

Entrevista Secretario
Municipal de Obras e
Viagao

Entrevista com
Secretario Municipal de
Desenvolvimento
Econbémico e Social
Entrevista com
Secretério Municipal de
Meio Ambiente

Apresentar 0s
objetivos da
pesquisa.
Nivelar
conhecimentos
sobre o0 conceito
de Mobilidade
Urbana
Apresentacao
das
DiretrizesEstraté
gicas do Plano
de Governo e
seu
desdobramento
para a
Mobilidade
Urbana.

Apresentagdo da
Metodologia do
Planejamento
Estratégico
Participativo-
PEP
(Planejamento
Tradicional
Governabilidade
em Sistemas
Complexos

Os momentos do
planejamento
Andlise
situacional
jogo social
Conceito de
Situacao
Conceito de Ator
Social

Conceito de
Problema
Apresentacdes e
Expectativas
Constituicdo do
Grupo de
Pesquisa

e o0

Identificacao,
selegéo e
priorizacdo  dos
problemas
Selecionar o]
problema:
“brainstorming”,
pontuacao,
agrupamento
tematico, etc...

Memoéria Reuniao

Apresentagéo

Apresentacao

Meméria Reunido
Matriz de
Problemas
relacionados com
Diretrizes da
Mobilidade
Arvore do
Problema
(Causas-
Problemas-
Efeitos)

Quadro —Resumo
Visdo dos
Secretarios sobre
a Mobilidade
Urbana

Transcricao da
gravacao das
entrevistas

Memaria Reunido
Arvore de
Resultados.




341

o moO >

07/03

08/03

14/03

16/03

20/03

28/03

04/04

19/04

26/04

27104

Implementar pesquisa:
coleta, processamento
e analise dos dados

Identificar solugbes e
proposicdes de acéo

7°. Encontro do Grupo
de Pesquisa

Entrevista com
Secretério Municipal de
Habitacdo

Entrevista com Diretora
de Urbanismo
Entrevista com
Secretario do
Orgamento Participativo

Entrevista com
Secretério Municipal de
Educacéo

Reunido com o Prof. Dr.
Jaime Zitkoski - Unisinos

Reunido com
Coordenadora do
Programa de Cidade
Educadora de Porto
Alegre

Reunido com
Conselheiros do
Orgamento Participativo

8°. Encontro do Grupo
de Pesquisa

Reunido com os
Operadores do Sistema

Entrevista com a
Presidente do Sindicato
de Arquiteto, membro do
Conselho da Cidade

9°, Encontro do Grupo
de Pesquisa

10° Encontro do Grupo
de Pesquisa

Descricao do
problema
Analisar relacao
Problemas X
Diretrizes
Explicacao do
problema
situacionalmente
Selec¢do das
Causas elou
problemas
cruciais:

Matriz de

Impacto Causas
/| Problema X
Diretrizes.

Obtencéo de
maior
comprometiment

0 com a
diagnéstico e
com a

implementacgéo
do Plano de
Acdao.
Identificacéo o
entendimento
sobre mobilidade
urbana e
percepcao sobre
as demandas
nesta area para a
Cidade de Séao
Leopoldo

Identificacdo das
solugdes para os
problemas
apontados

Entendimento
sobre o conceito
das Cidades
Educadoras e
sua insergao na
Administragdo de
Sao Leopoldo
Conhecimento da

Transcricdo da
gravacao da
entrevista

Transcrigdo das
gravacgOes das
entrevistas

Memoéria Reunido
Triangulo do
Governo

Transcricao
gravacao
entrevista

Memoéria Reunido

Memdria Reunido
Matriz
Planejamento
Operacional
Matriz Diretrizes
Estratégicas/Prob
lemas x Acbes
Propostas
Cenarios

Memoéria Reunido

Memoéria Reuniao

Plano de Acao
Matriz de
Interesse dos
Atores

Matriz de
Controle de
Recursos
Quadro de
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15 -
19/05

02/06

10/07

26/10

25/10 a
14/11

Definir objetivos
alcancaveis por meio
de ac¢Bes concretas

Apresentar  propostas
que poderéo ser
negociadas entre
partes interessadas.
implementar as
propostas

Divulgar os resultados

e verificar a
consisténcia técnica
das proposicbes com
O6rgdos e profissionais
da area de mobilidade
urbana

Avaliar o Processo de
aprendizagem

Entrevista com Assessor
do Diretor Operacional
da Trensurb

Entrevista com
Coordenador Técnico do
Programa Integrado de
Transporte e Mobilidade
Urbana —PITMURB

11°. Encontro com
Grupo de Pesquisa

Seminario do Ministério
das Cidades

Com a participagéo do
Corpo Técnico da area
de mobilidade das
Cidades da RM

Apresentacéo do
Diagnéstico e do Plano
de Mobilidade Urbana
no Comité do Plano
Diretor Participativo

Apresentagao na
Cémara de Vereadores
de Séo Leopoldo, as
diretrizes para
Mobilidade em Férum
Tematico do Plano
Diretor Participativo

12°. Encontro do Grupo
de Pesquisa

Entrevistas com
participantes do Grupo

experiéncia de
Porto Alegre
como Cidade
Educadora

Identificar as
demandas dos
usuarios do
Sistema

Avaliacao de
viabilidade das
proposicdes

Identificar as
demandas e
posicionamento
dos Operadores
do Sistema
Conhecer a
experiéncia de
mobilidade em
Porto Alegre

Definicdo das
operacoes e
acOes a serem
desenvolvidas

Analise dos
cenarios
possiveis: Piso,
Teto e Provavel

Aprofundamento
dos Cenarios
sobre Mobilidade
Urbana para o
Estado

Detalhamento do
PITMURB

Elaboracéo dos
Projetos
(Detalhamento

Estratégias

Memoéria do
Seminario
Diagnéstico da
Mobilidade na
Regido
Metropolitana de
POA

Memoéria Reunido
Apresentacao

Meméria Reunido
Apresentagéo

Memoéria Reunido
Apresentacao
Leitura Técnica
Leitura Social

Transcrigdo das
gravacOes das
Entrevistas
Formularios do
Indicador de
Potencial
Capacitante e
Orientacdo da
Aprendizagem
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de Pesquisa e com
outros atores sociais
que participaram do
processo

do Plano de
Acao)

Efetuar  ajustes
da versao final do
Plano de
Mobilidade
Orientagéo sobre
como
desenvolver
sistema de
Monitoramento
de Desempenho

Apresentacao do
conceito de
Estratégia.

Estabelecimento
das Estratégias.
Identificagcdo da

Situagao da
Mobilidade na
Regido

Metropolitana de
Porto Alegre

Divulgagcédo da
proposta

Divulgacao da
proposta

Apresentagéo
para o Grupo de
Pesquisa a Ultima
versdo do Plano
de Mobilidade
Urbana que sera
encaminhado
para o Centro de
Governo

Identificagcdo da
adequacéao da
metodologia
adotada na
Pesquisa-Acao
Analisar 0
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Processo de
Aprendizagem e
a relacdo com o
Planejamento.

Verificagcdo da
possibilidade de

adotar a
metodologia para
implementar
outras  politicas
publicas
Identificacdo das
condicdes

capacitantes para
0 processo de
aprendizagem
organizacional

oMo ® T T < >

Observar, redirecionar
o] que realmente
acontece e resgatar o
conhecimento
produzido no decorrer
do processo, visando:

Controlar a efetividade
das acdes no contexto
organizacional da
pesquisa e suas
conseqgléncias a curto
ou médio prazo;

Extrair os
conhecimentos ou
“ensinamentos” que
serao (teis para
continuar a experiéncia

Quadro 67: Cronograma da Pesquisa- Acao
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisar o]
“Triangulo de
Ferro”.

Analisar as
sinergias

internas, 0]
desenho da

organizacao,
pontos fracos e
fortes.

Debater como é
0 sistema de
direcéo e a
tomada de
decisdo interna:
estratégico ou
convencional,

planejado ou
improvisado,

etc...

Atribuir
responsabilidade
S gerenciais
Desenhar o}
sistema de
prestacao de
contas e

orcamentar 0s
Projetos.
Analisar a
confiabilidade
“final” do Plano
produzido.
Composicao e
funcionamento
do Comité de
Gestao
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Prapasitas;

Dotar de infraestrutura viaria suficiente para melhorar a circulagdo veicular na area urbana, no municipio de 330 Leapolda
Alender as necessidades de mabilidade de pedestres e ciclistas com a construgdo e dispanibilizagdo da infra-estrutura perinente.
Arpliar e melhorar 05 servigos de transporte coletivo,
Desenvalver e implantar um Sistema de Plangjamento e Gestdo de um Sisterna de Mobilidade Urbana
Contribuir atraves da mobilidade na pramaogédo de um desenvolvimenta sdcio-econdmico sustentavel

M | Programa Descrigan Localizagdn | Perfodo | Responsabilidade 0BS
a. Prajeta Regiao OF
Frograma 1:
Transito e
Transporte
Trensurh Expansdn do Metrd- Implantagdo. Estudo para Mordeste 2007 - Trensurh Estudn de
adequagéo do Plano Diretor Urbano. 2010 Impacta na
(duas estagfes e duas pontes) Mobilidade
Taxi Frarmaver melhoria no modal, disponibilizando o Todas as 2007 - Coord. Mobilidade Movas
servico além da zona central, zonas 2008 Urbana concessies
Uniformizar
frata
Transporte de Transporte produtos perigosos- legislagdo ; Plano Todas as 2007 Coord. Mabilidade Levantament
Cargas de Rotas. areas Urhana 0 de trajeto
e frota
Transporte Adicular agies municipais com o Projeto de Todas as 2007 - Coord. Mobilidade Comité
Regidn Mobilidade Urbana Integrada para a RM. areas 2025 Urbana Gestor do
Metropolitana FITMURB
(Metraplan/E
FTCMrensur
b/Municipios

da AM)




Mo | Programa Descrigéo Localizagio Periodo Responsabilidade | OBS
Frojeto Regido OP
Prograrma 2:
Sistema Viario

Abertura da Waua com José Bonifacio Centro 200B- tunicipio Recursos
2007 Externos

Av. das Industrias — Novo tragado Sul 200B- Municipio Recursos
2007 Externos

Av. Feitaria com a Imperatnz- Alargamento Leste 2006 Municipio Recursos

Fraprios

Thomas Edson- Extensao de Parobe a BR 116 junto Morte - Oeste | 200B- Municipio Recursos

ao Zooldgico 2009 Extermos

Criagdo 42 Ponte — Thomas Edson Morte-Oeste | 200B- Municipio Recursos
2009 Externos

Trensurb- 52 Ponte - Centro 2007- Trensurh Recursos
2010 Municipio 5L Federais

Acessos ao Municipio através BR 116 Centro 2007- MCidades/ Recursos
2008 Coord. Maobilidade | Federais

Urbana
Galeria Scharlau - Galeria Pluvial em 4 ruas Leste Municipio Recursos
Externos

Av. Atalibio Taurino Resende -Canal de Drenagem Morte 2 2006 Municipio Recursos

(Trecho de Canal Abero) Federais

Lotearmento Parque do Imigrante — Complementagdo | Leste

de drenagem pluvial

Av. Parobé - Revitalizagéo Morte 2008

Frojeta Viano Periférico da drea Central Centro 2006- Municipal Recursos
2009 Federals
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Infra-estrutura
vidaria em bairros

Diagndstico do sistema vidrio. Melhoria da fiscalizagdo. 2006- | Municip | Recursos Federais

Implantagdo de equipamentos urbanos. 2005 al

Loteamentos Municipais Pavimentagdo e
iluminagéo

Loteamento do Yale Leste 2008 Pavimentagdo e
iluminagdo

Antenor Stumpf Deste 2008 Pavimentagdo e
iluminagdo

540 Cristovéo Sudeste 2006 Pavimentagdo e
iluminagéo

Antdnio Leite Marte 2 2008 Pavimentagdo e
iluminagéo

Yila Unidao Marte 1 2006 Pavimentagdo e
iluminagio

Staigleder Mardeste 2006 Pavimentagéo e
iluminagdo

Aeroclube Mardeste 2006 Pavimentagdo e
iluminagéo

Uirapuru Leste 2006 Pavimentagdo e
iluminagio

Yila Bras Mordeste 2006 Favimentagdo e
iluminagdo

Loteamentos Estaduais

Loteamento Trancredo Neves Mordeste
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Areas Piblicas Ocupadas

Jardim Luciana- Loteamentos: Pargue Jardim Luciana- Bairro Arroio da
Manteiga

Vila Baum- Loteamento Yista Alegre- Bairra Arroio da Manteiga

Jardim Phoenix- Loteamento Jardim Phoenix- Bairro Campina

Sdo Jorge- Yila 340 Jorge - Bairro Dugue de Caxias

Cerdmica Anita- Bairro Vicenting

COHAB DUQUE - Bairro Cohab Duque

S0PAC- Bairro Yicentina

BECO TAYTE Bairro Wicenting

Loteamentos Privados

Pargue Maua

Morte 2

Jardirm Mabuco

Morte 2
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Santa Maria - (1940 Morte 2

COOPERATIVAS

COOPERPROGRESS0- 94 unidades Mordeste Abertura de ruas
COOPERBOMFIM- 94 unidades Mordeste Abertura de ruas
COOHAP- 34 unidades Mordeste Abertura de ruas
COOPERUNIAC-84 unidades Mordeste

PAULO COUTO - 133 unidades (contrato assinado) Oeste Abertura de ruas
COOPERBONFIM - 120 unidades (Em estudo) Mordeste Abertura de ruas
COOPERPROGRESSO- 120 unidades (Em estudo) Mordeste Abertura de ruas
COOHABC OM-100 unidades (Em estudo) Morte 2

COOPERHABITAR-70 unidades (Em estudo) Morte 2 Abertura de ruas
COOHAP-120 unidades (Em estudo) Mordeste Abertura de ruas
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PAULD COUTO- 30 unidades (Em estuda) CQeste Abertura de ruas

COOPERUMIAQ - 20 unidades (contrato assinada) Marte 1

COOPERPROGRESSO-40 unidades (s contratar) Mordeste Abertura de ruas

COOPERBOMFIM-AD0 unidades (a contratar) Mordeste Abertura de ruas

COOPERELZA Projeto de Loteamento
em fase de aprovacao

Loteamento — Trancredo Meves Fase 01- 111 unidades (obras concluidas) Morte 2

Loteamento- Trancredo Meves Fase 01- 101 unidades (obras em andamento) Maorte 2

Loteamento Tancredo Meves 16 unidades { a contratar) Morte 2

Loteamento Tancredo Meves Fase 02- 300 unidades (Frojeto / a contratar) Morte 2 Projeto em fase de
aprovagio

Lotearnento — Maué-Rio dos Sinos — 250 unidades (Projeta £ a contratar) Mordeste

F.A R (Programa de Arrendamento Residencial

Bairro Campina -224 aptos.

P.AR (Programa de Arrendamento Residencial Mardeste

Bairro Rio dos Sinos- 544 aptos.
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Pavimentagdo e Pargue Imperatriz - Pavimentagio Leste
Manutengdo de
vias
Yila Dugue — Calgamento Sul
Passzeios Piblicos | Pargue Imperatriz- Calgamento de 12 ruas Leste
Projeto Calgadas: Legislagdo; Aguisicio de equipam entos
urhanos; Campanhas de Sensibilizagdo; Programa de
Fiscalizagdo.
Redes de Ciclovias | Arede ciclovidria proposta para a cidade de S0 Leopoldo 2007-2012 | Municipio e Gavermo
visa adequagdo ao sisterna viario propiciando maior Federal
seguranga; Implantagdo de bicicletarios cobertos com alta
capacidade de estocagem; Integragdo intermodal (sistema
tremn, dnibus e bicicleta),Pramacdo de campanhas
educativas incentivando o uso para trabalho e lazer.
Irplantagao da 12 Etapa- Av. Maud - 820 metros; Centra - 2007 hunicipio & Gavermo
Ay Imperatriz Leopoldinag — 3.200 m Sudeste Federal
Ay, Feitoria = 1.250 m-Extensdo Total | 5270 metros;
Implantagdo de 10 paraciclos : Reestruturagao Bicicletario
Estagéo Trensurk ; Campanhas Educativas
Implantagdo da 28 Etapa- Av. Mauad -2.300 m Centro 2008 Municipio e Gavermo
R Almirante Tarmandaré — 390 m; Estrada do Horto - Fedaral
1.370 m; Circular Uniginog - 2.440 m-Extensdo Total -
£.500 m ;Implantagdo de 10 paraciclos;Implantagédo de
Terminal de Integragédo Intermodal; Campanhas
educativas.
Irplantagéo da 3% Etapa- Av. Maud : 450 m Centro- 2008 hunicipio & Gavermo
Ay Dom Jodo Becker : 620 m; Av. Caxias do Sul ;1,260 Mordeste Fedaral
m; Lateral Br 116 530 m; Av. Atalibio T. de Resende ; 300
;A Arnaldo Pereira da Silva 0 750 m; Av. Gov, Hoberto
Silveira: 530 m
Ay, Maua ;450 m; Av. Leopoldo Wasun : 1.300 m-
Extensdo Total : 6.180 m; Implantagdo de 10 paraciclos;
Campanhas Educativas .
Implantagdo da 42 Etapa - Av. Jodo Correa - 400 m; Aw. Morte 1 200 tlunicipio e Governo
sdo Borja = 3220 m; Av. Pedro Américo - 1.000 m; Ay, Federal
Integragao - 2630 m
Ay, Feitoria — 1.500m; Extenséo total : 8.750m - 8,75 km:
Implantacdo de 10paraciclos;mplantagdo de Terminal de
Integragdo Intermodal, Campanhas Educativas.
Implantagdo da 5% Etapa- Av. Jodo Correa = 3.400 m;Av. Morte 2 20N Municipio e Governo
Thormas Edson = 3.000 m-Extensao Total ; 6,400 m; Fedaral
Implantagdo de Paraciclos; Implantagdo de Terminal de
Integracdo Intermadal, Campanhas Educativas.
Implantacdo da B2 Etapa- Av Atalibio T. de Resende - Deste 2mz Municipio e Governo
2.600rm;Av. Thomas Edson = 3,150 m;-Extensdo Total; Federal
5750 m; Implantagdo de 10 paraciclos; Implantagio de
Terminal de Integracdo Intermadal, Campanhas
Educativas.
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Projetos
Especiais

Centrao Administrativo Centra 2008

Centro de Convengdes Centro 2005

Pdlo Comercial — Expansdo do centro nos quarteirdes | Centro 2005

delimitados pela Av. Dom Jofo Becker com Frederico

Wolternbutel e Maua com a BR 116

Pélo Comercial- Extensdo do centro da cidade - Mordeste

Crescimento do centro, na diregdo norte, nos bairros

Rio dos Sinos e Santos Durnont & por extensdo

ligando com o Bairro Scharlau

Distrito Industrial — Arroio da Manteiga- Implantagéo Morte 2

Distrito Industrial — Boa Vista 1- Implantagdo Marte 1

Distrito Industrial -Feitaria - Implantagao Leste

Distrito Industrial — 330 Borja — Implantagdo Sul

Pélo Rodovidrio Logistica

Centro de Informagdo Turistica Centro

Expansdo do sistema escaolar 18m
EMEF Rui Barbosa 18 m

EMEF Arroio da Manteiga
Irplartagdo do Projeto "Trinsito Seguro” na rede de
Ensino do Municipio de 340 Leopaldo.
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Uhana

N Pragrams Descicdo Localizacdo | Perlodo | Responsabiidade | 0BG
0 Projeto Regiao OP
Prograrma 3 Iriplantacan projeto de Acessibiidace: Legislagas;
Campanta de Gensibiizaan, Anuieican de
Acessibiidade | equpamentos urbanas; Programa de fecalizacao
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13 ANEXOS

ANEXO A - DIAGNOSTICO DA MOBILIDADE NA REGIAO METROPOLITANA

Acidentes i
Denslidade Falta de qualidade de fiscalizace‘m :“«t:'-‘r';fsq incidénci
Lotacse’| TPU inadequada/ineficiente ndice de Reincidencia
de TPU Pesguisas

Reclamacdes
Pesquisas

Auséncia de
sobreposicao de prajetos  planejamento regional
pesquisa integradao
Sohreposicao de itinerarios ,j—

Reclamacies
Cumprimenta de horérios

sobrepasicha de itinerdriog

Problemas de integracao I pesquisas
de TPU Passageiros com dupla

tarifacic

sincronismo

Concentracao de atividades
densidade populacicnal
cobertura da rede de TP 4 Zoneamento inadequado
extensao de viagens i
tempas de viagem
prajeios elaborados x Interesses pontuais

implantados interferindo no
planejamento

emissac de poluentes
Consumao de energia ndo D R A SRR SO

% de cada combustivel
renovavel e e e e e ]

Preco do combustivel

consumn de combustivel

Mobilidade

H de acidentes
reclamagies

Falta de seguranca no =
efquipementos indisponivels

transita

% de linhas com licitacao em
dia

Proporcan de vias sinalizadas
assaltos
N de autuacoes

Weiculos adaptados

relacdo tecnicos X nac tacnicos

Formacao inadequada
| dos gestores

capacitacio
grau de escolaridade ]

Proporgac de municipios com
plano

Haoras de cursos de

Reclamacoes

Cruzamentos com dispositivos
para PNE

Passageiros com necessidades
especiais

Acessibilidade

Indice da mobilidade,
1oV

Pesquisa de satisfacio
Tempo de viagem
hecessidades de viagens

Auséncialinadequacao
de Plano Diretor

Figura 15: Diagnostico da Mobilidade na Regido Metropolitana

Fonte: Material seminario sobre mobilidade junho/2006

Figura 15: Diagndstico da Mobilidade Urbana na Regido Metropolitana

Fonte: Elaborado pelo Grupo de Participantes do Seminario de Mobilidade Urbana —
Ministério da Cidade
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ANEXO B: DADOS SOCIO-ECONOMICOS SOBRE SAO LEOPOLDO E REGIAO
METROPOLITANA DE PORTO ALEGRE

Tabela 1: Dados Fisico-Territorriais

Dados Fisico-Territoriais — Fonte: IBGE, Censo 2000

Distancia Taxa de
Area Tervitorial
Municipio de PDA (kkm) (kemZ) Urbanizacio

1. Alvorada 20 4.8 99, 6%
2. Cachoeirirha 11 42 100,00%
3, Canoas 12 112,11 100,00%%:
4, Esteio 17 22,5 949, 39%
L. Grawatai 23 497,83 91, 19%
k. auaiba 27 416,31 97,51%
7. Porto Alegre - 489 97,070
8. Sapucaia do Sul 19 o7 99, 24%
9, YWiamao 10 161200 93,05%
10, Eldorado dao Sul 10 431,749 T0,57%
11, Mowa Santa Rita 19 219,719 73,33%
12, Mowvo Hamburgo a7 223,85 98, 22%
13. S30 Leopoldo 28 100,5 99,66%%
Total Area Estudo — A.E. =5 4.370,13 96,95%
%5 AE RMPA, A, 8%

Fonte: IBGE, Censo 2000



Tabela 2: Dados Populacionais Complementares
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Dados Populacionais Complementares — Fonte: IBGE, Censo 2000

Populacio Populacio Urbana Populacio Rural
Yive na
Municipios Total Total L Sede Sede G Total G
Total do Estadao 10,127 792 2217984 21,e0% 2.027,3649 96, 0% 1,869,814 18,409
Tatal RMPA 3718778 3EEL.E72 95, 50% 3,392,735 95, B0 167,108 4,5 10%:
% RMPA/ Estado 36,50 42,70% 42,3% 8,9%
1, alvorada 183,968 183,365 99,70% 166,294 90, FO% E032 0,23 10%:
2. Cachoeirinha 107 564 107 564 100,00% 107 564 100,00%: 1] 0,00%:
2, Zanoas 206,092 206,092 100,0 0% 306,092 100,00%: 1] 0,00%:
4, Estaio 20,0448 7961 99,90% 749,961 100,00% av 0,10%:
C. aravatai 232,629 212,144 91,20% 211,056 949, B0 20,485 8.80%
£, Guaiba 94,307 91,956 97, 50% 91,956 100,00%. 2,351 2,50%:
7. Porto Alegre 1.360590 | 1.320.739 97,10%% 1.320.739 1 O, o i 39851 2,90
3, Sapucaia do Sul 122751 121812 99,20% 121.813 100,00% 938 0,810%:
9. Viamio 227429 211612 93,00%% g2.178 38,80% 15,817 F,00%
10, Eldorado da Sul 27 .28 19.242 F0,60% 19.242 100,00%: 2,026 29,405
11, Mowa Santa Rita 15,750 11,550 ¥3,30% 11,550 100,00% 4,200 26, 70%
12, Movo Hamburgo 236,192 231,989 98, 20%% 231,989 100,00%: 4,204 1,80%:
13. 8io Leopoldo 193.547 192.895 99,7 0% 192.895 pRLIRL L] 652 0,30
Total Area de
Estudo 2.188.137 | 3.090.923 9700% | 2.913.330 95,20% 97214 23,00
% Area de
Estudo; RMPA 85,70% | €7,00% 86,800 58,2000

Fonte: IBGE, Censo 2000



Tabela 3: Evolucéo da Populacédo Residente (1991/2004)

357

Evolucdo da Populacdo Residente (1991/2004) —Fonte: IBGE, Censo {1991, 2000, 2004)

Taxa Crest. Eztimativa Taxa Crest.
1991/ 2000 Z000; 2004
Municipios 1991 1996 2000 (%% a.a.) Z2.004 (%% a.a.)
1. Alvarada 142046 162,005 183968 2,90%: 205,476 2,90%
2. Cachoeiricha 23,195 96,238 107 564 2,2 0% 117,501 2,30%
3, Canoas 269,258 224,059 06092 1,40%: 324994 1,50%
4, Exteio 70,547 FL.233 20,048 1,40% 84,923 1,50%
E. Grawvatal 121,038 206023 232629 2,80% 259,100 2,80%
k. Guaiba Ta.749 25,964 94,207 2,00%: 02290 2,10%:
7. Porto Alegre 1.263.402 1.288879 1.360.590 0,80 % 1.416.363 1,00 %x
2, Sapucaia do Sul 104,288 114012 122751 1,30% 121,917 1,90%
4. Viam3o 169,176 196,685 227429 3,30% 251,407 2,6 0%
10, Eldorada da Sul 17,703 22,852 27268 4,90%: 32,175 4,30%
11, Mowa Santka Rita 9.869 12,467 15,750 C30% 12,765 4,6 0%
12, Mowo Hamburga 205663 226070 236,192 1,5 0% 2E1.854 1,70%
13. 530 Leopolde 167.907 180.617 193.547 1,60%x 206.702 1,70%x
Area de Estudo 2. 768.441 2.951.109 3.188.137 1,60% 3.403.467 1,70%
RMHPA 3.201.639 3.430.,090 3.718.333 1,70% 3.983.980 1,80%x
Total RS 9.138.670 9.634.688 10.187. 798 1,20%0 10.726.063 1,30%x

Fonte:

IBGE, Censo (1991, 2000, 2004)
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Tabela 4: Dados sobre Populacao Total e Emprego na RMPA

Dados sobre Populacdo Total e Emprego na RMPA — Fonte: PED-RMPA — Convénio FEE,
FGTAS/SINE-RS, SEADE-SP, DIEESE e apoio PMPA

ESTIMATIVAS 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

Populagio batal (Hab
x 1000 3096 | 3.140 3184 3228 3.288 | 3.354 3422 3.489 3539 3.5ET 3635

Populacio Idade
Ativa [Hab x 1000) 2501 | 2561 2.6 04 2664 | 2725 | 2776 2250 2925 2,969 3019 3057

Populacio Econom,
Ativa [Hab x 10000 1.421 1.408 1.450 1.453 1.473 1564 1,658 1722 1.740 1,736 1771

Crogpadas x 1000 1.2E85 | 1248 1.295 1265 | 1.277 | 1320 1244 | 1.426 1451 1470 | 1472

Desermpragadas x

i0aa 17E 1610 155 188 197 244 314 286 2549 266 2949
Taxa de
Dezermnprego Tatal
(%6 12,2 11,2 10,7 13,1 13,4 15,14 19 16,k 14,9 15,2 16,7

Fonte: PED-RPMA — Convénio FEE, FGTAS/SINE-RS, SEADE-SP, DIESSE e apoio PMPA



Tabela 5: Postos de Trabalho (2003)

Postos de Trabalho (2003)

Postos de Trabalho Postos de
Municipio 2003 Populacio Trabalho /
. Habkitante
Area de Estudo Total Ty 2003 (2003)
Ahrorada 14,927 1 196 282 o0z
Cachoeirinha 31,435 2.2 113531 0,28
Zanoas 829,961 B2 317442 0,28
Eldoradao do Sul .129 0.k 22963 0,25
Esteio 22,041 1,5 82,975 027
Grawatal 47,251 3,3 248,523 0,149
Guaiba 21.k01 15 99,100 022
Mowa Santa Rita 37491 0,z 17,560 0,22
Maowo Hamburgo 96,741 B.7 245,597 0,319
Porto Alegre 1.000.235 &9,5 1.394.085 0,72
530 Leopoldo 599547 4,1 201.446 0,3
Sapucaia do Sul 21,508 1.t 128,255 17
Wiarn3o 21,394 | 1.5 241,326 0,09
Total Area de
Estudo 1.438.564 100 2.310.185 0,43

Fonte: PITMURB
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Tabela 6: Produto Interno Bruto e Produto Interno Bruto per capita

Produto Interno Bruto e Produto Interno Bruto
per capita — Fonte: Fundacio de Economia e
Estatistica — FEE {ano 2000)

AMO 2000
Municipio PIB PIE per capita
Zanoas B.OEZ,094.224,50 19,87 3,35
Eldorado do Sul 497,855, 183,05 18,257 ,85
E=teio 286,095, 761,47 11.0649,56
Mora Santa Rita 162.031,527,37 10,2877 2
Mowa Hamburga 2.376.801.246,33 10,062,196
Cachoeirinba 927.993.277,75 4.627,36
Sapucaia do Sul 1016, 416.872,42 £.280,21
aravatal 1.729.814.106,07 F.435,93
Porto Alegre 9.977.105.146,71 T.33293
Guaiba B, 590,53 1,00 E.380,62
S3io Leopoldo 1.161.778.515,45 6.002,57
Yiarnao FAE.200,434,36 3.325,00
Ahrorada 431.302.520,41 2,344, 44
Area de Estudo 265653.379.646,87 8.350,20
EMPA 35.4857.340.575,36 9.64224

Fonte: Fundacgao de Economia e Estatistica — FEE (ano 2000)
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Tabela 7: Renda Média Domiciliar por Municipio (2000)

Renda Média Domiciliar por municipio {(2000) -

IBGE
Renda Média
s Domiciliar (R.M.D.)

Municipio Domicilios R% L
Bhiorada Li.12% fE9,37 E.1
Cachoeirinha 31,582 1.074,17 7.1
anoas 29.536 1.201,10 3
Eldorada do Sul Fa26 921,45 E.1
Ex=teio 23572 1.233,91 8.2
Grawatal EF.003 997,44 b6
Guaiba 27441 958,94 E.5
Monra Santa Rita 4.5 44 969,78 B4
Mowa Hamburgo 71085 1.2490,02 .5
Porto Alegre 1.112752 | 2.15959 14,3
Sio Leopoldo 57661 1.231,95 8,2
Sapucaia do Sul 36,416 911,73 E
Wiamn3o EG. 212 272,49 L2
Area de Estudo AE 1.646.358 1.560,46 10,3
RMPA (21
muni cipios) 1.803.7 1.484,93 9,8
Total RS 3.040.070 1.190,04 7,9

Fonte: IBGE
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Tabela 8 :Sistema de Transporte Coletivo Sao Leopoldo

Sistema de Transporte Coletivo Sao

Leopoldo
Classes Qtd. O
aratuidades 102,009 2,13%
Estudantes 153,857 13,78%
Pagantes 860,993 T, 09%
Paszag. Eq. 937921 83,98%
Total Més 1.116.4859

Fonte:PITMURB
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Tabela 9: indice de Desenvolvimento Socioeconémico Por Setor e Geral (2000)

indice de Desenvolvimento Socioecondmico Por Setor e Geral (2000) —

Fonte: FEE
MO

Setores IDESE Ordem
Municipio Educacao Renda Saneamento | Saidde na RMP2
Zarnoas 0,539 0,943 0,65k 0,544 0,822 1
Esteio 0,871 0,598 0,625 0,872 0,81k 2
Porto Alegre 0,858 0,808 0,742 0,81 | 0,812 2
Zachosirinha 0,245 0,775 0Bk 0,243 0,782 k&
$30 Leopoldo 0,82 0,706 0,604 0,851 | 0,745 10
Sapucaia do Sul 0,224 0,69 [I=g=t 0,263 0,735 11
Moo Hamburgo 0,221 n,7a3 0,433 0,241 0,733 12
aravatai 0,245 0,5 4 (I3 0,251 0,724 13
Eldorado do Sul 0,212 0,717 0,434 0,236 0,712 1%
auaiba 0,235 0,622 0,533 0,242 0,708 1z
Wiarndo 0,212 0,533 0,594 0,258 0,699 21
Ahecrada 0,792 0,518 0,6EkE 0,226 0,698 22
Monra Santa Rita 021 0,697 0,162 0,261 0,632 28

Fonte: FEE



Tabela 10: Frota Total de Veiculos
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Frota Total de Yeiculos — Fonte: DETRAN, Setor de Estatistica. 2005

¥ ariac 30 Y ariac S0
Anual Anual
2001 prl g
2001 202 202 i Icd bl s L
Municipio Total %o AE Total %o AE o5 a.a. Total 5 AE Total %o AE 5 a.a.
#hrorada 23,764 2,100 26078 2,20% 9,706 26,132 2,600 31426 2,003 10, 10%:
Cachoeitinha 30,867 3,200 Er 2,209 3,500 32211 i 27597 2,607 BB
Zanoas £9.600 8,00%% 94,263 8,10%% E.20%% 849,308 9,00%% 101,256 9,809 B, 7%
Eldorada doSul 4,187 0,403 4,733 0,210 13,003 L.O51 0,500 B.228 0,607 11,703
Exstein 28,715 2, B0 28425 2,21 1,005 20633 2,600 27236 2,607 2,103
Gravatal L1171 4, B0 BE.237 4,803 9,905 CL.gad B0 EE 461 B, 307 2,600
Guaiba 21,865 1,900 23,190 2,003 b, 1006 21269 2,200 24,9332 2,403 710
Mowa Santa
Rita 3597 0,300 4063 0,30% 13,105 4,814 0,500 L.ral 0,603 10,0003
[ o
Harnburgo 22,402 F o 28475 7 B0 b, 1006 21.070 2,200 91526 2,00 B, L
Porto Alegre 646547 57.60% 639236 56,70 2,00% 513.931 51, 800 6881 52, 70% 3,20%
$3oLeopoldo 53025 4. 8% 56601 4,90 5,00 53021 5,30 GO.CED 5,80% B, 0%
Sapucaia do Sul 40,901 ER 42,134 ER 2,003 ExR-t ot 003 43,703 o, 209 B, 10%%
Vamdo 38,185 3,400 42,074 2,E0%H 10,203 41,708 4,200 49,931 4,807 9,903
Total
1.121.732 10024 1162639 10004 360 991276 10025 1.037.668 10024 4,70

Fonte: DETRAN, Setor de Estatistica. 2005



Tabela 11: Frota Total de Veiculos Leves
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Frota Total de Yeiculos Leves — Fonte: DETRAN, Setor de Estatistica. 2005

¥ar. Anual ¥Yar. Anual

Municipio 1997 2002 19972002 20032 2005 20032000
Ahrorada 11,697 19.877 11,203 19,233 23,447 2,703
Zachosirinha 19,5132 28,705 2.00%: 2B, 10k 28,954 L2309
Zanoas 4212 1,640 EF0% BE. 728 FEEBEY BB 09
Eldorada do Sul 1,375 3.270 18, 90%: 3527 4,37 11, 40%:
Eztaio 15,014 21,374 F.20% 19,593 20,588 2,50%
Gt awatal 26,232 44,015 11,80%: 4,02 2 E0.4614 7105
Guaiba 12,021 17921 B 0% 17,026 19,070 LR
Meona Santa Rita n.d. - S 3.7 1% 4,204 B30
Mowo Harmburgo £3.171 BE, 469 4,6 0% E2. 175 ESL.EEE L 109
Porto Alegre 45270 560317 4, 0y 441.466 464.335 2,60
%30 Leopoldo 33368 43348 5,40y 40.949 45478 5,0
Sapucaia do Sul 21,641 20,5232 -0, 7 0% 29,020 21,797 4,7 0%
Viam3o 18,272 33,774 13, 10%% 33,322 39,245 2,50%
Total T9.236 941.243 5,20y 809.495 B¥Tr.291 4, 10

Fonte: DETRAN, Setor de Estatistica. 2005



Tabela 12: Oferta de Matriculas 2001

Oferta de Matriculas — Fonte: FEE, Anuario Estatistico, 2001

Populacio Matriculas Escolares (2000) Matriculas /
Municipios 2000 Fundamental Médio Total Habitante

Shrorada 183,968 33641 LB 24,180 21
Zachosirinha 107564 19,482 R 2k 282 024
Zanaas 306093 L, Ca? 15,128 E9.715 02z
Eldarado da Sul 27 2EH 4365 4632 329 0,2
Esteio 0,048 14,504 2,400 17,904 22

Gt awatai 232624 41,778 1621 51,2914 2z
Quaiba 94,307 17,135 L.095 22,230 m24
Mowa Santa Rita 15,750 20192 L4z 3635 0,23
Mowo Harmburgo 236,193 W07 2.8490 46,947 0,2
Porto Alegre 1.360.590 218.281 66482 284. /63 0,21

5d0 Leopoldo 193.547 3419 T.a01 42.096 0,22
Sapucaiz do Sul 122,751 20, 10 4,294 25,000 02
Wiarm3o 227429 9,600 73 47,393 mz21
Total Areade
Estudo 2.188.137 539.325 142.548 681.873 0,21

Fonte: FEE, Anuario Estatistico, 2001
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Tabela 13: Oferta de Matriculas 2003

Oferta de Matriculas

Taxa de
Matriculas
Oferta de Matriculas 2003 Populacio !
Fundamental
e 2003 Habitante
Municipios Médio Superior Total

Bhrorada 41,921 41,931 196 282 021
Cachoeirinha 27,740 27, 740 112531 0,24
Zanoas 2,200 20,428 102732 217 442 02z
Eldorada do Sul 4488 o430 22,963 0,2
E=teio 18,5549 18,5549 82,975 022
Gravatal 4,911 4,911 248,523 022
Guaiba 23,380 23,360 99,100 024
Miona Santa Rita 4052 4,053 17,560 023
Moo Hamburgo 48,817 F.F20 LR 245,597 0,23
Porto Alegre 291.71 354883 347.657 1.394.085 025
%30 Leopoldo 43815 29274 T3.089 201.446 0,36
Sapucaia do Sul 26,121 2b.121 128,285 0,z
Yiam3o L0.394 Lo.294 241,826 021
Area de Estudo TR0 123.3% 831.578 3.310.185 0,25

Fonte: PITMURB
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