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Resumo

Investiga os impactos provenientes da satisfacdo das necessidades de informacéo
para a tomada de decisdo inerente ao planejamento estratégico de uma organizagao
publica federal. A estratégia de investigacdo adotada foi o estudo de caso, envolvendo
a utilizacdo de métodos sequenciais de abordagem na busca pela triangulacdo e
convergéncia de dados provenientes de diferentes fontes de evidéncia. A primeira
fase consistiu de andlise documental e, a segunda da validacdo e expansao dos
achados por meio de entrevista em profundidade, a terceira do levantamento
(questionarios) e a quarta da observacao participante. Fundamentado na literatura das
areas de Administracdo, Gestdo Publica e Ciéncia da Informacdo, notadamente,
nessa ultima, no que se refere ao modelo do uso da informacdo dentro das
“organizagdes do conhecimento” proposto por Choo, Davenport, McGee e Prusak,
foram realizadas investigacdes junto aos atores envolvidos no contexto estudado,
para o entendimento dos problemas relacionados a necessidade de informacéo para
a tomada de decisdo inerente ao planejamento estratégico. Foram identificadas as
etapas e as decisdes relativas ao processo de construcdo da estratégia
organizacional; as principais dificuldades dos construtores do planejamento
estratégico, com foco nos problemas de informacédo; bem como as estratégias
utilizadas para contornar os cenarios desfavoraveis originados pelas deficiéncias
informacionais associadas a decisdo. O estudo identificou que problemas de cunho
cultural (hierarquia e politica, falta de cultura de planejamento, excesso de sigilo e falta
de pessoal), metodoldgico (inadequacédo do perfil dos participantes, prazos escassos
e falha na sensibilizacdo) e informacional (falta de informagbes, falta de
sistematizacdo de informacdes, informacdes deficientes e repetidas), como os mais
relevantes problemas encontrados. Além disto, demonstra-se que, durante a
identificacdo de impactos referentes ao processo de satisfacdo de necessidades de
informacgéo, que para se conseguir tomar as decisbes em situacbes em que havia
deficiéncias informacionais, os atores envolvidos desenvolveram estratégias de
contorno como a (i) fundamentacdo de decisbes em experiéncias pessoais
(empirismo), a (ii) generalizacéo, a (iii) interpretacdo (subjetiva) e a (iv) utilizacéo
indireta da informacéo.

Palavras-chave: Necessidade de informacdo. Gestdo da Informacéo. Planejamento
estratégico. Tomada de decisdo. Administragéo publica.



Abstract

This research aimed to investigate the impacts from the satisfaction of information
needs for decision making in the strategic planning of a public organization. The
research strategy adopted was the case study, involving the use of sequential methods
of approach in the search for convergence and triangulation of data from different
sources of evidence. The first phase consisted of document analysis, and the second
expansion and validation of findings through in-depth interview, the third survey
(questionnaires), and the fourth participant observation. Grounded in the literature from
the areas of Administration, Public Management and Information Science, notably, the
last one, with regard to models of information use within organizations proposed by
Choo, Davenport, McGee and Prusak, investigations were carried out with the actors
involved in context studied to understand the problems related to the need of
information relating to strategic planning. The study identified the decision steps and
decisions related to the construction of the organizational strategy, the strategic
planning builders main difficulties focusing on the information problems as well as the
strategies used to avoid the unfavorable scenarios originated by informational
deficiencies associated to the decision process. The study found that there was some
problems during the planning process, like ones related with the cultural cachet
(political hierarchy, lack of planning culture, excessive secrecy and lack of staff),
methodology (inadequate profile of participants, few deadlines and failure occur
awareness) and information (lack of information, lack of systematic information and
disabled and repeated). Moreover, it was shown that during the identification of
impacts related to the satisfaction of information to decision making in low informational
situations, the actors involved developed contour strategies as (i) rationale for
decisions on personal experience (empiricism), (ii) generalization, (iii) interpretation
(subjective) and (iv) indirect use of the information.

Keywords: Information needs. Information management. Strategic planning. Decision
making. Public administration.
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INTRODUCAO

“O proposito da tarefa de construir o futuro ndo € decidir o que deve ser feito
amanha, mas o que deve ser feito hoje, para que haja um amanha” (Drucker, 2001. p.
156). A afirmacéo reflete a realidade vivenciada pelas organiza¢des quando buscam
— em cenarios cada vez mais imprevisiveis — gerir informacdes a fim de subsidiar a
tomada de decisdo inerente ao estabelecimento de estratégias que garantam

posicionamentos desejaveis frente aos desafios do ambiente que as envolve.

Na administracdo publica, as discussdes acerca da falta de planejamento
envolvem, ainda, insatisfacdes e criticas a respeito da ma qualidade da gestdo e o
consequente desperdicio de recursos publicos. Matus (1996) destaca a necessidade
de as organiza¢cfes governamentais se planejarem, na medida em que a eficacia das
acOes empreendidas trara impacto para o tomador de deciséo e, principalmente, para

a sociedade.

O amanha, construido por todos nés, incidira sobre mim abrindo novas
oportunidades ou criando novos problemas. Esse amanha me afeta
hoje, porque hoje é o momento de eu fazer alguma coisa com vistas a
estar em condicdes de tirar proveito das oportunidades que o amanha
oferecer e de evitar problemas futuros (MATUS, 1996, p. 43).

Tendo em vista esse cendrio, a pesquisa analisa 0s processos de satisfacdo
das necessidades de informacdo empregados para se construir a estratégia
organizacional no ambiente governamental. A pesquisa visa, ainda, a identificar o
relacionamento entre 0s processos de planejamento, os conceitos de necessidade de
informacédo e os modelos de gestdo da informacdo nas organizacOes aspectos
propostos por Choo (2002), McGee & Prusak (1994) e Davenport (1998).

Busca-se, assim, por meio da analise do fluxo informacional de apoio a deciséo
no ambito do planejamento estratégico das organizagdes publicas, otimizar o

processo de planejamento.
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Davenport (1998, p. 224) destaca que o contexto organizacional e seu ambiente
informacional sdo sempre uma “via de méao dupla”, ou seja, da mesma forma que a
organizacdo pode motivar um ambiente informacional especifico, ela também pode
ser restringida por esse. Nesse sentido, o autor propde o questionamento: “De que
maneira a organizacao afeta o modo como se administra a informac¢édo? E como é
afetada por isso?” (DAVENPORT, 1998, p. 224).

O presente trabalho busca caracterizar o0s processos informacionais
associados as etapas de construcdo, de planejamento, de execucdo e de
monitoramento da estratégia organizacional, fundamentada na integracdo de
conceitos provenientes das teorias da administracdo e da ciéncia da informacao,
notadamente, nesta Ultima, no que se refere ao modelo do uso da informacéo dentro

das organizacdes.

1.1 Formulacao do Problema

O planejamento estratégico refere-se ao processo administrativo que promove
a sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pelas
organizacbes. Assim, sugere um processo decisorio ciclico fundamentado na

interpretacédo de um dinamico fluxo de informagdes, como afirma Drucker (1984).

[O planejamento estratégico refere-se a um] processo continuo de,
sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas
decisbes e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistemética, medir o resultado dessas decisbes (DRUCKER, 1984,
p.133)

Em aspectos praticos, o processo de planejamento da estratégia tem influéncia
direta na qualidade do processo decisorio, na medida em que estabelece um estado
futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos para torna-lo realidade
(Oliveira, 2011).

Ao tempo que o plano estratégico, como produto do desenvolvimento do
planejamento estratégico nas organizacbes, oferece uma base para apoio ao
processo decisorio em nivel gerencial, cabe ressaltar que a sua propria construgédo

envolve decisdes.
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A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua
prépria natureza, qual seja, a de um processo continuo de
pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a determinacao de
estados futuros desejados e a avaliacdo de cursos alternativos a
serem seguidos para que tais estados sejam alcancados, sendo que
tudo isso implica em um processo decisério permanente, acionado
dentro de um contexto ambiental — externo e ndo controlavel —
interdependente e mutavel (OLIVEIRA, 2011, p.05)

Le Coadic (2004) afirma que “usar informagdo é trabalhar com a matéria
informacgao para obter um efeito que satisfaga a uma necessidade de informacgao”.
Quando o autor cita o trabalho com a informacdo, sugere uma acao ligada ao

tratamento da informacg&o com a finalidade de atender as demandas informacionais.

De acordo com Choo (2003), o uso estratégico da informacéo nas organizacdes
se desenvolve em um ciclo continuo que € integrado por trés processos — criacao de
significado, constru¢gdo do conhecimento e tomada de decisdes. Para o autor, em
consonancia com as propostas inerentes ao planejamento estratégico, a tomada de
decisfes nas organizacfes € provocada por uma necessidade de escolha, em uma

ocasido em que se deve escolher um curso de acao.

Cabe destacar — reforcando a visao que ressalta a importancia da gestéao da
informacao e da constru¢do do conhecimento para a eficiéncia do processo decisoério
—, a proposta de Angeloni (2003, p.18), quando afirma, que "o grande desafio dos
tomadores de decisdo é o de transformar dados em informacdo e informacdo em
conhecimento, minimizando as interferéncias individuais nesse processo de

transformacao”.

De acordo com o Choo (2003), a construcdo de sentido por meio da prospecc¢ao
e dainterpretacdo do ambiente; a criacdo de conhecimento por meio da aprendizagem
organizacional; e a tomada de decisdes, vinculada ao principio da racionalidade, se
apresentam integradas para garantir a constante inova¢do e a mudanca necessarias
a perpetuacao da organizacéao frente ao dinamismo do ambiente que a envolve. Ha,
no que concerne ao planejamento estratégico organizacional, um conjunto de
situacdes que sao mais ou menos aderentes ao modelo de Choo, e que precisam ser

mais bem esclarecidas.

Nesse sentido, o planejamento estratégico das organizagbes surge como
produto da interpretacdo de um abrangente fluxo de informacdes — referentes ao

ambiente interno e externo — necessarias as escolhas que servirdo como diretrizes
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para o planejamento de agbes e diretrizes voltadas ao posicionamento da

organizagao.

Tendo em vista o cenario anteriormente descrito, pode-se apreender que a
tomada de decisdo inerente a construcao da estratégia das organizacdes fundamenta-
se, sobretudo, em acdes de coleta, processamento e uso de informacgbes e
conhecimentos. Além disso, ressalta-se que é durante o desenvolvimento do
planejamento estratégico organizacional, como ferramenta de gestdo, que se
desdobram os processos e os fluxos informacionais que possibilitam a decisdo

estratégica.

Assim, para o entendimento dos processos que apoiam o uso da informacéo
na tomada de decisdo dos atores envolvidos nas decisfes estratégicas, esta tese
busca investigar, ndo apenas as informacdes necessarias para o desenvolvimento das
atividades relativas a gestédo estratégica das organizacdes, mas, também, o contexto
e os fatores que influenciam a satisfacéo das necessidades de informacéo dos atores

envolvidos no tratamento da informacgéo e do conhecimento.

Na cena governamental, de acordo com Almeida (2004, p.75), com relacdo ao
planejamento, “o Brasil acumulou, sobretudo entre os anos 40 e 70 do século passado,
uma experiéncia razoavel em matéria de planejamento governamental’. O autor
afirma que, desde o Pés-Segunda Guerra, passando pelo Plano Salte e pelo Plano de
Metas de Juscelino Kubitschek, até os mais recentes planos plurianuais (PPA), o
Estado brasileiro empreendeu diversas experiéncias de planejamento do futuro e de

organizacédo do processo de desenvolvimento econdémico (ALMEIDA, 2004)

A rede semantica a seguir ilustra e contextualiza o problema investigado por

este estudo.
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Figura 1: Rede seméantica representativa do contexto em que se insere o fendémeno do

desenvolvimento do planejamento estratégico nas organiza¢des publicas.
Fonte: elaboracéo prépria.

Experiéncia anterior e aprendizado

participantes néo registrado dos integrantes

Dados oferecidos por ] Informagoes colhidas

[Conhecimenlo tacito dos

Pode-se contextualizar o fenbmeno abordado por meio de uma narrativa
sequencial, afirmando que: os gestores dos 0Orgdos publicos necessitam de
informacdes que apoiam a decisdo inerente a construcdo do plano estratégico
organizacional que considera os processos internos, o cliente, o conhecimento e a
dimenséo financeira para o desenvolvimento de diagndsticos, a prospec¢do de
cenarios, e a definicdo de visdo de futuro, objetivos, indicadores, metas e escolha de
cursos de acéo necessarios ao alcance dos objetivos, fundamentados em informacdes

provenientes dos ambientes interno e externo, das analises de cenario e de outras
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fontes, além do conhecimento explicito e tacito referente aos integrantes da
organizacdo. Ressalta-se, ainda, que este plano influencia e € influenciado pelos

planos governamentais, especialmente o Plano Plurianual (PPA).

Dessa forma, fundamentado nos estudos de necessidades de informacéo e
tomada de decisdo, sob a 6tica da Ciéncia da Informacdo, da Administracdo e da
Gestdo Publica, e considerando a relevancia da abordagem interdisciplinar proposta,
esta tese busca avaliar as consequéncias que a satisfacdo das necessidades de
informac&o promove para o processo decisorio que ocorre durante a construcdo do

planejamento estratégico, com foco no contexto das organizac¢des publicas.
Portanto, busca-se responder a seguinte pergunta-problema:

Como a satisfacdo das necessidades de informacdo impacta na tomada
de decisédo inerente ao processo de construcdo do planejamento estratégico de

uma organizacao publica federal?

Para isto, o estudo procura tratar das questées que envolvem a organizacgao, o
desenvolvimento do planejamento estratégico, o processo decisorio, a gestdo da

informacéo e os papéis e as interacdes existentes entre o0s intervenientes.

O propésito da pesquisa € identificar os impactos que a satisfacdo das
necessidades de informacdo oferecem para a tomada de decisdo inerente ao
processo de planejamento estratégico de uma organizacdo da administracdo publica

federal.
Portanto, como estratégia para se atingir os objetivos, o estudo propde:

1. Identificar na literatura definicbes, conceitos, métodos, processos,
atividades e atores relacionados a gestdo da informacdo e ao
planejamento estratégico das organiza¢des publicas;

2. Compreender a organizacao estudada, no que se refere ao histérico
relativo ao desenvolvimento de processos de planejamento, aos
métodos e as técnicas utilizados para construgdo do planejamento
estratégico, identificando, ainda, os atores participantes.

3. Descrever o processo de tomada de decisdo que se desenvolve durante
a elaboracdo da estratégia organizacional, indicando as decisbes, 0s

tomadores de deciséo e as etapas.
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4. Diagnosticar os impactos dos problemas relacionados ao processo de
construcdo do plano estratégico, tratando das informacdes
demandadas, das deficiéncias informacionais identificadas no processo
de planejamento, além das estratégias utilizadas para contornar o0s

problemas.

Destaca-se que os resultados obtidos com este estudo podem propiciar a
intervencao e a adaptacdo dos métodos tradicionais de planejamento estratégico, a
fim de promover a otimizacao dos procedimentos ligados ao tratamento da informacéo
com foco na satisfacao das necessidades de informagé&o, considerando os problemas
diagnosticados por meio da abordagem informacional do problema utilizado pela tese.

1.2 Justificativa

A motivacdo para o desenvolvimento da proposta da tese surgiu a partir da
experiéncia vivenciada pelo pesquisador, enquanto membro do grupo responsavel
pelo planejamento estratégico em um érgdo da administracdo publica federal. Nessa
vivéncia, o autor identificou que 0s processos que envolvem a gestéo estratégica e o
planejamento estratégico organizacional, mormente, o diagnostico ambiental e a
construcdo da estratégia, sdo permeados pela continua busca por satisfacdo de
necessidades de informacdo e podem ser abordados sob a o6tica da Ciéncia da

Informacéo.

Notou-se, portanto, a existéncia de problemas e solucfes especificos inerentes
ao tratamento de informacdes, especialmente visando a satisfacdo de necessidades,
envolvendo comportamentos de busca e tratamento de informacbes que se
desenvolvem durante os processos decisérios de construcdo da estratégia

organizacional.

A ocorréncia de problemas relacionados a dificuldade de integracéo, obtengéo
e consolidacdo das informacdes inerentes a tomada de decisdo fundamenta as
questdes norteadoras deste estudo e reforca a aplicabilidade da Ciéncia da
Informacéo ao contexto estudado (Santos, 2000; Candido et al., 2005; Angeloni, 2003
e Mintzberg, 2004)
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De acordo com Santos (2000, p. 205), “o tomador de decisdo necessita de
informacgdes relevantes, mas, antes de tudo, precisa de dispositivos de filtros, pois
esta exposto a uma massa infinita de informacdes irrelevantes, muitas delas, que ele

mesmo solicitara”.

Esta constatacdo € reforcada com a visdo de Candido et al. (2005), quando
lista, entre as deficiéncias informacionais mais comuns na organizacoes, os fluxos de
informacédo inadequados, o desconhecimento da informacdo como apoio ao
desenvolvimento de acdes cotidianas, a inseguranca e a imprecisao das decisdes e o
estresse e a ansiedade diante de um vasto conteudo informacional que nédo se

consegue processar e colocar a servigco das decisbes mais urgentes.

Indicando a necessidade de objetivar o acesso as informacdes para apoiar de
forma eficiente a tomada de decisao, Angeloni (2003, p.19) afirma que “é importante
ter disponiveis dados, informacdes e conhecimentos, mas esses normalmente estao
dispersos, fragmentados e armazenados na cabeca dos individuos e sofrem

interferéncia de seus modelos mentais”.

Mintzberg (2004, p.185) associa o problema do acesso a informacédo em nivel
gerencial ao fato de que “ter de investigar o mundo confuso dos detalhes forgaria os
gerentes seniores a sairem de seus pedestais e, pior ainda, forcaria os planejadores
a sairem da acomodagao da equipe de apoio para as pressoes de linha”. Segundo o
autor, isso sO deixaria de ser um problema se em um sistema de apoio pudessem

empacotar perfeitamente e entregar regularmente os dados coletados e combinados.

Dessa forma, visualiza-se nas situagfes apontadas uma oportunidade para a
aplicacao dos conceitos da Ciéncia da Informacao para abordagem do fendmeno que
se manifesta em meio aos processos voltados a satisfacdo das necessidades de
informacédo dos atores envolvidos na constru¢cdo do planejamento estratégico, em
consonancia com os modelos de Choo (2003) que retratam o ciclo da gestdo da

informacé&o e do uso estratégico da informacao, notadamente o sensemaking.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os impactos que a satisfacdo das necessidades de informacéo

oferecem para o processo decisorio inerente a construcdo do planejamento

estratégico de uma organizacao da administragdo publica federal.

1.3.2 Objetivos especificos

a)

b)

d)

f)

Identificar na literatura definicdes, conceitos, métodos, processos,
atividades e atores relacionados as areas de Ciéncia da Informacao,
Administracdo e Gestao Publica para fundamentos tedricos ligados a
gestdo da informacao, ao planejamento estratégico e as organizacdes
publicas brasileiras;

Compreender a organizacao estudada, no que se refere ao contexto em
gue se insere, abordando as influéncias que pode receber e promover
em relacdo as demais organizacoes;

Descrever o histérico relativo ao desenvolvimento de processos de
planejamento estratégico, com foco nos métodos e nas técnicas
utilizados, identificando, ainda, os atores participantes e os papéis
desempenhados;

Descrever o processo de tomada de decisdo que se desenvolve durante
a elaboracdo da estratégia organizacional, indicando as decisdes, 0s
tomadores de deciséo e as etapas;

Identificar as fontes, os fluxos, as demandas, as necessidades de
informacado e as deficiéncias informacionais relacionadas ao processo
de planejamento estratégico da organizacéo estudada.

Diagnosticar problemas e impactos relacionados ao processo de
construcdo do plano estratégico, referente ao tratamento das
informacdes demandadas, das deficiéncias informacionais identificadas
no processo de planejamento, além das estratégias utilizadas para

contornar os problemas.
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1.4 Premissas

Considerando a importancia de fundamentar a pesquisa em proposi¢cdes que
sdo assumidas como verdadeiras para a estruturacdo logica do estudo, seguem

listadas as premissas basicas que orientam o trabalho:

I. O planejamento estratégico refere-se ao processo administrativo voltado
ao estabelecimento da diregcdo a ser seguida pelas organizacdes e
envolve um processo decisorio ciclico e colaborativo fundamentado na
interpretacdo de um dinamico fluxo de informacdes, as quais sao
geradas pelos participantes da construcao do plano.

. Os construtores do planejamento estratégico sdo usuarios de
informacédo e precisam satisfazer suas necessidades de informacéao,
pois estas impactam nas decisdes necessarias para a definicdo das
acOes relativas a estratégia a ser seguida, as quais sdo descritas em um
plano;

lll.  Nas organizacfes publicas brasileiras, o planejamento estratégico &
motivado pela doutrina de planejamento de estado e a sua construcao é
impactada por problemas relacionados a satisfacdo das necessidades
de informacéao;

IV. O método de construcdo do planejamento estratégico é aderente aos
modelos de gestao da informacao nas organizacdes propostos por Choo
(2006), Davenport (1998), Mcgee& Prusak (1994) e envolve a
identificacdo das necessidades de informacdo, a construcdo de
significado (sensemaking), a construcdo do conhecimento e a tomada
de decisao e o comportamento adaptativo relativo ao uso estratégico da

informacéo.

1.5 Escopo negativo

Cabe destacar que, apesar de tratar de questdes interdisciplinares, o estudo

tem seu escopo voltado a identificacdo de impactos relacionados a satisfacdo das
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necessidades de informacéo dos participantes do processo de constru¢cdo do plano
estratégico de uma organizacao publica.

e Nao faz parte do escopo deste trabalho a identificacdo de impactos
relativos as satisfacdes de necessidades de informacédo das decisbes
referentes a execucgdo da gestao estratégica da Instituicdo. A abordagem
limita-se a investigacdo do processo que envolve as etapas de
construcéo do plano estratégico.

e Asinformacfes abordadas no presente trabalho sdo de origem interna e
externa a organizacao. Assim, o estudo aborda toda informacéao utilizada
para apoio ao processo decisorio inerente a construgcdo do plano
estratégico organizacional.

e Na&o é o foco do estudo a avaliagdo de questdes relativas as praticas de
gestao do conhecimento na organizacao, pois, apesar deste se mostrar
um tema correlato, o presente estudo trata dos fluxos, dos problemas e
dos impactos relacionados ao uso da informacédo na construcéo do plano

estratégico da organizacao.

1.6 Estrutura datese

O primeiro capitulo desta tese contextualiza o problema da pesquisa, indicando
a motivacao para o desenvolvimento da tese, 0s principais conceitos e suas relacbes
com a aplicacéo prética da gestdo da informacéo durante o planejamento estratégico

e define os objetivos e os limites a serem alcangados pelo trabalho.

O segundo capitulo foi estruturado a fim de apresentar os resultados obtidos
com a revisdo da literatura para a identificacdo de conceitos, métodos, processos,
atividades e atores relacionados a gestdo da informacéo e ao desenvolvimento do
planejamento estratégico das organizagcfes publicas. Desta forma, esta parte foi
dividida por meio das seguintes secdes: (i) trabalhos correlatos, (ii) informacéao,
estudos de usuarios e necessidades de informacao, (iii) gestdo da informacéo nas
organizagbes, (iv) estratégia: conceitos e visbes, (v) planejamento e gestédo

estratégica, (vi) planejamento na administracao publica e (vii) processo decisorio.
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O terceiro capitulo aborda a metodologia e apresenta o protocolo do estudo de
caso, onde sdo descritos a classificacdo da pesquisa, 0 método definido para o
alcance dos objetivos do estudo, as questdes de suporte, o desenho da pesquisa, a
descricédo do contexto de analise, além da estratégia de andalise dos dados, detalhando
as técnicas e as estratégias analiticas, por meio da apresentacédo do modelo légico de

andlise e das explanacdes rivais ou concorrentes.

O quarto capitulo apresenta os dados coletados selecionados, considerando a
concentracdo/convergéncial/focalizacao, e apresenta os dados coletados por meio das
quatro fontes de evidéncia utilizadas: (i) analise documental, (ii) entrevistas, (iii)
levantamento (questionarios) e (iii) observacao participante.

O quinto capitulo trata da discusséo dos dados obtidos, amparada pelo modelo
analitico proposto e fundamentado no cruzamento de evidéncias com foco no alcance
dos objetivos a serem alcancados pelo estudo. Assim, apresenta as seguintes
sessbes: (i) a organizacdo: caracterizacao, historico do planejamento e questdes
referentes ao contexto, (ii) o processo de planejamento estratégico: historico, métodos
e atores, (iii) o processo decisério inerente ao processo de planejamento, (iv)
informacdes relativas ao processo de planejamento estratégico e (v) problemas
identificados nos processo de planejamento: culturais, organizacionais e

informacionais.

Por fim, o sexto e Ultimo capitulo da tese apresenta as conclusdes do estudo,
com base nos objetivos definidos, apresentando os limites da tese, as contribui¢cdes e

as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo foi estruturado a fim de apresentar os resultados obtidos com a
revisao da literatura para a identificacédo de defini¢cdes, conceitos, métodos, processos,
atividades e atores relacionados ao desenvolvimento do planejamento estratégico das
organizagbes publicas. Destaca-se que este estudo bibliografico oferece a
fundamentacéo tedrica da tese, ao tempo que corresponde ao primeiro objetivo

especifico deste trabalho.
Desta forma, esta parte foi dividida nas seguintes secoes:

e Trabalhos correlatos
e Pesquisa bibliogréfica
o Informacéo
o Estudos de usuérios e necessidades de informacao
o Gestéo da informacado nas organizacoes
o Estratégia: conceitos e visdes
o Planejamento e gestdo estratégica
o Planejamento na administragéo publica

o Processo decisorio

2.1 Trabalhos correlatos

Seguem descritos e analisados o0s estudos identificados durante o
levantamento bibliogréafico que apresentam similaridade com o trabalho desenvolvido

nesta tese.

Para o desenvolvimento da andlise de trabalhos foi efetuada pesquisa em base
de dados, de teses e dissertacdes do Brasil e do exterior, nos idiomas portugués,
inglés e espanhol. Considerando que a teméatica pesquisada trata de teorias
relacionadas a area de Administracdo e Ciéncia da Informacédo, foram realizadas
buscas em repositorios de diferentes areas, tendo em vista que a Ciéncia da
Informacédo tem sido foco de estudos desenvolvidos na area de Administragédo e a

reciproca se confirma, ja que é o caso do presente estudo.
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Dentre os repositorios consultados, cabe destacar: The Journal of Academic
Librarianship, Long Range Planning, Journal of Business Research, Information
Development, Informing Science, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes

(BDTD) e Repositorio Institucional da Universidade de Brasilia.

Assim, seguem apresentados os estudos identificados durante a fase de
levantamento de referéncias bibliogréficas que apresentam relagdo com a temética

proposta pelo presente trabalho.

McClamroch & Steven (2001), no estudo denominado “Planejamento
Estratégico: Politica, Lideranca e Aprendizagem (Strategic Planning: Politics,
Leadership and Learning)” analisam um modelo de planejamento estratégico
formulado para a Biblioteca da Universidade de Bloomington e discutem a natureza
politica do processo, a importancia de lideres de qualidade e oportunidades de

aprendizagem organizacional.

Fiankor & Akussah (2012), no artigo “Uso da informacéo e a tomada de decisdo
politica dos membros da assembleia distrital de Gana”, investigam o processo de
utilizacao de informacdes para a tomada de decisdo por parte dos deputados distritais
em um sistema de governo local de Gana. O estudo se baseou em questionarios
aplicados a 200 participantes e revelou que as necessidades de informacdo dos
membros da assembleia foram relacionadas as suas tarefas de decisao politica
legislativa. Verificou-se que os formuladores de politicas no sistema de montagem de
Gana tiveram pouco acesso a informacao relevante e confiavel natomada de decisbes
sobre politicas, programas e implementacao de politicas. As decisdes foram, portanto,

muitas vezes feitas com base no que poderia ser lembrado.

Leitdo e Nassif (2009), no artigo "Decisdes Estratégicas e Informacéo:
Sensemaking Organizacional como Abordagem Alternativa”, estabelecem uma
relacdo entre informacéo, decisdo estratégica e 0 sensemaking organizacional, este
altimo, tratado como a criacdo de sentido. No estudo, os autores defendem o
tratamento da informacao dentro da dimensao humana, como abordagem alternativa
as tratadas por outros estudos. Para os autores, a forma linear com que séo tratadas
as relacoes entre a informacéo e a decisdo pode impedir a observacdo do conjunto
de experiéncias e sentimentos que estdo envolvidos na deciséo que define os rumos

de uma organizagdo. Assim, indicam que a decisdo estratégica se inicia quando a


http://www-sciencedirect-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/science/journal/00991333
http://www-sciencedirect-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/science/journal/00991333
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informacgéo faz sentido, quando, por meio de um processo de interacdo humana, a

informacao produz um significado que d& sentido a acgéo.

Michael & David (1988), no artigo “O planejamento estratégico dos sistemas de
informacgao no British Rail” (Strategic planning for information systems at British Rail)
descrevem uma abordagem que identifica sistematicamente as necessidades de
informacdo de uma empresa e sua prioridade em termos de contribuicdo de

informacdes para apoiar a estratégia de negocios.

Miranda (1999), no estudo intitulado "O uso da informac&o na formulacédo de
acOes estratégicas pelas empresas"”, destaca a importancia da apresentacdo de
estudos que tratem da efetiva validade da informagcdo no processo de
desenvolvimento das empresas. Neste sentido, apresenta estudo realizado na
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, onde foram abordados aspectos
relacionados ao uso de informacbes em categorias definidas para as acoes
estratégicas implantadas, com foco na identificacdo das varidveis, como tipos de
informacéo estratégica, que deveriam ser monitoradas para que fossem Uuteis ao
processo de formulacdo da estratégia da Instituicdo. A metodologia empregada
caracterizou-se como empirica descritiva e baseou-se (i) na categorizacdo das
informacdes estratégicas com base na literatura, (i) no levantamento histérico das
acOes estratégicas implementadas e (i) na consulta a especialistas da empresa.
Como principais resultados, destacam-se: a verificacdo da possibilidade de se
categorizar e hierarquizar as informacdes estratégicas; a identificacdo da existéncia
de relacdo entre os tipos de informacdo e de acdo estratégica e do tipo e a
caracteristica da informacéo estratégica; a constatacdo que ha predominancia de
informacdes estratégicas de caracteristica qualitativa em relacdo as de natureza
numerica e, ainda, a indicacdo da importancia da manutencdo de memdaria técnica

para se promover a aplicacdo do conhecimento em situac¢des atuais e futuras.

Rogersa & Bamfordb (2002), no artigo intitulado “A importancia do ajuste em
organizagbes de alto desempenho” (The importance of fit in high-performing),
apresentam a importancia de tratar o processamento de informac¢des no contexto da

estratégia de uma empresa.

Bujauskas & Skyrius (2010) apresentam, no trabalho “Um estudo sobre

necessidades de informac¢des complexas nas atividades empresariais” (A study on
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complex information needs in business activities), uma pesquisa acerca da percepcao
das necessidades de informacdo complexas no mundo dos negocios. A pesquisa
abordou gerentes de negdcios lituanos para obter respostas sobre as questdes de
caracteristicas e necessidades de informacdo e monitoramento ambiental. Os
entrevistados confirmaram a heterogeneidade das necessidades de informacdes
complexas e apontaram 0s grupos mais importantes de informagdes monitoradas de
forma permanente, sendo os trés primeiros da concorréncia e informacdes de
mercado, informacdes contabeis e financeiras e informagfes de atendimento ao
cliente. A andlise das informac¢des monitoradas em conjunto revelou alguns padrdes

que podem ser Uteis para fornecer uma visdo integrada do ambiente.

Leitdo (1993), no artigo “A Informagao como Insumo Estratégico”, analisa o tipo
de informacdo necesséaria a gestdo empresarial. Nesta linha, faz consideracdes
acerca das diferencas entre as informacdes que servem de insumo para gestao
estratégica e para a gestao operacional da empresa. Assim, propde uma classificacao
para os sistemas de informacdo estratégica analisando sua caracterizacdo e seu
processamento. Além disto, o estudo discorre sobre a integracao entre os sistemas
de informacéo e os sistemas de planejamento e controle. Para a autora, a gestao
operacional se baseia em informagdes essencialmente de origem interna, enquanto
as informacdes de origem externa fundamentam a gestéo estratégica e enfatizam a

deteccado antecipada de oportunidades e ameacas para identificacdo de tendéncias.

O artigo publicado por Fidelis e Candido (2006) na revista Perspectivas em
Ciéncia da Informacdo, denominado “Administracdo da Informacdo Aplicada as
Estratégias Empresariais”, aborda o0s conceitos de gestdo da informacéo,
considerando-a fonte de valor para as organizacdes. Para os autores, a gestdo da
informacéo promove a melhoria de performance, na medida em que possibilita a
selecd@o da informacéo relevante ao desenvolvimento dos negdcios. Afirmam, ainda,
gue a conexao entre a administracdo da informacéo e as atividades empresariais
contribui para a eficiéncia na tomada de decisdo. Como forma de destacar a relevancia
da constatagdo apresentada, que se refere a informagéo para a eficiéncia na deciséo,
0s autores citam exemplos classicos de industrias que deixaram de existir ou sofreram
importantes prejuizos por terem seus ambientes alterados, como o caso das maquinas

de escrever e do setor de enciclopédias impressas.



34

2.2 Informagéo

2.2.1 Conceito de dado, informacgé&o e conhecimento

A analise do termo informacao faz-se necessaria para o entendimento acerca
da gestdo da informacao e sua associacdo ao processo de construcdo da estratégia

organizacional, foco deste estudo.

A palavra informacéo apresenta diferentes definigdes, aplicagdes e significados
nos diversos contextos em que € aplicada. Assim, cabe listar as definicdes de
informacédo apresentadas pelos autores que norteiam a definicAo adotada neste
trabalho. Além disso, cabe abordar, junto a definicdo de informacao, os conceitos de

dados e conhecimentos.

Miranda (1999), no artigo intitulado “O uso da informacdo na formulacdo de
acOes estratégicas pelas empresas”, apresenta a relagao entre o conceito de dado,
informagcdo e conhecimento. Na proposta, o autor indica que os dados, quando
organizados de modo a apresentar significado e utilidade para uma decisdo, sao

considerados informacéo.

Na mesma linha, o autor afirma que as informacdes, quando registradas em um
suporte que caracterize o saber disponivel sobre algum tema, representa
conhecimento explicito. Considerando o conhecimento tacito como o acumulo do
saber pratico, propde, ainda, que o conhecimento estratégico refere-se a combinacao
dos conhecimentos tacito e explicito. Este ultimo deriva das informacdes registradas,
que, por sua vez, sdo dados organizados com significado.

e dado é o conjunto de registros qualitativos ou quantitativos

conhecido que, organizado, agrupado, categorizado e
padronizado adequadamente transforma-se em informacéao;

e informacdo sdo dados organizados de modo significativo,
sendo subsidio Gtil & tomada de decisao;

e conhecimento explicito é o conjunto de informacdes ja
explicitadas em algum suporte (livros, documento etc.) e que
caracteriza o saber disponivel sobre tema especifico;

e conhecimento t4cito é o acumulo de saber pratico sobre
um determinado assunto, que agrega convicgbes, crencas,
sentimentos, emocgdes e outros fatores ligados a experiéncia e
a personalidade de quem o detém;
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e conhecimento estratégico ¢é a combinacdo de
conhecimento explicito e tacito formado a partir das
informacBes  estratégicas e de informacdes de
acompanhamento, agregando-se 0 conhecimento de
especialistas; (MIRANDA, 1999, p.286/287)

Davenport (1988, p. 18) definem os dados como “simples observac¢des sobre o
estado do mundo”, informagdes como “dados dotados de relevancia e propésito” e

conhecimento como informacéo valiosa da mente humana (Quadro 1).

Quadro 1: Dados, informagéo e conhecimento.

Dados Informacé&o Conhecimento
Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevancia | Informacéo valiosa da mente
estado do mundo e propdésito humana
e Facilmente estruturado e Requer unidade de | ¢ Inclui reflexdo, sintese,
e Facilmente obtido por analise contexto
maquinas e Exige consenso em | e De dificil estruturacéo
e Frequentemente relacéo ao significado e De dificil captura em
guantificado e EXige necessariamente a maquinas
e Facilmente transferivel mediacdo humana e Frequentemente tacito

¢ De dificil transferéncia

Fonte: Davenport (1988, p.18)

Para Le Coadic (2004), a informacgéo consiste em um “conhecimento escrito
(registrado) em sua forma escrita (impressa ou digital), oral ou audiovisual, em um
suporte”. De acordo com o autor, a informacgédo corresponde a transmissao de um
significado a um ser consciente, por meio de mensagens inscritas em um suporte
espacial temporal. Assim, depreende-se, com base nesta visdo, que a informacao

refere-se a apreenséo de sentidos ou seres em sua significacao.

Para Buckland (1991), a informacé&o pode ser definida com base na analise dos
diferentes contextos nos quais pode estar inserida. Desta forma, o autor define a
informacgé&o sobre trés perspectivas: como processo, como conhecimento e como

coisa.

Na primeira perspectiva, a informagdo refere-se ao “ato de informar”,
considerando um processo, no qual o emissor e o receptor estdo presentes em um

processo de comunicacéao e o receptor altera o seu estado de conhecimento ou saber.
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7

Na segunda proposta, o termo € utilizado para se referir ao que foi
compreendido no processo informacional, ou seja, a informacéo passa a significar o
que foi recebido e promoveu a alteracdo do conhecimento do receptor no processo

informacional.

Na terceira perspectiva, Buckland (ibid.) trata da utiliza¢c&o do termo informagao
para dar qualidade aos dados e documentos, partindo da premissa que o
conhecimento, como sendo pessoal, subjetivo e conceitual, precisa ser descrito em

algum meio fisico para que possa ser comunicado.

De acordo com o autor, os trés significados, juntos ao processamento da
informacdao, oferecem a base para a classificacdo das diferentes atividades ligadas a
informacé&o. Desta forma, identifica-se a posicao dos significados do termo informacgéo
no processo de comunicacdo, compreendendo o dado a ser comunicado como
“coisa”, o conteudo que sera compreendido como “conhecimento”, e a comunicacao

efetiva como “processo”.

2.2.2 Informacdo estratégica

Calazans (2008, p. 84), na tese intitulada “Constru¢do de um modelo para
avaliar a qualidade da informagao estratégica”, define a informacgao estratégica como
“a informacdo que subsidia o processo decisorio estratégico nas organizagoes,
auxiliando-as a obter vantagens competitivas, a reduzir riscos e incertezas e a

identificar oportunidades”.

Leitdo (1993) afirma que o conceito de informacéao estratégica esta ligado aos
dois fatores relevantes do processo de reflexdo estratégica: a atencdo para com o
futuro da empresa e a preocupacdo com o ambiente externo. Nessa linha, afirma,
ainda, que existe uma forte relacdo entre os sistemas de informacao estratégica e 0s

sistemas de planejamento e controle estratégicos.

Existe uma interacdo muito forte entre os sistemas planejamento e
controle estratégicos e os sistemas de informacdo estratégica. Na
realidade, estes Ultimos podem, mesmo, ser considerados como
subsitemas dos primeiros, uma vez que sua existéncia é motivada pela
necessidade de atendimento de uma demanda deles. [...] Ndo ha
sentido em se definirem metodologias para o estabelecimento de
sistemas de informacdao estratégica que nao estejam coerentes com o
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processo de andlise estratégica adotada pela empresa (LEITAO,
1993, p.121).

Reforcando sua visdo, Leitdo (1993, p. 121) afirma que uma informacéo é
estratégica “desde que seja utilizada no processo de reflexdo, decisdo e

monitoramento estratégico”.

Apesar de afirmar que deve ser dada grande énfase ao ambiente externo da
empresa para a efetiva gestdo estratégica, o autor destaca que "a informacao de
origem interna também é importante para a reflexdo estratégica que sera realizada,
pois permite a avaliacdo do desempenho e identifica forcas e fraquezas que podem
ajudar ou prejudicar o aproveitamento das oportunidades e o afastamento das

ameacas previstas para a empresa no ambiente externo.

Na visdo apresentada, portanto, as informacfes de origem interna e externa,
guando utilizadas na definicdo dos objetivos e das estratégias, no monitoramento dos
ambientes ou no acompanhamento dos resultados conseguidos pelas agbes

estratégicas, podem ser consideradas como informacdes estratégicas.

Contrapondo-se a proposta, Miranda (1999) divide as informacbes que
constituem o conhecimento estratégico explicito em dois tipos: (i) informacdes
estratégicas e (ii) informacfes ndo estratégicas ou de acompanhamento. De acordo
com o autor, a informacao estratégica € "obtida do monitoramento estratégico",
enquanto a informacdo ndo estratégica ou de acompanhamento “é obtida do

monitoramento interno”.
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organizagio

interno a
organizagio
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ESTRATEGICA expliciio
Conceitos [
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informagio
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Figura 2: Mapa conceitual “informacgéo estratégica” e “estratégia”.
Fonte: Miranda (1999, p. 288)
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Miranda (1999) apresenta, ainda, os doze tipos de informacéo estratégica que
podem ser abordados para o monitoramento estratégico de uma organizacdo, 0s
quais seguem listados: cliente, concorrente, cultural, demografica, ecoldgica,

econdmica/financeira, fornecedor, governamental, legal, sindical, social e tecnoldgica.

2.3 Estudos de usuérios e necessidades de informacéao

2.3.1 Defini¢cdes gerais

Figueiredo (1994, p.7) afirma que os “estudos de usuarios sao investigacdes
gue se fazem para saber o que os individuos precisam em matéria de informagao”.
De acordo com a autora, estes estudos podem ser feitos para saber se as
necessidades de informacao por parte dos usuarios estao sendo satisfeitas.

Dessa forma, os estudos de usuarios possibilitam a visualiza¢do dos propdsitos
relacionados ao uso da informacéo e, ainda, a identificacdo dos fatores que afetam

Seu uso.

Le Coadic (2004) afirma que existem duas classes de necessidades de
informacdo. A primeira surge em funcdo do conhecimento e, portanto, deriva do
desejo de saber. A segunda surge em funcdo da acdo e deriva de necessidades

materiais para realizacdo de necessidades humanas, profissionais e individuais.

Rubin (2000), na mesma linha, divide os tipos de necessidades de informagao
em dois grupos: desejos de informacdo e necessidades de informacdo. De acordo
com o autor, o primeiro grupo refere-se ao desejo para satisfazer uma incerteza,

enquanto o segundo refere-se a informacdo como condicdo necessaria para se

resolver um problema.

2.3.2 Tipos de estudos de usuéarios

Em sua proposta, Figueiredo (1994) divide os estudos de usuarios em dois
tipos: estudos orientados ao uso de uma biblioteca ou centro de informacéo; e estudos
orientados ao usuario, isto é, investigacdo sobre um grupo particular de usuarios,

como este grupo obtém a informacg&o necessaria ao seu trabalho.
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No mesmo sentido, Dervin & Nilan (1986, p. 16) afirmam que os estudos de
usuarios podem ser abordados sob duas perspectivas: a tradicional e a alternativa.
Na abordagem tradicional, os usuarios sao vistos como processadores de informacao
de entrada-saida. Por outro lado, na abordagem alternativa, os usuarios séo vistos
como “seres que estdo constantemente construindo, como seres que estao livres
(dentro dos limites do sistema) para criar a partir de sistemas e situagdes que eles

escolherem”.

De acordo com os autores, enquanto a abordagem tradicional analisa o
sistema, a abordagem alternativa se concentra em como as pessoas constroem
sentido, buscando dimensdes universais do senso de decisdes. “Ele se concentra em
entender o uso da informacgéo em situacfes particulares e esta preocupado com o que
conduz a que se segue e interse¢es com sistemas. E focado no usuario. E examinar

0 sistema apenas como visto pelo utilizador” (DERVIN & NILAN, 1986, p.17).

2.3.3 Histérico

Para Figueiredo (1994), a maioria dos estudos neste campo foi realizada a
partir da segunda metade da década de 40 e, além de trazer a importancia dos
estudos da Conferéncia da Royal Society de 48, cita as contribui¢cdes obtidas com os
trabalhos apresentados na Conferéncia Internacional de Informacao Cientifica,
realizada em Washington no ano de 1958 e afirma que houve uma mudanca de atitude

em relacdo a forma com que se abordavam os usuarios da informacao.

Até entdo, adotava-se uma atitude passiva, aguardava-se que 0s
usuarios aparecessem e soubessem como fazer uso da informacgéo
disponivel. A mudanca foi no sentido de a biblioteca tornar-se mais
ativa, dindmica, com a criagdo de novos servicos, ou com O
aperfeicoamento de outros ja prestados (FIGUEIREDO, 1994, p. 7).

Esta informacao é reforcada por Choo (2006) quando afirma que os estudos
cientificos relacionados ao comportamento das pessoas, quando buscam e usam
informacdes, tém um marco associado a Conferéncia sobre Informagéo Cientifica da
Royal Society de 1948. Na oportunidade, foram apresentados estudos relacionados
ao comportamento de cientistas britanicos durante a busca de informacgdes e, ainda,

um estudo sobre o uso da biblioteca do Museu de Ciéncia de Londres.
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Choo (2006) afirma, ainda, que os primeiros estudos sobre necessidades de
informacao surgiram como resposta a explosao de informacdes cientificas. Outro fator
motivador foi o apoio governamental, de agéncias como o Departamento de Defesa e
a National Aeronautics and Space Administration (Nasa), que passaram a financiar

grupos de pesquisa cientificos e tecnoldgicos que se dedicavam a esta tematica

2.3.4 Comportamento informacional

Em seu modelo geral de comportamento informacional, Wilson (1997, p. 569)
apresenta o ciclo que representa os usuarios da informacao nos processos de busca,
processamento e uso da informagdo para satisfazer suas necessidades

informacionais.

Contexto das . P . Comportamento
- Mecanismo de Variaveis Mecanismo de
necessidades de N ativagio | intervenientes [ ] ativagdo > de busca por
informacgéo informagédo
I I v
Teoria — . Teoria — =
Pessoa do contexto lidar com Psicologicas risco/ Atencéo
tenséo recompensa passiva
" Demograficas
; Busca passiva
Papel Teon.a B P
relacionado ou Aprendizado
interpessoal social
Busca ativa
Ambiente Auto eficécia
Caracteristicas Busca continua
das fontes
Processamento
e uso da
informacgéo

Figura 3: Um modelo geral do comportamento informacional.
Fonte: Wilson (1997, p. 569) — adaptado, tradu¢éo nossa.

Choo (2006, p. 78), fazendo referéncia ao comportamento informacional, afirma
que os estudos sobre necessidades e uso da informacdo contribuiram
significativamente para que se possa entender como as pessoas buscam a
informag&o. De acordo com o autor, muitos dados foram coletados sobre canais,
fontes de informacdo e métodos utilizados por diferentes grupos de cientistas,

tecnologos, funcionarios do governo e cidadaos quando buscam informacdes.
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2.3.5 Subjetividade e peculiaridades das necessidades de informacgéo

O estudo das necessidades e uso da informacéo € transdisciplinar e integra as
areas como psicologia cognitiva, estudos de comunicacao, difusdo de informacoes,
economia, armazenamento de informacdes, teoria organizacional e antropologia
social (CHOO, 2006).

Bettiol (1990, p. 97) define uma necessidade de informacdo como “uma
preméncia de saber, compreender ou descrever um determinado assunto”. Na sua
proposta, a autora destaca que esta preméncia surge de uma motivacdo, com o
propdsito de obter uma visdo mais clara e eficiente de uma realidade surgida no

ambito sécio-politico-cultural que afeta o usuério.

Wilson (1997) destaca que a “raiz do problema do comportamento de busca de
informacé&o é o conceito de necessidade de informacéo”. Na sua viséo, a necessidade
€ uma experiéncia subjetiva que ocorre apenas na mente da pessoa que tem

necessidade. Assim, ndo é acessivel, de forma direta, por um observador.

Reforcando a visdo apresentada, Bettiol (1990, p.61) afirma que varios autores
tém buscado construir uma definicdo para o termo necessidade de informacado. Para
a autora, “este € um dos assuntos mais complexos da area de estudos de usuarios
[...]le] ainda ndo se chegou a uma definicdo satisfatoria sobre o assunto”. A autora
afirma, ainda, que as necessidades de informacéo variam de grau de intensidade de
uma para outra pessoa e, além disso, “sao independentes na sua esséncia, nas

diversas situacdes que se apresentam a uma pessoa” (BETTIOL, 1990, p. 67).

Silva et al (2002, p. 132) destacam que, apesar de o fato de a caracterizacao
da necessidade de informacdo ser um campo classico da ciéncia da informacéo e da
biblioteconomia, “ndo existe consenso sobre a forma mais indicada para a sua
realizacdo, talvez por estar este tema inserido na cognhicdo humana, que comeca

apenas a ser discutida com mais profundidade pela area”.

Figueiredo (1994, p. 17) afirma que existe “o problema causado pelo fato de
gue, quando se questiona um usuario, obtém-se um dado, mas quando se observa de

maneira indireta esta pessoa, os resultados obtidos diferem”.

De acordo com o autor Wilson (1997), a experiéncia de necessidade sé pode
ser descoberta por deducdo do comportamento ou por meio dos relatérios da pessoa
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em necessidade. No entanto, apesar do carater subjetivo das necessidades, varios
tipos de necessidade foram definidos por meio de deducao e relatério.

Portanto, de acordo com as posi¢cdes e 0s conceitos apresentados pelos
estudos e pelas publicacbes referentes a area de Estudos de Usuarios e
Necessidades de Informacéo (Choo, 2004; Silva et al, 2002; Dervin & Nilan, 1986;
Wilson, 1997; Figueiredo, 1994), pode-se identificar que os estudos de usuarios séo
realizados desde a década de 40, com foco na identificacdo de necessidades de
informacé&o, bem como para a avaliacdo do comportamento informacional de usuarios

de informacdes.

Com o desenvolvimento da area, surgiram duas diferentes formas de
abordagem: uma como foco nos sistemas de informacao e outra com foco no usuario
da informac&o. Estes estudos sao transdisciplinares e envolvem limites ligados ao fato
de que as necessidades sao subjetivas e relacionadas a personalidade de cada
usuario de informacao. Assim, os estudos sao baseados em deducdes e as pesquisas
devem considerar que as informacdes demandadas pelos usuarios, em muitos casos,

diferem das informacdes necessarias ao desenvolvimento das acoées.

2.4 Gestao dainformacgado nas organizacoes

2.4.1 Modelo proposto por Choo (1995, 2006)

O modelo apresentado pelo autor se baseia na reunido de conceitos inerentes
a teoria organizacional e a ciéncia da informacé&o e na estruturacdo da complexa rede
de associacdes e etapas que se desenvolve para uso da informacao dentro de uma

organizacao.

Para Choo (2006), o dinamismo e a incerteza inerentes ao ambiente moldam o
seu desempenho e criam uma relacdo de dependéncia critica entre a organizacao e
0 seu ambiente. Nesse sentido, o autor trata da interpretacdo da informacéo relativa
ao ambiente, da criacdo de significado, da construcdo de conhecimentos com base
nas experiéncias individuais e, finalmente, do processamento e da analise da

informac&o.
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Para o autor, o processo de inteligéncia/aprendizagem organizacional é um
ciclo continuo de atividades que incluem sentir o ambiente, desenvolvendo
percepcdes; gerar significado através da interpretacdo, utilizando a memoria sobre a
experiéncia do passado para ajudar a percep¢ao; e agir com base nas interpretacdes
desenvolvidas (CHOO, 1995).

O autor visualiza as organizagbes como comunidades de conhecimento onde
a criacao e o uso da informacdo desempenham papel estratégico no seu crescimento

e na sua capacidade de adaptacéo.

Assim, em relacdo ao modelo processual apresentado por Choo (1995),
destaca-se o ciclo da gestdo da informacgéo que a descreve como um ciclo continuo

de seis processos.

Necessidades de
informacdo

Organizacdo e armazenamento de informacéo

Aquisicio de . Produtos/servigos de
informacdo informac&o

Uso da Comportamento
informacéo adaptativo
Distribui¢do da

informac@o

Figura 4: Ciclo da Gestdo da Informacéo.
Fonte: Choo, 1995 — adaptado

Com base na analise do modelo (CHOO, 1995), seguem listados 0s passos
indicados como essenciais na representacdo do ciclo referente a gestdo da

informacéo nas organizacoes.

1. Necessidades de informacdo: processo voltado a descricdo precisa
dos requisitos de informacé&o. Este processo deve ser suficientemente
rico e completo para que represente as reais necessidades
informacionais dos usuarios.

2. Aquisicdo da informacdo: processo que visa a equilibrar suas
exigéncias opostas: a abrangente definichio de necessidades
informacionais e a limitacdo da capacidade cognitiva dos seres
humanos. Assim, é um processo que trata de seletividade na coleta a
fim de evitar a saturagédo de informacéo.
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3. Organizagdo da informacdo e Armazenamento: refere-se a
organizacgéao estruturada da informacéo de interesse da organizacao, de
forma a possibilitar a eficiéncia na consulta aos dados obtidos, por meio
da utilizacdo de ferramentas de tecnologia associadas aos métodos de
indexacao.

4. Produtos e Servigcos de Informacdo: este processo refere-se ao
tratamento da informagcdo enquanto produto voltado aos usuarios, de
forma que os servicos de informacdo entreguem e apresentem
informagdes com conteddo, formato, orientacdo e outros atributos
adequados aos requisitos situacionais que afetam a resolucdo do
problema ou classe de problemas.

5. Distribuicdo das informacgfes: o0 objetivo deste processo € provocar o
compartilhamento de informacdes. A ampla distribuicdo de informacdes
promove a aprendizagem, propicia a eficiéncia na recuperacdo da
informacéo relevante, e permite novas perspectivas a serem criadas por
meio do relacionamento entre diferentes produtos de informacdes.

6. Uso da informacdo: € um processo dinAmico e interativo que pode
resultar na criagéo de significado ou na tomada de decisao.

Quanto ao uso da informacao nas organizacdes, Choo (2006) afirma que as
organizacdes a utilizam em trés campos distintos: criacdo de significado, construcéo

do conhecimento e tomada de decisoes.

. Tomada de
Criagao de decisoes
5|gn|ﬁcado *Busca e avaliacdo de
Dar sentido as mudancas do informacdes para
ambiente externo fundamentar decistes

Construgao do
conhecimento

Crar, organizar e
processar a informacao
para aprender e gerar
novos conhecimentos

Figura 5: Uso das informagfes nas organizagdes.
Fonte: Choo, 2006 (adaptado)

Para o autor, a organizacdo que usa a informagcdo para dar sentido as

mudancas do ambiente externo, percebendo a influéncia do ambiente no seu
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desempenho, adquire uma vantagem competitiva. Nesta linha, o autor afirma que o
objetivo imediato dos membros da organizagdo no uso da informacao para a criagao
de significado € “construir um consenso sobre o que € a organizagdo e o que esta
fazendo; o objetivo a longo prazo é garantir que a organizagao se adapte e continue

prosperando em um ambiente dinamico” (CHOO, 2006, p.28).

Nesse sentido, cabe citar Alvarenga Neto (2008), quando afirma que o objetivo
imediato do sensemaking é permitir aos membros da organiza¢do a construcao de um
entendimento compartilhado acerca da organizacdo. De acordo com o autor, pode-se
deduzir, a partir desta definicdo, a existéncia de uma relagéo direta com as questdes
centrais do planejamento estratégico.

O segundo campo do uso estratégico da informacéo citado por Choo refere-se
a criacdo, a organizacdo e ao processamento da informacdo para gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado. Segundo o autor, a construgao e a utilizagao
do conhecimento sdo um desafio, na medida em que os conhecimentos e as
experiéncias se encontram dispersos pela organizacéo e se concentram normalmente

em determinados individuos ou unidades de trabalho.

Outro obstaculo citado pelo autor refere-se ao fato de que é dificil para as
organizagcbes desaprenderem o0 que aprenderam no passado, questionando as

praticas e as crencas, para pensar em novas alternativas.

O terceiro campo em que as organiza¢fes usam a informacdo, para Choo
(2006), é onde elas buscam e avaliam informacfes para fundamentar a tomada de
decisOes relevantes. O autor ressalta que na teoria toda decisdo deve ser tomada
racionalmente, com base em informacdes completas sobre objetivos, alternativas e
provaveis resultados. Na préatica, porém, esta racionalidade € influenciada pelo
choque de interesses, pelas negociacfes entre grupos e individuos, pelas limitacées,

pela falta de informacdes, entre outros.

Importante ressaltar que, na visdo de Choo, os trés campos de uso da
informag&o nas organizagGes — criar significado, construir conhecimento e tomar
decisdes — sdo processos interligados, embora sejam tratados como processos

independentes de informacé&o organizacional.
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O autor visualiza a relacdo entre os trés campos como trés camadas

concéntricas em que a camada interna produz o fluxo da informacéo para a camada
externa adjacente, como apresentado na figura a seguir.

a

I
]
I

i
! -
]
i
1
e ~
Criagdo de|significado .,
l .
i \
Constrycdo do
conhecimento v
! kY
Tomada de
decilsﬁes !
v

Agao
Oraanizacional
1

A

T
Processamento
da informacio
]
. .
N Conversio da
* inforthagdo
s I
|
) Interpretagao
. da infqmlag.‘":lo

I
I
1
I
|

Figura 6: Organizacdo do conhecimento.
Fonte: Choo, 2006 — adaptado
Em

relacdo ao comportamento dos atores envolvidos nos processos
informacionais e os fatores e as situacdes que influenciam este processo, cabe citar
Choo (2006, p.83) quando apresenta um modelo de analise e afirma:

Embora os comportamentos individuais em relacdo a informacgéo
possam apresentar uma variedade infinita, pode-se encontrar alguma
ordem retirando as camadas cognitivas, emocionais e situacionais que
envolvem a busca e o uso da informacao (CHOO, 2006, p.83).
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Figura 7: Modelo tedrico de busca e uso da informacao.
Fonte: Choo, 2006. Adaptado

2.4.2 Modelo de proposto por Davenport (1998)

Davenport (1998) chama de gerenciamento informacional o conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém, distribuem
e usam a informacao e o conhecimento. Para o autor, o caminho para as mudancas
gue fazem a diferenca podem ser indicadas pela identificacdo de todos os passos de
um processo informacional, incluindo as fontes envolvidas, as pessoas que afetam

cada passo e 0s problemas que surgem neste contexto.

Nesse sentido, o processo de gerenciamento da informacgéo foi descrito por

Davenport (ibid.) em quatro passos, conforme apresenta a figura a seguir.



48

Obtencido de

informagao

Figura 8: Processo de gerenciamento de informacé&o.
Fonte: Davenport (1998)

Com base na analise do modelo (Davenport, ibid.), seguem listados os passos

indicados.

1. Administracdo das exigéncias: este passo do processo é voltado a
determinacdo das necessidades informacionais da organizacdo e
envolve a identificacdo da forma como o0s gerentes e os funcionarios
percebem seus ambientes informacionais. Conhecer a informacéao
estruturada e n&o-estruturada, a formal e a informal, a n&o-
computadorizada e a computadorizada;

2. Obtencdo de informacdo: consiste em vérias atividades, nao
necessariamente sequenciais, como a exploragdo do ambiente
informacional, a classificacdo das informacdes, a formatacdo e a
estruturacao das informacdes.

3. Distribuicdo da informacéao: com base nas exigéncias informacionais
e nos fatores levantados na fase de obtencdo das informacdes, esta
etapa envolve a ligacéo entre pessoas e as informacdes que necessitam.

4. Uso dainformacao: refere-se ao uso, como etapa final do processo de
gerenciamento informacional. A maneira como 0 USUAario procura,
absorve e digere a informacao antes de tomar uma decisao depende de
fatores pessoais e subjetivos inerentes & mente humana. No entanto,
pode-se aperfeicoar esta etapa, por meio de acdes simbolicas, contextos
institucionais corretos e incorporacao do uso da informacéo na avaliagédo

do desempenho.

O autor afirma, ainda, que, para aperfeicoar 0s processos informacionais,
deve-se enfatizar o aperfeicoamento constante, os papéis desempenhados pelas

pessoas e o0 uso de fatores mdltiplos, inter-relacionados.
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2.4.3 Modelo proposto por McGee e Prusak (1994)

McGee e Prusak (1994) afirmam que um modelo que descreva o

gerenciamento de informacédo deve ser genérico, tendo em vista que a informacéao

recebe énfases diferentes em cada organizacédo e porque as diferentes tarefas dentro

do modelo assumem diferentes niveis de importancia e valor entre as organizagoes.

Desta

forma, a proposta dos autores envolve sete passos 0S quais seguem

representados na figura a seguir e listados a seguir.

Classificagdo e
armazenamento
da Informac&o

Identificacdo de .

necessidades e
requisitos de
informac&o

servicos de . N informacdo
¢ informacdo ¢

Aquisicdoe | Desenvolvimento- Distribuicdo e | |
quisic de produtos e . . gn. Anilise e uso da
coleta de disseminacdo de

informacdo . =

\ informacdo

1.

Tratamento e
apresentacdo da
informacdo

Figura 9: Processo de Gerenciamento de Informacdes.
Fonte: McGee & Prusak, 1994 — adaptado.

Identificacdo de necessidades e requisitos de informacao/
Aquisicao e coleta de informacao: é a etapa mais importante dentro
do processo de gerenciamento de informacdes. Deve-se reconhecer
pontos relevantes inerentes a esta primeira etapa: (i) a variedade de
fontes de informacdo necessarias; (i) o fato de que as pessoas nao
sabem o que ndo sabem (dificuldade de identificar suas préprias
necessidades de informacédo); (iii) a necessidade de se planejar a

aquisicao de informacéo.

Classificagdo e armazenamento de informagao/tratamento e
apresentacdo de informacdo: a estratégia de classificacdo e o
armazenamento pressupfem a determinagdo0 e como 0S USUArios
poderdo ter acesso as informagfes necessarias e selecionar o melhor
lugar para armazena-las. Assim, devem-se considerar fatores como: (i)

adaptacao do sistema ao modo de trabalho dos usuarios da informacéao,
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(i) andlise da classificacdo da informacédo sob diferentes angulos de
visdo e (iii) facilidade no acesso ao grande volume de dados disponivel.

3. Desenvolvimento de produtos e servicos de informacdo: nesta
etapa, os usuarios finais podem aproveitar seu proprio conhecimento e
experiéncias para trazer notaveis perspectivas ao processo. Entre os
pontos que afetam esta atividade, destaca-se a constatacao de que nao

existe sistema sem a participacdo do elemento humano.

4. Distribuicdo e disseminacdo da informacdo: embora seja
relativamente simples criar um sistema de informacdes baseado em
necessidades predeterminadas, a complexidade do sistema aumenta
consideravelmente quando se deseja antecipar estas necessidades.
Assim, seguem as licbes-chave ligadas a este processo: ser pro-ativo,
negociar com usudrios-chave para servigcos especiais, e preencher as

lacunas intelectuais.

Seguem outras afirmacdes dos autores elaboradores do modelo, que

contribuem o entendimento acerca da abordagem proposta.

A estratégia competitiva € um mapa de informacdes que responde a
perguntas sobre a maneira pela qual a empresa ird operar num mundo
onde a informacdo desempenha um papel importante. [...] Se estiver
tentando montar uma unidade em um ambiente de negdécios
competitivo, precisara de um acervo de fontes tdo variado quanto o
proprio ambiente competitivo. [...] Integracdo: (i) elo de feedback para
garantir que a execucao esteja ocorrendo em conformidade com a
estratégia adotada (i) fonte de informagédo através da qual uma
organizacdo pode adquirir conhecimento e adaptar suas estratégias
ao ambiente competitivo. [...] Em um ambiente competitivo estéatico
onde as mudangas ocorrem vagarosamente, uma vez definida a
estratégia, e com a execucao e integracdo em funcionamento, a tarefa
esta concluida. Ao contrario do ambiente dinamico, em que os
processos de aprendizado devem ser conscientes e claramente
gerenciados, para introduzir os riscos de lapsos fatais entre o
ambiente e a organizacdo (McGEE e PRUSAK, 1994, p. 43).

2.4.4 Comparacéao entre os modelos de gestao da informacéo

Com base na analise dos trés autores que nortearam o estudo acerca dos
modelos de gestao da informag&o nas organizacgdes, foi possivel identificar pontos de

contato entre as trés diferentes propostas.
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Quadro 2: Comparacéo entre os modelos de gestéo da informacao.

McGee e Prusak (1994)

Davenport (1998)

Choo (2004)

Classificacdo e armazenamento
da informacéo

Fase | Fase | Fase |
Identificacdo de necessidades e | Determinagdo das exigéncias de | Identificacdo de necessidades
requisitos de informacéo informacéo de informagéo
Fase Il Fase Fase
Aquisicao e coleta de Obtencao de informacéao Aquisicao de informacéo
informacao
Fase Il Fase Il

Organizacéo e
armazenamento da

Desenvolvimento de produtos e
servigos de informacéo

informacao
Fase IV
Tratamento e apresentacao da
informacéao
Fase V Fase IV

Desenvolvimento de
produtos e servicos
informacionais

Fase VI Fase Il Fase V
Distribuic&o e disseminacéo de Distribuic&o de informacdes Distribuicdo da informacéo
informacao
Fase VII Fase IV Fase VI
Andlise e uso da informacao Utilizacdo de informacgdes Uso da informagéo
Fase Vi

Comportamento adaptativo

Fonte: Choo, 2004 e 2006; Davenport, 1998 e McGee & Prusak, 1994. Elaborag&o prépria.

2.5 Estratégia: conceitos e visdes

A analise das definicbes apresentadas por diferentes autores para o termo

estratégia no contexto das organizacdes € uma tarefa que se faz necessaria para a

garantia do entendimento acerca de suas possiveis aplicacdes. Destaca-se que o

termo ndo é de facil definicdo quando aplicado ao cenario em que se desenvolve a

gestao das organizacoes.

Ansoff (2007, p. 03) afirma que “se ndo ha uma definicdo clara do que um termo

como estratégia significa, é dificil imaginar o conceito empregado como parte de uma

explicagdo maior, por exemplo, em uma teoria da gestédo estratégica”.

Mas o ceticismo administrativo ndo para por aqui. Sob o ceticismo
filosofico a viabilidade de qualquer conceito como um fundamento da
teoria ou de acao claro por gerentes de campo é ainda mais corroida
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pela afirmagao de que tais conceitos sao apenas artefatos narrativos,
gue na melhor das hipéteses s6 se aplicam a determinada cultura, o
contexto e o tempo em que foram criados (ANSOFF, 2007, p.03)

Michel Porter (1999, p.63), em resposta a pergunta “O que E Estratégia?” no
contexto das organizagdes, afirma: “é criar uma posigdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades”. O autor defende que, se existisse
apenas uma posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia, pois as

organizagcbes competiriam para descobrir e se apropriar de uma posi¢ao Unica.

No entanto, Porter (1999) destaca a importancia de se diferenciar a eficiéncia
operacional do conceito de estratégia aplicado as organizacdes. A esséncia do
posicionamento estratégico consiste na escolha de diferenciais em relacédo as demais
organizagbes, enquanto a eficiéncia operacional fundamenta-se na utilizagdo de

ferramentas gerenciais em busca do melhor desempenho.

A raiz do problema é a incapacidade de distinguir entre eficacia
operacional e estratégia. A busca da produtividade, da qualidade e da
velocidade disseminou uma quantidade extraordinaria de ferramentas
e técnicas gerenciais. [...] aos poucos, de forma quase imperceptivel,
as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estratégia. A medida
gue se desdobram para melhorar em todas as frentes os gerentes se
distanciam cada vez mais das posigcbes competitivas viaveis
(PORTER, 1999, p. 47)

Philip Kotler (2003, p. 63) define estratégia como “o adesivo por meio do qual se
constroi e fornece posicao de valor consistente e diferenciada ao mercado-alvo”. O
autor defende que a estratégia, para ser poderosa e sustentavel, deve ser diferenciada
e de dificil imitacdo. “Quando a estratégia é idéntica a dos concorrentes, ndo é
estratégia. Se for diferente, mas facilmente imitavel, sera uma estratégia ruim. Se for
absolutamente diferente e dificil de copiar, sera uma estratégia poderosa e
sustentavel” (KOTLER, 2003, p.63).

Miranda (1999, p.287) define estratégia como uma acgao que € “gerada a partir
de informacdes que levam a criatividade, a originalidade e a inovacao, que permite a
organizagéo diferenciar-se dos concorrentes, assumindo vantagem competitiva no

mercado [...]".

Henry Mintzberg et al (2006), no texto intitulado “Cinco Ps para Estratégia”,
apresentam cinco definicdes para estratégia (Quadro 3). Para o autor, estratégia pode
ser definida como plano, pretexto, padréo, posicao e perspectiva. Afirma, ainda, que

todas as cinco definicdes podem ser relacionadas.



53

Quadro 3: Definiges para estratégia.

Abordagem da estratégia Definicao

Estratégia com Plano Curso de acdo consciente pretendido, uma diretriz (ou
conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagéo.

Estratégia como Pretexto Relacionada a estratégia como plano, no intuito de
“manobrar’ a concorréncia induzindo os concorrentes a
uma percepcao equivocada.

Estratégia como Padrao Padrdao em uma corrente de acdes. Consisténcia no
comportamento, consciente ou nao.

Estratégia como Posicao Meio de localizar uma organiza¢cdo no ambiente.

Estratégia como Perspectiva Consiste ndo apenas em uma posicao escolhida, mas em
uma maneira fixa de ver o mundo.

Fonte: Mintzberg, 2006.

Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000, p. 16) destacam que “acontece que
estratégia € uma dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas
frequentemente usamos de outra”’. Considerando a relagdo entre o plano e a
concretizacdo da estratégia, o autor define que a estratégia pretendida pode ser
deliberada, ndo-realizada ou emergente.

Estratégia
pretendida

Estratégia
realizada

Figura 10: Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: Mintzberg (2000, p. 19). Elaboracgéo propria.

Para o autor, as estratégias pretendidas, por serem planejadas, podem ser

confirmadas ou descartadas, dando origem ao tipo deliberada e ndo-realizada. Existe,
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porém, o0 caso da estratégia realizada e ndo planejada, a qual chama de emergente,

pois ndo fazia parte do grupo de estratégias pretendidas.

Para tratar a pluralidade de definicbes existentes para a estratégia, Mintzberg
et al (2006), considerando que a pesquisa historica sobre a literatura estratégia sugere
gue ela tem sido caracterizada por dez principais escolas desde os anos 60, destaca
a importancia de se analisar as dez diferentes escolas que tratam do tema,
identificando limitacbes e contribuicbes referentes a formulacdo da estratégia,

conforme apresenta o quadro a seguir.

Quadro 4: Escolas e a formulacéo de estratégias.

Escolas Formulac&o da estratégia Natureza

1. Escola do Design Processo de concepcéo

2. Escola do Planejamento Processo formal Prescritiva

3. Escola do Posicionamento | Processo visionario

4. Escola Empreendedora Processo visionério

5. Escola Cognitiva Processo mental

6. Escola de Aprendizado Processo emergente B
Descritiva

7. Escola do Poder Processo de negociacéo

8. Escola Cultural Processo coletivo

9. Escola Ambiental Processo reativo

10.Escola de Configuracéo Processo de transformacao Integrativa

Fonte: Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000) — elabora¢&o prépria

De acordo com Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000), as diferentes escolas

podem ser organizadas em trés grupos, 0s quais seguem listados:

e De natureza prescritiva: se preocupam mais com a forma com que as
estratégias devem ser formuladas do que como elas sdo formuladas.
(Escolas: Design, Planejamento e Posicionamento)

e De natureza descritiva: consideram aspectos especificos do processo
de formulacdo de estratégias e se preocupam mais com a descri¢cdo de
como as estratégias sdo do que com a prescricdo do comportamento
estratégico ideal. (Escolas: Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado,
do Poder, Cultural e Ambiental)
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e De natureza integrativa: agrupam o processo de formulacdo de

estratégias, os conteudos das mesmas, as estruturas organizacionais e

seus contextos. (Escola: Configuracao).

Quadro 5: Escolas de formulacéo de estratégias e suas caracteristicas.

Escolas

Caracteristicas

1.

Escolado
Design: um
processo de
concepgao

Apresentou, nos anos 60, a estrutura basica sobre a qual as escolas
do Planejamento e Posicionamento foram construidas. Vé a formacao
da estratégia como um processo de concepcao, onde a obtencao do
ajuste essencial entre as forcas e as fraquezas internas com as
ameacas e oportunidades externas. Foi a visdo dominante no
processo estratégico durante a década de 1970 e, pode-se dizer que
o0 é ainda hoje, considerando sua influéncia em grande parte da teoria
e pratica. Destaca-se que a escola de design ndo se desenvolveu no
sentido de fazer surgir variantes dentro de seu préprio contexto. Ao
contrario, ela se combinou com outras vis6es em contextos diferentes.

Escola do
Planejamento:
um processo
formal

Cresceu em paralelo com a escola de design e predominou até
meados dos anos de 70, hesitando nos anos 80, apesar de continuar
sendo um ramo importante da literatura atual. Ilgor Ansoff € um autor
de destaque relacionado a esta escola, e apesar de ter refletido grande
parte das suposicdes da escola de design, apresentou uma importante
contribuicdo, quando afirmou que o processo ndo € apenas cerebral,
mas também formal, podendo ser decomposto em passos distintos,
delineados por listas de verificagdo e suportado por técnicas
(especialmente em relagdo a objetivos, orcamentos, programas e
planos operacionais). De acordo com a visao do autor, os funcionarios
da éarea de planejamento podem substituir os gerentes seniores
participando efetivamente do processo de criacdo da estratégia.

Escola do
Posicionamento:
um processo

Foi a visdo dominante na década de 80 e recebeu o impeto de Michael
Porter que seguiu um trabalho sobre o posicionamento estratégico
académico, precedido por uma vasta literatura sobre estratégia militar
da época de Sun Tzu ano 400 a.C. Na visdo desta escola, a estratégia

analitico - it . . "
reduz-se a posi¢Bes genéricas selecionadas por meio de andlises
formalizadas das situa¢gdes do segmento, onde os planejadores atuam
como analistas. Esta proposta se mostrou lucrativa, tanto para
consultores quanto para académicos. Esta literatura cresceu em todas
as dire¢Bes para incluir grupos estratégicos, cadeias de valor, teoria
dos jogos e outras, sempre voltada a dimensao analitica.

4. Escola Havia o foco do processo no presidente, porém, ao contrario do que
Empreendedora: | pregava a escola de design e a escola de planejamento, os
um processo _pos!c_lonamentos eram fundamentgdps em cnténo; _essenmaln_wente
visionrio intuitivos. Isso_fez com que a estratégia, que era definida por prOj_etos,

planos ou posicdes, passasse a ser apresentada por meio de visdes
vagas ou perspectivas amplas.

5. Escola A cognicao é utilizada para construir estratégias como interpretacdes

Cognitiva: um
processo mental

criativas e ndo simplesmente para mapear a realidade de uma forma
objetiva, porém distorcida. Assim, esta escola busca a origem das
estratégias ao estudar 0s processos mentais inerentes a sua criacao.

Escolade
Aprendizado: um
processo
emergente

Surgiu como modelo de criacdo de estratégia como aprendizado, se
diferenciando das escolas anteriores, com base em conceitos trazidos
pelo incrementalismo desarticulado, passando pelo incrementalismo
I6gico, as nocBes de risco, as ideias sobre estratégia emergente e a
nogao de retrospectiva com sentido. Nessa viséo, as estratégias eram
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emergentes e 0s estrategistas poderiam ser encontrados em todas a
organizacbes e a formulacdo e a implementacdo da estratégia
estavam integradas.

7. Escola do Poder:
um processo de
negociacéo

Esta escola apresenta duas orientacdes distintas: Micro poder, que vé
o desenvolvimento da estratégia dentro da organizacdo como algo
essencialmente politico; e Macro poder, que vé a organizacdo como
uma entidade que usa seu poder sobre os outros e entre seus
parceiros para negociar estratégias coletivas de seu interesse.

8. Escola Cultural:
um processo
social

Voltada a formacédo da estratégia como um processo social baseado
em cultura. Neste sentido, a cultura seria responsavel pela formacéo
da estratégia e uma desencorajadora das mudancas estratégicas.

9. Escola
Ambiental: um
processo reativo

Considera a estratégia como um processo reativo, tendo em vista as
respostas esperadas das organizacfes que enfrentam determinadas
condicdes referentes ao ambiente externo que as influencia.

10.Escola de
Configuragéo:
um processo de
transformacéo

Dentre as teorias, esta se apresenta como mais extensa e integradora,
na medida em que une conceitos das escolas prescritivas e
descritivas. E importante destacar que os enfoques mais atuais
voltados a formagédo da estratégia promovem a combinacdo de
escolas que tratam da construcdo da estratégia, como pode se
verificar nos exemplos apresentados. Assim, Mintzberg et al (2006)
afirmam que as pesquisas sobre stakeholders associam conceitos das
escolas de planejamento e posicionamento, enquanto o enfoque da
manobra estratégica de Michael Porter integra a escola de
posicionamento e de poder.

Fonte: Mintzberg et al, 2006, p. 43 - adaptado

Cabe destacar o modelo de combinacédo das escolas citadas com base nos

diferentes enfoques que possibilita a integracdo (Quadro 6).

Quadro 6: Combinacao das escolas de formacédo da estratégia.

Enfoque

Escolas combinadas

Capacidades dinamicas

Design e Aprendizado

andlise de stakeholder)

Técnicas suaves (andlise de cenario e Planejamento, Aprendizado ou Poder

Construcionismo

Cognitiva e Cultural

Teoria do caos e evolucionéria Aprendizado e Ambiental
Teoria institucional ou cognitiva Ambiental e Poder
Intrapreendimento (empreendimento) Ambiental e Empreendedora

Mudanca revolucionaria

Configurag&o e Empreendedora

Estratégia negociada

Poder e Posicionamento

Manobra estratégica

Posicionamento e Poder

Fonte: Mintzberg et al, 2006, p. 43 - adaptado
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Destaca-se que, apesar de tratarem de diferentes processos de formacéo da
estratégia, pode-se visualizar as propostas apresentadas pelas escolas como
diferentes aspectos de um mesmo processo. Desta forma, os autores propdem uma

visao integrada para o entendimento do processo de formacéo da estratégia.

Escola ambiental

Escola
\ cultural

Escola de
design

Escola de
planejamento

Escola
empreendedora

Escola
cognitiva

— Escola de
aprendizado

Escola de
Escola de poder configuracdo

Figura 11: Formacao de estratégia como processo unico.
Fonte: Mintzberg et al, 2006, p.44 — elaboracéo propria.

2.6 Planejamento e gestdo estratégica

2.6.1 Gestao estratégica

7

Para Costa (2007, p.56), o objetivo da gestdo estratégica € “assegurar o
crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo por meio da adaptacao

continua de sua estratégia, de sua capacitagcéo e de sua estrutura”.

Assim, a instituicdo poderad observar e prever as mudancas inerentes ao
ambiente interno ou externo, antecipando-se a elas, como afirma Costa (2007, p.56).
“Gestao estratégica é o processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e
acompanhado sob a lideranca da alta administracdo da instituicdo, envolvendo e
comprometendo todos os gerentes e colaboradores da organizagao”.

Para o autor, hd uma grande diferenca entre gestédo estratégia e planejamento
estratégico tradicional, pois, com base na constatacdo de analistas, executivos e
consultores mais experientes, os planos acabam ndo sendo executados e nao se

tornam realidade, quando ndo caem no descrédito.

No entanto, o autor afirma que o plano € uma parte, mesmo que pequena, do

sucesso de qualquer transformacgéo estratégica. De tal modo, as dificuldades de
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implantagcdo das mudancas estratégicas dependem ndo apenas da qualidade do
plano, mas das condicdes que antecedem e sucedem a sua elaboragéo, da forma com
que se conduz o processo de pensar e renovar a organizacdo e da maneira de
implementar e acompanhar, gerencialmente, as decisées expressas no plano
(COSTA, 2007).

Para Alday (2000, p.13), a administracdo estratégica pode ser definida como
‘um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagcdo como um

conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”.

Certo (1993, p.6) define a administragdo estratégica como “um processo
continuo e iterativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente”. Importante ressaltar, na definicdo de
Certo (1993), o fato de que a continuidade foi citada junto a palavra iteratividade, que
sugere que O processo se inicia, se encerra e € reiniciado, promovendo o

aprimoramento das etapas jé finalizadas.

2.6.2 Planejamento estratégico

Drucker (1984) define o planejamento estratégico como um processo continuo
e sistematico de, com maior conhecimento possivel do futuro, tomar decisdes atuais
que envolvem riscos e organizar as atividades necesséarias a execucao dessas
decisbes e, por meio de uma retroalimentacdo, medir o resultado das decisGes

tomadas.

De acordo com Oliveira (2011, p. 4), “o planejamento estratégico corresponde
ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo
para a situagao em que o futuro tende a ser diferente do passado”. O autor adiciona,
ainda, que se trata de um processo continuo que é executado pela empresa

independentemente de vontade especifica dos seus executivos.

Oliveira (2011) afirma, ainda, que o planejamento estratégico pressupde a
necessidade de um processo decisorio que ocorre antes, durante e ap0s 0 processo
de planejamento. Nessa linha, o autor defende que o planejamento estratégico, “por
sua natureza, deve resultar em decisdes presentes, tomadas a partir do exame do

impacto das mesmas no futuro”.
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Alday (2000) alerta que, apesar da grande disseminacdo do uso do

planejamento estratégico, é importante destacar que, muitas vezes, existe uma

possivel confusdo em relagao aos termos “planejamento estratégico” e “planejamento

de longo prazo”. De acordo com o autor, “a maior duvida diz respeito a uma acentuada

tendéncia para a utilizagao dos termos “Planejamento Estratégico” e “Planejamento a

Longo Prazo” como se fossem sinbnimos”.

A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida nos
Estados Unidos na década de 50, com profunda influéncia da
tecnologia de planejamento dos paises com economia planejada a
longo prazo. Tais planos ndo permitem antever a realidade ambiental
futura. Na metade dos anos 60, foi introduzida a metodologia do
Planejamento Estratégico mediante proposicfes do prof. Igor Ansoff,
dos pesquisadores do Stanford Research Institute e dos consultores
da McKinsey Consulting Co (ALDAY, 2000, p.10)

2.6.3 Comparacdo entre os modelos de gestdo e planejamento estratégico

De acordo com Oliveira (2011), a metodologia de planejamento estratégico

envolve quatro fases, as quais sdo detalhadas em outras subatividades, conforme

apresentado a seguir:

e Fase |- Diagnostico ambiental;

o O O O

o

Identificacédo da visao;
Identificacdo dos valores;
Analise externa,

Analise interna;

Analise dos concorrentes;

e Fase Il — Misséo da empresa;

o O O O

o

Estabelecimento da missao da empresa,
Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais;
Estruturacdo e debate de cenérios;

Estabelecimento da postura estratégica;
Estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas;

e Fase lll — Instrumentos prescritivos e quantitativos;

©)
©)
©)

Estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
Estabelecimento de estratégias e politicas;
Estabelecimento dos projetos e planos de acéo;

e Fase IV - Controle e avaliacao.

@)
@)

Estabelecimento e analise de indicadores;
Avaliagéo de desempenho;
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Tomada de acgdes corretivas;

Avaliagdo da eficiéncia e eficacia das acdes corretivas;

Adicdo de informagOes a processo de planejamento, para o
desenvolvimento de ciclos futuros.

Marcial e Grumbach (2008) prop6em o método de gestao estratégica baseado,

também, em quatro fases, as quais seguem listadas.

e Fase

[ ]
T
&
m © 0 0O O OO0 0O 0 O ©O

0O O 0O 0O O O O

e Fase

O
e [ase

@)
@)

| - Identificagc&o do sistema;
Historico;
Negocio;
Misséao;
Viséao;
Valores;
Fatores criticos de sucesso;
Politicas;
Objetivos estratégicos;
Estratégias;
Planos preexistentes.
Il — Diagnostico estratégico;

Levantamento de variaveis internas e externas;
Pesquisa do ambiente em que se insere o sistema,;
Definicdo de oportunidades, ameacas;

Definicdo de pontos fortes e pontos fracos;

Analise organizacional, funcional e dos recursos;
Analise de processos da organizacao;

Elaboracéo do relatério.
lll - Vis&o estratégica;

Viséo de presente;
Visao de futuro;
= Concepcao;
= Avaliacdo (Consulta aos peritos - Deplphi);
» Geracdao e interpretacdo de cenarios;
= Andlise das questdes estratégicas;
= Proposicéo de medidas de futuro;
Avaliacdo, medidas e gestéo de resisténcias.
IV — Consolidagéo.

Revisao;
Deciséao.

De acordo com o0 modelo apresentado por Certo (1993), o processo tem cinco etapas,

as quais seguem listadas:
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e Etapal- Analise de ambiente;

o Monitoramento dos fatores inerentes ao ambiente interno e
externo.
e Etapa ll — Estabelecimento da diretriz da organizacéo;

o Determinagédo da missdo e dos objetivos organizacionais (metas).
e FEtapa lll - Formulacado da estratégia;

o Definicdo do curso de acédo, voltado a garantir o alcance dos
objetivos propostos.
e Etapa IV —Implementacdo da estratégia organizacional;

o Colocar em acdo as estratégias desenvolvidas por meio das
etapas anteriores.
e Etapa V — Controle estratégico;

o Tipo de controle organizacional que se concentra na monitoragédo
e avaliacdo do processo de administracao estratégica.

2.6.3.1 Anélise dos modelos de gestéo e planejamento

Considerando as propostas apresentadas pelos trés autores, seguem

analisados os modelos sugeridos.

De acordo com a comparacao, pode-se notar que os modelos se mostram
similares na maior parte dos aspectos, apresentando, em diferentes niveis de
detalhamento e foco, etapas voltadas ao diagndstico, a definicdo de uma visdo e
objetivos, a formulacao de estratégias (cursos de acdo) e ao monitoramento por meio
da avaliacdo da efetividade da estratégia para alcancar objetivos.

Os pontos divergentes referem-se a forma de detalhamento e valorizagdo de
cada fase. Assim, a implementacdo da estratégia e a identificacdo do sistema,
apresentados por Certo (1993) e Marcial e Grumbach (2008), ndo foram citadas pelos

demais, mas estao inseridas como subatividades dos outros modelos.

Quadro 7: Comparacéo entre os modelos de gestéo e planejamento.

Oliveira (2011) Marcial e Grumbach (2008) Certo (1993)

Fase |
Identificac&o do sistema

Fase | Fase Il Fase |
Diagnéstico ambiental Diagnéstico estratégico Andlise de ambiente
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Fase Il Fase llI Fase Il
Misséo da empresa Visado estratégica Estabelecimento da diretriz da
organizacao
Fase lll Fase IV Fase lll
Instrumentos prescritivos e Consolidagéo Formulacao da estratégia
guantitativos
Fase IV

Implementacédo da estratégia
organizacional

Fase IV Etapa V
Controle e avaliagdo Controle estratégico

Fonte: Oliveira (2011), Marcial e Grumbach (2008) e Certo (1993). Elaborag&o propria.

2.7 Planejamento na administracao publica federal

Para Simon et al (1991), a administracdo publica significa as atividades dos
poderes executivo nacionais, estaduais e municipais; conselhos independentes e
comissoes criadas pelo Congresso e os legislativos estaduais, empresas do governo

e alguns outros 6rgaos de caréater especializado.

Para tratarmos das peculiaridades que envolvem a aplicacdo de técnicas de
planejamento empresariais ho ambito da administracado publica, cabe citar Valente
(2001), quando alerta para a importancia de ndo se confundir o Estado com as

organizacoes privadas.

Embora aproveite-se de modelos técnico-gerenciais da area privada,
nao se pode confundir Estado com organizagéo privada. Entdo a nova
gestao publica ndo é coincidente, embora apoiada na teoria moderna
de organizagédo empresarial, ela se distingue (VALENTE, 2001, p.87).

De acordo com Bresser-Pereira (1997, p. 30), a administracdo publica gerencial
emergiu “como resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal e
como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administracdo dos
imensos servigcos que cabem ao Estado”. O autor defende que a administracao publica
gerencial envolve mudanca na estratégia de geréncia, mas esta estratégia deve ser

colocada em acdo em uma estrutura administrativa reformada.

Reforgcando esta proposta, destaca-se que, de acordo com Valente (2001), o
modelo gerencial na administrac@o publica brasileira surgiu como terceiro modelo de
administragéo e veio opor-se a ineficiéncia do modelo burocratico, que durou cem

anos. Antes deste, havia 0 modelo patrimonialista, onde o monarca e o Estado se
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confundem. De acordo com o autor, os principios do modelo gerencial se caracterizam
pela impessoalidade, pela profissionalizacdo e pelo interesse publico, porém, foi o
foco na eficiéncia, na qualidade do servico e na participacdo da sociedade, trazendo

0 contraponto em relacdo ao modelo anterior.

Corroborando com esta visdo, cabe citar Serafim et al (2012, p.263), que
afirma: “pensar em planejamento publico no Brasil € pensar na redefinicdo do padréo
de acumulacdo na década de 1930 e do proprio Estado brasileiro caracterizado pela

substituicdo do Estado patrimonialista pelo Estado burocratico”.

Serafim et al (2012) afirma, ainda, que o planejamento de governo, conforme
0s instrumentos de planejamento apresentados pela Constituicdo Federal de 1988 —
promove a burocratizacdo do planejamento. Assim, 0s planos governamentais tém
foco no orcamento, ndo consideram cenarios, estratégias e governabilidade e
apresentam mais o resultado das dinamicas politicas de decisdo do que o
planejamento da acao do governo.

D’anjour et al (2006) afirma que a gestdo estd presente na administracédo
publica desde o periodo colonial. Assim, os legados desse periodo apresentam fortes
reflexos atualmente, onde se tem uma crescente oferta de servicos, sem oferecer

avancos em qualitativos.

2.8 Processo decisorio

A palavra “decidir’ é derivada do latim decidere, que significa “resolver”. A raiz
latina enfatiza que, na tomada de decisdo, h4& um momento para busca de
conhecimento junto a outras pessoas envolvidas, mas, em algum ponto, o responsavel

pela decisao deve agir (HAIR et al., 2005).

Drucker (2002) define decisdo como o desenvolvimento do raciocinio com foco

na escolha entre diferentes cursos de a¢gao onde, raramente, existe o certo e o errado.

Uma decisdo é desenvolvimento de um raciocinio. E uma escolha
entre alternativas. Raramente € uma op¢ao entre o certo e o errado.
Na melhor das hip6teses € uma escolha entre o "quase certo" e o
“"provavelmente errado" - porém, muito mais frequentemente, € uma
escolha entre dois cursos de acdo, ndo sendo nenhum deles mais
certo do que o outro (DRUCKER, 2002, p.119).
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Os estudos tedricos e as pesquisas acerca do processo decisorio tém, segundo
Braga (1987), obtido cada vez mais atencdo. Para a autora, ISSO ocorre
“principalmente porque este parece ser um aspecto fundamental dos papéis de
lideranca e €, também, muito relevante para um efetivo desempenho administrativo e

organizacional".

Braga (1987) ainda cita Szilagyi e Wallace (1980), que defendem que, nas
organizacdes, as decisdes ocorrem em trés diferentes niveis: individuais, nos quais
os individuos possuem objetivos préprios; de grupo, onde se buscam consensos
relativos a normas de producéo; e, por ultimo, em niveis mais altos, por meio dos quais
0 processo decisério estabelece metas e estratégias organizacionais que permitem

alcanca-las.

Wright (2011) afirma, que “as decisbes estratégicas sao orientadas para o
futuro, com ramificagbes em longo prazo”. Assim, destaca que as decisdes

estratégicas requerem comprometimento.

Para Shimizu (2006), o processo de decisdo de uma organizacdo deve ser
estruturado e resolvido de modo formal, detalhado, consistente e transparente, tendo
em vista que os problemas que demandam decisbes sdo amplos e complexos,
envolvem riscos e incertezas, e envolvem a opinido e a participacdo de muitas
pessoas. De acordo com o autor, para a organizacao, ndo € interessante ter apenas
a melhor decisdo no momento, mas, também, conhecer as outras alternativas

possiveis.

s

Angeloni (2003) ressalta que o processo decisorio € afetado de forma
significativa pela visdo de cada um, na medida em que “diferentes pessoas diante de
um mesmo fato tendem a interpreta-lo de acordo com seus modelos mentais, que as
levam a percebé-lo de forma diferente”. Nesse sentido, ela destaca a importancia de

o decisor buscar estratégias para amenizar essa interferéncia.

O decisor deve ter a consciéncia de que o maior desafio ndo € o de
obter os dados, as informacdes e os conhecimentos, mas sim a
aceitacdo de que, no processo de codificacdo/decodificacdo, as
distorcbes ocorrem e que existem formas para ameniza-las
(ANGELONI, 2003, p. 19).

Choo (1998, p. 267) destaca que, ao tomar decisfes, as pessoas buscam, de

forma geral, encontrar resultados satisfatérios, e ndo o melhor resultado. Assim,
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“‘escolhem uma alternativa que satisfaga alguns critérios, e ndo a melhor alternativa”.
O autor ressalta, ainda, que, com o objetivo de simplificar o processo de tomada de
decisdo, as pessoas seguem rotinas que reduzem “a necessidade de busca, de

escolha ou de solugao dos problemas” (CHOO, 1998, p. 267).

N&o s6 na tomada de decisbes, mas também na busca de informacao,
a busca da solucdo satisfatéria € uma regra. A busca é sempre
induzida pelo fracasso, ou seja, ela comec¢a quando o desempenho cai
abaixo de um nivel aceitavel e para ou decresce quando o
desempenho atinge o nivel desejado (CHOO, 1998, p. 269).

Uma decisdo é um comprometimento com a acdo. As acles
organizacionais sao justificadas em relacdo a metas e objetivos, e
implicam informacdes e crencas sobre como o0s métodos ou
estratégias escolhidos conduzirdo os resultados desejados (CHOO,
1998, p.300).

Shimizu (2006) apresenta, ainda, uma proposta de classificagéo de problemas
em trés categorias — estruturados, semiestruturados e nao estruturados — e afirma
gue, a decisdo associada a qualquer uma das categorias, pode ser diferenciada por

quatro diferentes niveis de decisdo, conforme apresentado no quadro a seguir.

O autor define os sistemas de apoio a decisdo como um conjunto de
procedimentos baseados em modelos para processar dados e analisar problemas,

tendo como finalidade dar assisténcias aos administradores no processo de decisao.

Quadro 8: Niveis de decisdo x Prazos relacionados.

Nivel de deciséo Prazo relacionado
Estratégico Deciséo para dois a cinco anos
Tético Decisdo para alguns meses a até dois anos;
Operacional Alguns dias ou alguns meses
Despacho ou liberacéo Algumas horas ou alguns dias

Fonte: Shimizu (2006)
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3 METODOLOGIA (PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO)

Este capitulo apresenta informacfes a respeito do método definido para o
alcance dos objetivos do estudo. Assim, descreve e define o projeto quanto a
natureza, a abordagem, indicando os meios e procedimentos utilizados, bem como
aos critérios e as estratégias aplicados para o desenvolvimento dos instrumentos e as

estratégias de coleta de dados da pesquisa.

A utilizac&o do protocolo é uma forma de aumentar a confiabilidade da pesquisa
de estudo de caso e tem como objetivo orientar o investigador na realizacdo da coleta
de dados, fazendo com que o pesquisador mantenha seu foco sobre o tépico de
estudo, antecipando problemas (Yin, 2010).

Assim, o protocolo apresenta as seguintes sessdes: (i) classificacdo da
pesquisa, (ii) a escolha do método: justificativas e fundamentos, (iii) questdes de
suporte, (iv) desenho da pesquisa, (v) banco de dados do estudo de caso, (vi)
descricao do contexto de analise e a (vii) técnicas e estratégias de analise dos dados.

3.1 Classificacdo da pesquisa

A estratégia de investigacao proposta se classifica como pesquisa qualitativa,
fundamentada no estudo de caso, como método de pesquisa, pois se buscou analisar
profundamente o fenébmeno, utilizando-se de varios procedimentos para coleta de

dados, durante um determinado periodo (Creswell, 2010).

Quanto a classificacdo em relacdo aos objetivos, trata-se de pesquisa
explicativa, ja que “tem preocupagédo central com a identificacdo dos fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenébmenos” (Lopes, 2006, p.
223).
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3.2 A escolhado método: justificativas e fundamentos

De acordo com Yin (2010, p.28), cada método de pesquisa apresenta
vantagens e desvantagens que variam de acordo com trés condigdes: “(i) o tipo de
guestao de pesquisa proposto, (ii) a extensdo do controle que o investigador tem sobre
eventos comportamentais reais e (iii) o grau de enfoque sobre os fenémenos
contemporaneos em oposigao aos historicos”. Neste sentido, apresenta na tabela a

seguir, a relacédo entre os métodos e as condi¢cbes de pesquisa.

Quadro 9: Situacdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa.

. Tipo de questado de Exlie cenele eos Enfoca eventos

Método . eventos A

pesquisa . contemporaneos?
comportamentais?

Experimento Como, por qué? Sim Sim

Levantamento Quem, o qué, onde, Nao Sim/Né&o
gquantos, quanto?

Anédlise de Quem, o qué, onde, N&o Nao

arquivos guantos, quanto?

Pesquisa Como, por qué? Nao Sim

histdrica

Estudo de caso | Como, por qué? N&o Sim

Fonte: Yin (2010) Adaptado.

Segundo Gil (2010, p.37), “nas ciéncias sociais, a distingdo entre o fendbmeno
e seu contexto representa uma das grandes dificuldades com que se deparam 0s
pesquisadores”. Esta questdo, de acordo com o autor, muitas vezes, chega a impedir
o tratamento de determinados problemas por meio de métodos como 0s experimentos
e levantamentos e, por isso, tem-se notado uma crescente utilizacdo do estudo de

caso no ambito dessas ciéncias, com diferentes propdsitos (Gil, 2010):

Bell (2008, p.18) afirma, partindo do principio que as organizacbes e 0sS
individuos tém caracteristicas comuns e especificas, que o0s pesquisadores do estudo
de caso visam a “identificar estas caracteristicas, identificar os varios processos
interativos em acao e mostrar como eles afetam a implementacdo de sistemas e
influenciam a maneira como uma organizagao funciona”. A autora ressalta que estes
processos podem permanecer ocultos em um levantamento de larga escala, mas

podem ser fundamentais para 0 sucesso ou o fracasso de sistemas organizacionais.
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Desta forma, ciente das criticas que se apresentam aos estudos de caso como
estratégia de investigacdo cientifica, mas, considerando a que a seriedade no
desenvolvimento do modelo, fundamentado na utilizacdo de critérios sélidos e
honestos que garantam a sua validade aliada aos diferenciais que o método promove
para a pesquisa qualitativa em questdo, em relacdo aos demais (Martins, 2009),
decidiu-se pelo estudo de caso, para responder a pergunta-problema: “Como a
satisfacdo das necessidades de informacdo impacta o processo de tomada de
decisao inerente a construcao do planejamento estratégico de uma organizacao

publica federal?”.

Como se pode notar, a pesquisa visa a (i) entender um fendémeno da vida real
em profundidade e (ii) esse entendimento engloba importantes condi¢des contextuais

onde o limite entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes.

A pergunta proposta, as caracteristicas do cenario em que se desenvolve o
fendmeno estudado, sua relacdo com as condi¢des citadas como motivadoras para a
crescente utilizacdo do estudo de caso nas ciéncias sociais (Yin, 2010; Gil, 2010; Bell
2008), além dos conceitos apresentados sobre o estudo de caso ha se¢do da revisao
da literatura, foram fatores que determinaram a escolha do estudo de caso como
método adequado ao alcance dos objetivos propostos pelo presente estudo.

Além disto, importante listar, adicionalmente, os demais fatores que motivaram
a escolha da estratégia de investigacdo proposta e que sdo apresentados por Yin
(2010) como determinantes para a escolha do estudo de caso.
a) a questdo central visa a explanar “como” o fenébmeno acontece em
determinado contexto;
b) o investigador tem pouco controle sobre os eventos;

c) o enfoque esta sobre um fenbmeno contemporaneo no contexto da
vida real.
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3.3 Questdes de suporte

Considerando a pergunta central e os objetivos do estudo, foram identificadas
as questdes de suporte, associadas aos conceitos subjacentes a questao central e

gue envolvem varios aspectos, conforme detalhados a sequir.

3.3.1 Sobre aorganizacao

Quadro 10: Questbes sobre a organizacao e resultado esperado.

Questdes de suporte sobre a organizagcéo

Qual a organizacao publica na qual sera feito o estudo de caso? De qual organizagdo publica se
esta falando? Quais denominag¢@es se aplicam a organizacdo? Como a organizacao € reconhecida
em seu ambiente?

Que elementos constituem a organizacdo? Ela é composta por outras organizagdes? Quem faz
parte da organizacdo? Como ela é organizada hierarquicamente?

Qual o ambiente no qual “vive” a organiza¢do? Em que locais esté presente a organizacdo? Quais
as restricfes que se aplicam a atuacao da organizagao?

Quando a organizacéo foi criada? Que instrumentos formalizam a existéncia da organizagao?
Quantas pessoas atuam na organizacao?

A que redes de organizac¢des a organizacgao esté ligada? Quais sado os niveis de relacionamentos
gue a organizacdo estabelece com outras organiza¢des? Que tipos e graus de dependéncias a
organizacao tem de outras organizacdes?

Existe uma unidade responsavel pelo desenvolvimento do planejamento estratégico na
organizagao? Quais séo suas atribuicdes? Como esta unidade esta situada hierarquicamente?

Resultados esperados:

Que o pesquisador apresente a caracterizacdo da organizacdo pesquisada, apresentando dados
sobre: sua constituicdo, estrutura, seus integrantes, as redes de relacionamento interinstitucionais
e 0 contexto em que a organizacdo publica esta inserida.

Fonte: Elaboracéo propria.

3.3.2 Sobre o planejamento estratégico

Quadro 11: Questdes sobre o planejamento estratégico e resultado esperado.

Questdes de suporte sobre o planejamento estratégico

Como se da o desenvolvimento do planejamento estratégico na organizacao publica estudada?
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Quais métodos séo utilizados para o planejamento estratégico da organizagao publica?

Quais ferramentas, tecnologias e técnicas sdo utilizadas para apoiar a construcdo do
planejamento estratégico nesta organizagao?

Quais sdo as dificuldades encontradas pelos construtores do planejamento estratégico desta
organizagdo?

Em quais fases de desenvolvimento do planejamento estratégico sdo encontradas as
dificuldades?

Como a disponibilidade e a indisponibilidade de informacao influencia o desenvolvimento das
etapas do planejamento estratégico das organizacdes publicas?

Quais os propdsitos do desenvolvimento do planejamento estratégico na organizacao estudada?

Quem sao os construtores, os demandantes e os usuarios do planejamento estratégico da
organizagao publica?

Quem séo os participantes do processo de planejamento estratégico da organizacdo?

Resultado esperado:

Que o pesquisador apresente a descricdo do processo de construgdo do planejamento estratégico
desenvolvido na organizagéo, apresentando os atores envolvidos, os métodos, as etapas, as
ferramentas e técnicas utilizadas, além das principais dificuldades encontradas e os problemas
ligados & informag&o.

Fonte: Elaboracgéo prépria

3.3.3 Sobre a Tomada de Decisao

Quadro 12: Questbes sobre a tomada de decisdo e resultado esperado.

Questdes de suporte sobre atomada de decisao

Em que fases da construcao do planejamento estratégico sédo tomadas as decisdes?

Quais decisfes sdo tomadas durante a construcdo do planejamento estratégico?

Quais informacdes sdo demandadas durante o processo decisorio que se desenvolve durante a
construgdo do planejamento estratégico?

Quiais os problemas informacionais influenciam a tomada de decisdo no processo de planejamento
estratégico das organizacdes publicas?

Como se desenvolve o processo decisorio inerente ao planejamento estratégico da organizacédo?

Quem séo os tomadores de decisdo?

Resultado esperado:
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Que o pesquisador apresente uma descri¢cdo do processo decisorio que se desenvolve durante a
construgdo do planejamento estratégico na organizagdo, apresentando as decisdes tomadas
durante o processo de planejamento, identificando a rela¢do entre as decis6es tomadas e as fases
do planejamento estratégico, indicando os tomadores de deciséo, as informacdes demandadas,
além dos problemas informacionais que impactam o processo decisorio.

Fonte: Elaboracéo propria.

3.3.4 Sobre as informacdes

Quadro 13: Questdes sobre as informagdes e resultado esperado.

Questdes de suporte sobre as informacgdes

Quais as fontes de informacdes séo utilizadas para apoiar as decisdes ligadas ao planejamento
estratégico?

Como se desenvolve o fluxo da informagdo que apoia 0 processo decisério inerente ao
planejamento estratégico?

Quais as necessidades de informacgéo dos atores envolvidos no processo de planejamento?

Quais necessidades de informacdo ndo sdo satisfeitas durante o desenvolvimento do
planejamento estratégico?

Quais informacdes sdo oferecidas aos usuéarios do planejamento estratégico das organizacdes
publicas?

Como os responsaveis pelo desenvolvimento do planejamento estratégico realizam a coleta, o
tratamento e a disseminagdo da informagado necesséria?

Como a indisponibilidade de informacé&o afeta o desenvolvimento do trabalho de planejamento?

Qual o comportamento dos responsaveis pela constru¢do do planejamento estratégico quando
ndo tém acesso as informacdes necessarias?

Quais os tipos de informacdes utilizadas e a frequéncia com que sédo demandadas?

Resultado esperado:

Que o pesquisador apresente as necessidades de informacéo dos construtores do planejamento
estratégico, as principais deficiéncias informacionais encontradas e os problemas ligados a
satisfac8o de necessidades de informacéo, as fontes e as classe de canais de informacdes, o fluxo
da informacao que apoia o0 processo decisério e a construgdo do plano, as estratégias aplicadas
para contornar problemas informacionais, o comportamento dos atores na busca e uso das
informacdes;

Fonte: Elaboragéo propria.
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3.4 Desenho da pesquisa

A estratégia metodologica do presente estudo foi fundamentada na viséo de
Yin (2010) que defende a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia para promover o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, que, segundo o autor,

denomina-se processo de triangulacao e corroboracao.

Dessa forma, fundamentada na busca pela triangulacéo e a convergéncia de
dados provenientes de diferentes fontes de evidéncia para a realizacao do estudo de
caso e, considerando a importancia desta proposta para a garantia da validade da
pesquisa, a investigacao proposta por esta tese se desenvolve em quatro diferentes
frentes: a andlise documental, as entrevistas — ndo estruturadas — em profundidade,

os levantamentos estruturados — Questionarios e a Observacao participante.

A proposta visa a integrar os dados obtidos por meio das diferentes fontes de
evidéncia a fim de se promover a validagcéo e a expansao dos achados explorados por

cada abordagem.

De acordo com o Yin (2010), a vantagem mais relevante associado ao uso de
fontes mdultiplas de evidéncia é o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo, a que ele chama de processo de triangulacdo e corroboracdo. Destaca-
se que, na visdo de Yin, com a triangulacdo dos dados, os problemas ligados a
validade do constructo também podem ser abordados, ja que as multiplas fontes de

evidéncia proporcionam varias avaliagdes de um mesmo fenémeno.

02 03 (04)
Analise Entrevistas em Levantamentos Observagio
documental profundidade (Questionarios) participante
« Comunicagdes, «Entrevistas ndo *Levantamento junto »Roteiros de analise
diarios, relatérios, estruturadas com aos participantes do comportamental para
memorandos, responsaveis pela processo em nivel confirmacéo e
propostas, estudos consolidacdo (Alta nacional, comfocoem  refutacdo de hipdteses
formais, noticias e Administragédo) com analise quantitativa e levantadas nas fases
artigos foco na analise qualitativa. de coleta
qualitativa

Figura 12: Estratégia de investigacdo da pesquisa.
Fonte: Elaboragéo propria.

Seguem listados os objetivos a serem atingidos em cada uma das abordagens

as fontes de evidéncia propostas para este estudo.
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Quadro 14: Fontes de evidéncia abordadas pelo estudo: descri¢cdes e objetivos

Fontes de evidéncia Descricao

Analise documental Analise de comunicagdes, diarios, relatorios, memorandos,
propostas, estudos formais, noticias e artigos para possibilitar
a identificagdo dos métodos utilizados, dos atores envolvidos,
dos resultados obtidos, dos pontos criticos encontrados, dos
fluxos informacionais existentes e das informacdes enviadas e
registradas.

Entrevista em Realizacdo de entrevista em profundidade para validacédo e
profundidade expanséo de achados obtidos por meio da andlise documental,
com foco nos pontos criticos e dificuldades encontradas, nas
necessidades de informacdo, nos problemas e no
comportamento  informacional  referente a  busca,
processamento e uso de informac¢des, nas estratégias
utilizadas para contornar as deficiéncias informacionais

durante a tomada de decisao.

Levantamento/ Aplicacdo de questionérios para identificagdo do perfil dos
Questionarios atores envolvidos na construgdo do planejamento estratégico;
das fontes de informacé&o utilizadas; dos tipos e a frequéncia
das informacdes solicitadas; do nivel de disponibilidade das
informacdes; das dificuldades encontradas durante a
construcdo do planejamento estratégico; das dificuldades
encontradas para o envio das informagfes solicitadas; das
técnicas e ferramentas utilizadas; além das decisdes inerentes
ao trabalho;

Observacéo participante | Execu¢cdo de roteiros de andlise comportamental para
confirmacgédo e refutacdo de hipdteses levantadas nas fases
voltadas a analise documental e entrevista, por meio do
registro de observacbes do comportamento dos atores
envolvidos durante o desenvolvimento das acfes como
estratégia para a complementacdo dos dados desejados e a
validacdo dos dados obtidos por meio da abordagem das
evidéncias anteriores.

Fonte: Elaboragéo propria.

Segue apresentada a relacdo entre os objetivos e as fontes de evidéncia

utilizadas pelo estudo.

Quadro 15: Relagéo entre objetivos e fontes de evidéncia.

Fontes de evidéncia: | Andlise | Levantamento | Entrevista Observacéao
Objetivos: docum | (questionério) | em _ participante
ental profundidade

Compreender a organizacdo estudada, no
que se refere ao contexto em que se X) X)
insere, abordando as influéncias que pode
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receber e promover em relagdo as demais
organizacoes;

Descrever o histérico relativo ao
desenvolvimento de processos de
planejamento estratégico, com foco nos
métodos e técnicas utilizados,
identificando, ainda, 0s atores
participantes e os papéis desempenhados;

X) (X)

Descrever o processo de tomada de
decisdo que se desenvolve durante a
elaboracdo da estratégia organizacional, (X) X) (X) X)
indicando as decisdes, os tomadores de
deciséo e as etapas;

Identificar as fontes, os fluxos, as
demandas, as necessidades de
informacao e as deficiéncias
informacionais relacionadas ao processo
de planejamento estratégico da
organizacéo estudada.

X) X) X)

Diagnosticar problemas e impactos
relacionados ao processo de construgéo
do plano estratégico, com foco no
tratamento das informac¢des demandadas,
das deficiéncias informacionais
identificadas no processo de
planejamento, além das estratégias
utilizadas para contornar os problemas.

X) X) X) X)

Fonte: Elaboracgéo propria

3.4.1 Anédlise documental

Partindo dos conceitos apresentados por (Yin, 2010; Bell, 2008; Lakatos, 2010;
Gil, 2010 e Severino, 2007), bem como nas propostas metodolégicas definidas para o
estudo de caso, esta tese realizou a analise documental em etapas sequenciais, de

acordo com a seguinte estratégia.

e Etapa | — Processo de autorizagéo de acesso aos documentos;

o Procedimentos percorridos para a autorizagcdo de acesso aos
documentos

e Etapa Il — Organizagéo e classificagdo dos documentos;

o Classificagdo dos documentos de acordo com o0s critérios
definidos por Lakatos e Marconi (2010).

o Avaliacdo do escopo da andlise documental para a criagdo de
linhas de andlise, retiradas globais dos resultados esperados.
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o Cruzamento entre tipos de documentos e as categorias de
andlise.

e Etapa Ill — Analise dos dados obtidos com os documentos.

o Andlise de conteido com foco na identificacdo do nucleo
emergente de cada documento com foco nos propdsitos da
pesquisa;

o Processo de codificacédo, interpretacdo e inferéncias sobre as
informagdes contidas nos documentos, realizando cruzamentos
com as demais fontes de evidéncia, considerando as categorias
de andlise. (Pimentel, 2001).

3.4.2 Entrevistas em profundidade

Realizacdo de entrevista em profundidade com integrantes da equipe de
consolidacéo e assessoria a Direcdo, para validacdo e expansdo de achados obtidos
por meio da analise documental, com foco nos pontos criticos e dificuldades
encontradas, nas necessidades de informacao, nos problemas e no comportamento
informacional referente a busca, processamento e uso de informacdes, nas
estratégias utilizadas para contornar as deficiéncias informacionais durante a tomada

de decisao.

3.4.3 Levantamento estruturado (questionario)

Envio de formularios para identificacdo do perfil dos atores envolvidos na
construcdo do planejamento estratégico; das fontes de informacdo utilizadas; dos
tipos e a frequéncia das informacdes solicitadas; do nivel de disponibilidade das
informacg0des; das dificuldades encontradas durante a constru¢cdo do planejamento
estratégico; das dificuldades encontradas para o envio das informacfes solicitadas;

das técnicas e ferramentas utilizadas; além das decisdes inerentes ao trabalho;

3.4.4 Observacao participante

Quando trata da metodologia de estudo de usuarios e necessidades de
informacgao, Figueiredo (1994, p.17) afirma que “o uso da observagao direta e do
diario, embora dé melhores resultados do que o questionario e a entrevista,

apresentou o problema de colocar-se muito trabalho sob a responsabilidade do
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individuo sendo observado”. De acordo com a autora, “existe uma forte tendéncia para

as pessoas se comportarem de maneira diferente”.

Assim, no ambito deste estudo, optou-se por utilizar a observacao participante,
considerando que o pesquisador integra a instituicdo e os atores envolvidos nédo se

sentiram observados ou avaliados.

Considerando, as etapas propostas, as oportunidades e problemas, este
estudo partiu para a execucao de roteiros de analise para confirmacéao e refutacdo de
hipoteses levantadas e abordadas concomitantemente durante a analise documental,
a entrevista e o levantamento, por meio do registro de observagdes do comportamento

dos atores envolvidos durante o desenvolvimento das agdes.

Assim, foi possivel a complementacdo dos dados desejados e a validacao dos

dados obtidos por meio da abordagem das evidéncias anteriores.

3.5 Banco de dados do estudo de caso

O banco de dados € uma memaria dos registros da pesquisa de estudo de caso.
Ele registra varias evidéncias e devem ser trabalhadas para criacdo de achados,
constatacdes e declaracGes de que fatos ocorreram. O banco de dados o permitira
afirmar com maior validade cientifica os fatos que ocorreram, com base nas evidéncias

registradas.
O banco de dados é composto por:

e No que se refere a fase de anélise documental, o banco de dados apresenta
175 documentos: (05) atas de reunido, (14) andlises de eventos e cendrios
futuros, (11) propostas de projetos estratégicos relacionados as unidades, (50)
versbes do portfolio estratégico (acbes e projetos estratégico), (11)
apresentacdes de multimidia, (07) minutas de contratos com empresas
externas, (05) legislagbes e normativos, (63) arquivos referentes ao
planejamento estratégico desenvolvido no passado, (08) relatérios de situacao,
(20) comunicacdes.

e Em relacdo a fase de entrevistas em profundidade, comp&e o banco de dados:
Cerca de 2h30 de gravacbes, 50 péaginas de transcricbes relativas as
entrevistas;



e Em relacdo ao levantamento, o banco de dados é composto informacdes
relativas as respostas e tratamentos estatisticos dos dados de 21
respondentes. Além disso, apresenta as citacOes referentes as perguntas

7

abertas e os dados tabulados para informac¢des de natureza quantitativa.

e Em relacdo a observacao participante, € composto por notas para o estudo de

caso, escritas a médo ou em arquivos de computador.

3.6 Descricdo do contexto de andlise

Com o objetivo de atender aos propositos do estudo, foram definidos critérios
para a selecédo da organizacéo a ser abordada no estudo de caso, bem como para a

selecdo de servidores participantes das entrevistas em profundidade e do

levantamento estruturado por meio de questionario, os quais seguem listados.

Tendo em vista que a identificacdo da Instituicdo selecionada nao influenciaria
os resultados a serem alcangcados com o estudo e, considerando a importancia de se

preservar os atores envolvidos no processo, decidiu-se por ndo se apresentar o nome

da organizagéo.

Quadro 16: Critérios para selecdo da organizagéo a ser estudada

Dimensodes

Critérios para selecédo da organizacgao

Quanto a experiéncia no processo de
planejamento estratégico

Ter desenvolvido mais de um processo de
constru¢do do planejamento  estratégico
organizacional nos ultimos cinco anos.

Quanto a participacao de servidores

Ter envolvido os servidores do préprio 6rgéo na
construcdo e validacdo do planejamento
estratégico.

Quanto ao vinculo a gestéo
governamental

Fazer parte da administracdo publica federal.

Quanto ao porte e relevancia da
atuacéo

Ter presenca fisica (descentralizada) em todas
as unidades federativas

Quanto ao interesse no estudo

Ter Interesse nos resultados da pesquisa e o
compromisso em disponibilizar o acesso aos
participantes dos processos de planejamento
estratégico e aos dados disponiveis por meio de
documentos.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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A entrevista em profundidade buscou abordar os servidores responsaveis pela
coordenacdo do processo de planejamento estratégico, pois tém potencial para
apresentar a visao global considerando todos os envolvidos e as etapas percorridas.
Esta estratégia foi definida para se possibilitar o cruzamento destas informacfes com
as evidéncias obtidas por meio da andlise documental, a observacao participante e,
especialmente, por meio do levantamento estruturado junto aos demais participantes

do processo de planejamento, que nédo exerciam o papel de coordenacéo.

Assim, os critérios para a selecdo do participante abordado na fase de
entrevista em profundidade buscaram garantir a representatividade e considerou: a
experiéncia no processo de planejamento, o nivel de responsabilidade exercido e o

reconhecimento do papel junto a Instituicao.

Quadro 17: Critérios para selecé@o dos participantes da entrevista em profundidade

Dimensées Critérios para selecdo dos entrevistados

Quanto a experiéncia no processo de Ter participado ativamente de construgcdo de
planejamento estratégico planejamentos estratégicos organizacionais, em
todas as etapas.

Quanto ao nivel de responsabilidade Ter atuado na construcdo do planejamento
estratégico com func¢é@o de coordenag¢do, como
assessor da Alta Administragdo, responsavel
pela apresentacao de propostas a Direcdo-Geral.

Quanto ao reconhecimento formal do Ter sido formalmente indicado (documento
papel oficial) pela Direcdo-Geral para o papel de
coordenacdo do processo de planejamento
estratégico.

Fonte: Elaboragéo propria

O questionario teve foco no levantamento de informacdes junto aos servidores
gue participaram do processo de planejamento estratégico como representantes das

diferentes unidades da Instituicdo, espalhadas pelo territério nacional.

Para a selecao dos servidores, foram definidos, como critérios, a participacao
em reunides de trabalho voltadas a construcdo do planejamento estratégico e a
participagcdo como informante em relacdo as demandas apresentadas pela equipe

responsavel pela coordenacdo do processo.

Quadro 18: Critérios para selecéo dos respondentes do questionario

Dimensdes Critérios para selecéo dos respondentes




Quanto a experiéncia no processo de
planejamento estratégico

Ter participado da construcédo do planejamento
estratégico, apresentando informacdes em
qualquer uma das fases do método de
planejamento utilizado.

Quanto ao nivel de responsabilidade

Ter atuado na construgcdo do planejamento
estratégico com funcdo de representante de
unidade, responsavel pela apresentacdo de
informacdes a coordenacédo do processo.

Quanto ao reconhecimento formal do
papel

Ter sido formalmente indicado (documento
oficial) pela chefia da unidade para o papel de
representante da unidade no processo de
planejamento estratégico.

Fonte: Elaboragéo propria

3.7 Técnicas e estratégias de analise dos dados
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“A analise dos dados consiste no exame, na categorizagao, na tabulagao, no

teste ou nas evidéncias recombinadas de outras formas, para tirar conclusdes

baseadas empiricamente”. Assim, a analise do estudo de caso deve seguir uma

estratégia analitica geral, definindo prioridades para “o que” analisar e “por qué”. (Yin,

2010, p. 154).

Além disso, a definicdo de uma estratégia analitica geral € importante, pois

promove o tratamento imparcial das evidéncias e a constru¢cdo de conclusbes

vigorosas, eliminando as interpretacfes alternativas, apoiando o uso de ferramentas

e a realizacdo de manipulacdes.

Assim, o autor propde quatro estratégias analiticas gerais:

Contar com as proposicdes tedricas;

Desenvolver descrigcdes de caso;

1
2
3. Usar dados quantitativos e qualitativos; e
4

Examinar as explanacdes rivais.

O autor afirma, ainda, que qualguer uma das estratégias analiticas citadas pode

ser utilizada para praticar cinco técnicas analiticas especificas para analise dos dados

dos estudos de caso, sao elas:

1. A combinacao de padrao;

2. A construcéo da explanacéo;
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3. A andlise de séries temporais;
4. Os modelos légicos; e

5. A sintese cruzada dos dados.

Assim, considerando que as estratégias e técnicas podem ser combinadas de
acordo com os objetivos do estudo, a andlise de dados do estudo de caso que orienta
a presente investigacdo fundamenta-se no uso de (i) modelos logicos e na (ii)
construcdo da explanacdo, como técnicas analiticas, além do (ii) exame de
explanacdes rivais (ou concorrentes) e do (iv) uso de dados quantitativos e
qualitativos, como estratégias analiticas gerais, conforme apresentado a seguir
(Quadro 19).

Quadro 19: Técnicas e estratégicas de analise de dados do estudo.

Técnicas analiticas Estratégias analiticas

e Uso de modelos l6gicos de analise .
e Exame de explanagdes rivais ou

(encadeamento de eventos o!urante um concorrentes
periodo longo de tempo, considerando as
relagBes de causa- efeito-causa-efeito)

e Construgdo da explanagéo ¢ Uso de dados quantitativos e

(explicar um fendmeno estipulando um qualitativos
conjunto presumido de elos causais)

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com Yin (2010, p. 178) “o modelo légico estipula deliberadamente
um encadeamento complexo de eventos durante um periodo longo de tempo". Assim,
0s modelos légicos promovem o encadeamento de eventos considerando as relacdes

de causa-efeito-causa-efeito que os relacionam no contexto de analise.

Como técnica analitica, o uso de modelos l6gicos consiste ha combinacao de

eventos observados de forma empirica com eventos teoricamente previstos.

O autor cita a utilizacdo de explanacfes rivais como estratégia associada a
técnica de andlise dos modelos légicos e reafirma que “um ingrediente-chave [para o
uso de modelos logicos] € a existéncia alegada de sequencias repetida de causa-e-
efeito de eventos, todas vinculadas”, o que se encaixa no estudo de caso desta

pesquisa.

A construgdo da explanacdo, como estratégia analitica, foi utilizada com

objetivo de possibilitar a analise do estudo de caso construindo uma explanacéo sobre
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0 caso, ja que as questbes norteadoras da pesquisa envolvem perguntas do tipo

‘como acontece?” e, ainda, “qual o impacto?”

. O uso de dados quantitativo e qualitativos foi desenvolvido por meio do
tratamento dos dados obtidos com o levantamento e com o tratamento das analise
das relagcOes de causa e efeito, e possibilitou a corroboragcao entre os dados obtidos
com as diferentes fontes de evidéncia, considerando as unidades de andlise

integradas ao estudo de forma mais ampla.

Conforme apresentado (Figura 13Figura 13), a (1) analise documental aborda
registros referentes a todos 0s envolvidos no processo, enquanto o (2) levantamento
abordou os representantes das unidades participantes (Comité de Planejamento), a
(3) entrevista em profundidade abordou os membros do Grupo de Controle e a (4)

observacédo participante possibilitou a avaliacdo do grupo de Controle e do Comité

Gestor.

Comité de Planejamento Grupo de Controle Comité Gestor

Enviam informagoes sobre o Filtram e consolidam as Analisam as informagées e
diagnostico, objetivos, visao e i propostas enviadas e levam ; propostas encaminhadas
escolhem cursos de acao i para andlise da alta pelos participantes, para
para a Instituicao administracao validagao ou rejeicac

[l T RS ————

Figura 13: Métodos de coleta de dados e os participantes do processo de planejamento.
Fonte: Elaboracgéo propria.

3.7.1 Modelo légico

Assim, segue representado o modelo l6gico construido de acordo com as
propostas de Yin (2003) para técnica e estratégia analiticas, considerando a proposta
tedrica derivada da comparacao e integragdo dos modelos de Gestédo da Informacéo
(2.4.4), fundamentado em Choo (2004), Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994),
dos métodos de Planejamento e Gestdo Estratégica (2.6.3), com base em Oliveira
(2011), Marcial e Grumbach (2008) e Certo (1993) e as Arenas do Uso das
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Informacbes nas Organizacdes (Figura 5), apresentada por Choo (2006), junto a

andlise do contexto em que se insere o estudo de caso.

Modelo integrado de gestao da
informagao nas organizagoes
(Choo, 2004; Davenport, 2002,

McGee & Prusak, 1994)

A 4 ‘ Criacéo de 7IN
significado g

estratégico

Diagnostico 10

h 4

6
Analise e utilizagao Construgiio do: ®
da informacgao - conhecimento

Visao e formulat;,é'lo11
da estratégia

b &
‘ Tomada 9 Consolidacéo =
de decisao do plano
| Controle L

14 |4
Comportamento adaptativo {

estratégico

— - Explanagodes rivais ou concorrentes
' Identificagcao das 1]
y necessidades de informagéo : O plano néo espelha os cursos de agao A insatisfagao das necessidades de
% 5 definidos pela coletividade e é permeado informacao nao oferece impacto para
. Qv'7 : por propostas pessoais. (07 a 12). a decisdo (06 a 12)
Aquisicéo e 21
coleta de informagéo : Parcialidade na analise Dificuldade de acesso a O método leva ao surgimento
das informagbes geradas informag&@o compromete o de problemas ligados a
va : (06 a 12) trabalho (02 a 06) informagao (01 a 06)
Organizagao e 3l &
armazenamento da informagéao
ﬂv? :
Desenvolvimento de 4| : Arenasdo uso Modelo integrado de '
produtos de informacéo . dainformacéao planejamento estratégico:
o © : nas organizagoes (Oliveira, 2011; :
\ : (Choo, 2006) Marcial e Grumbach, 2008; : Atores
5 e R : - Certo, 1993) : avei
Distribuigdo da informacao . [PSHONSAVES

| Comité de
. Planejamento

Grupo de
: Controle

. Comité Gestor

Figura 14: Modelo l6gico e explanacdes rivais — Gestédo da Informagéo e Estratégia
Fonte: elaboracéo prépria.

3.7.1.1 Explanacdes rivais ou concorrentes:

Seguem as explanacgdes rivais ou concorrentes que fundamentam a estratégia

de andlise:

I. Explanagédo 01: Os responsaveis pelo recebimento e pela consolidagdo das

informacgdes (grupo de controle) ndo consideram objetivamente as informagdes

geradas pelos demais participantes.
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Explanacéo 02: Os representantes das unidades (comité de planejamento)
encontram dificuldade de acesso a informacéo isto compromete o trabalho que

desenvolvem no plano.

Explanacédo 03: O método de planejamento estratégico utilizado é o fator que
leva ao surgimento de problemas ligados a informacgé&o, com a insatisfacédo das

necessidades de informacéo;

Explanacéo 04: O plano, como resultado final do processo, ndo espelha o
diagnostico, a visdo estratégica e 0s cursos de acdo propostos pela
coletividade e traz propostas pessoais de gestores.

Explanagdo 05: A insatisfagdo das necessidades de informagdo dos
participantes da construcdo do planejamento estratégico ndo tem impacto para

0 processo decisorio que define a estratégia a ser seguida pela organizagéo
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4 DADOS COLETADOS

Este capitulo trata da apresentacéo dos dados obtidos por meio das fontes de
evidéncia utilizadas: analise documental, entrevista em profundidade, levantamento e
observacdo participante, apdés serem selecionados, considerando a
concentracédo/convergéncia/focalizacdo e sintetizados para a reducdo e a

transformacao dos dados brutos.

4.1 Analise Documental

Como apresentado no capitulo da metodologia, a analise documental foi
realizada em trés etapas. A primeira voltada a obtencéo de autorizacao de acesso aos
documentos identificados, a segunda destinada a organizacdo e a classificacdo dos

documentos e a terceira com foco na analise dos documentos.

4.1.1 Etapal-Processo de autorizacado de acesso aos documentos

Para atingir os resultados esperados e obter acesso aos documentos que foram
analisados, de acordo com o protocolo de estudo de caso, foram realizadas
apresentacoes sobre a proposta do projeto junto ao coordenador do setor responsavel
pelo desenvolvimento do planejamento estratégico. A partir desse momento, foi
iniciado o processo para autorizacdo do acesso aos servidores e as informacdes

relativas ao planejamento estratégico.

O acesso aos documentos foi permitido ap6s a apresentacéo formal do projeto
de pesquisa a Direcdo da Instituicdo, que solicitou o cumprimento de alguns requisitos,
como a obtenc&o de parecer do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Vivos da
Universidade de Brasilia e o posicionamento e a anuéncia de diferentes diretorias do
orgado (Diretoria de Gestdo de Pessoal, Gestdo Estratégica, Direcdo-Geral, Escola
Superior) em relagdo aos propdsitos do estudo. Este processo durou seis meses,

iniciando em maio e sendo finalizado em novembro de 2012.
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Apés a finalizacdo das etapas que envolveram a definicdo de objetivos, a
classificacdo dos documentos, a definicdo das categorias de andlise e o cruzamento
entre as categorias e 0s tipos de documentos —, iniciou-se a abordagem ao contetdo

dos 175 documentos.

4.1.2 Etapa ll - Organizagéo e classificacao dos documentos

Apbés a concessdo do acesso aos documentos elaborados pelo grupo
responsavel pelo desenvolvimento do planejamento estratégico da organizacéo,
realizou-se apreciacdo dos registros armazenados em midia impressa e digital, sob a
forma de documentos internos, relatorios, publicagBes, noticias e comunicacdes

trocadas entre os participantes durante a construcéo do planejamento estratégico.

Fundamentado nos critérios definidos por Lakatos (2010), pode-se classificar

os documentos utilizados como escritos, retrospectivos e de fontes primarias.

e Escritos: os documentos analisados eram escritos, ndo foram utilizadas
imagens, filmes ou gravacoes.

e Retrospectivos: os documentos foram construidos durante a
ocorréncia do evento.

e De fontes primarias: referem-se a registros originais desenvolvidos
pelos participantes durante sua participacdo no desenvolvimento do

planejamento estratégico.

Assim, foram analisados 175 documentos, organizados de acordo com o tipo

de conteldo, conforme apresenta o quadro a seguir:

Quadro 20: Categorizacdo de documentos analisados.

Qtde Tipo Per|(_)do~de Conteudo
emissao
05 |Atas dereuniéo De maio a Relatos diretos dos assuntos e decisdes
julho de 2010 ([tomadas durante as reunides da equipe de
responsaveis pela consolidagao do plano
estratégico.
14 |Andlises de eventos e De janeiro a  |Apresentacao de consideragfes e prognosticos
cenarios futuros fevereiro de  |acerca dos provaveis cenarios relativos a area
2010 de atuacéo da Instituicdo. Foram analisados os
documentos emitidos pelos responsaveis das
unidades localizadas na Argentina, nha Colémbia,
no Uruguai e em unidades federativas
brasileiras como Amazonas, Roraima,
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Pernambuco, Maranhéo, Goias, Rio de Janeiro,
Para, Sergipe e Brasilia.

11 |Propostas de projetos Maio de 2010 |Apresentacdo de iniciativas a serem
estratégicos relacionados as desenvolvidas por cada unidade de forma a
unidades atingir os objetivos institucionais.

50 |Versdes do Portfélio De setembro |Diferentes propostas para a construcdo do
Estratégico de 2009 a Portfélio Estratégico, onde estdo apresentadas
(AcBes e projetos outubro de as a(;_ﬁes, 0s projgtqs es_tratc_égic_os a;sociados
estratégico) 2010 aos diferentes objetivos institucionais. As

versdes foram baseadas nas propostas
enviadas pelas diferentes unidades.

11 |Apresentacdes de slides De setembro |Apresentacdes utilizadas para a sensibilizagéo e
de 2008 a a disseminacédo de dados parciais obtidos
outubro de durante o desenvolvimento do planejamento
2010 estratégico.

07 |Contratos com empresas De outubro de |Dados referentes aos contratos firmados entre a
2007 a marco |Instituicdo e a empresa de consultoria que
de 2010 participou do processo de planejamento

estratégico.

05 |LegislacBes e normativos De 1988 a Artigos da Constituicdo, Leis e Normativos
janeiro de emitidos pela Instituicdo para formalizar o
2011 processo de planejamento estratégico, a criagao

do setor responsavel pelo plano e os servidores
envolvidos no processo.

63 |Arquivos referentes ao De 2007 a Documentos que apresentam memoria referente
planejamento estratégico 2008 aos trabalhos desenvolvidos no processo de
desenvolvido em 2007. planejamento anterior.

08 |Relatorios de situacao 2007, 2008 e |Relatos que apresentam a memdria e a situacao

2009 atualizada acerca do andamento do processo de
planejamento.

20 |Comunicacbes 2007, 2008, Mensagens e demais comunicagfes
2009 e 2010 |institucionais emitidas.

Total: 175 documentos

Fonte: elaboracéo prépria.

A avaliacdo dos documentos se fundamentou na técnica de analise de

conteudo, com foco na identificacdo do nucleo emergente de cada texto que servisse

aos propositos da pesquisa, envolvendo um processo de codificacdo, interpretacédo e

inferéncias sobre as informacdes contidas nos documentos (Pimentel, 2001).

Destaca-se que a andlise dos documentos antecedeu a construcdo dos

instrumentos de pesquisa, a fim de que a entrevista em profundidade e a aplicacao

dos questionarios contemplassem questdes sugeridas ou ndo respondidas pelo

material analisado, de acordo com o protocolo de estudo de caso previamente

desenvolvido.
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4.1.3 Etapalll - Anélise dos documentos

4.1.3.1 Caracteristicas da organizacao

De acordo com os dados obtidos na fase de analise documental, pode se
constatar que a organizacao publica escolhida para o desenvolvimento da pesquisa é
um departamento ministerial do Governo Federal que tem sua atuacdo e missao
associadas a area de seguranca publica. Além disso, tem cerca de 15 mil servidores

efetivos e suas atribuicdes e competéncias estdo previstas na Constituicdo Federal.

Destaca-se que o0 0rgao possui presenca fisica em todo o territério nacional, e
oferece servicos aos poderes executivos, legislativo e judiciario, além de ter como
cliente o proprio cidaddo, no que se refere a atuacdo da Instituicdo em acdes

administrativas.

Neste 6rgao, os processos de planejamento estratégico foram iniciados no ano
de 2000 e, apds a criacdo do primeiro plano e esforcos relativos a diferentes revisdes,
puderam-se visualizar seis diferentes versdes do plano estratégico, sendo o ultimo

iniciado no ano de 2007.

4.1.3.2 Historico dos processos de planejamento estratégico

Durante a andlise documental buscou-se identificar os registros referentes aos
processos de desenvolvimento de planos estratégicos realizados pela Instituicdo.
Assim, foram identificados diversos documentos — justificativas de projeto, minutas de
contrato, artigos, dentre outros —, que tinham foco na apresentacédo de uma memoaria

acerca dos processos desenvolvidos.

Desta forma, pode-se identificar, por meio dos registros documentais, que o
primeiro planejamento estratégico foi desenvolvido no ano de 2000. O documento
criado para relatar o trabalho desenvolvido pela empresa de consultoria indica a
existéncia do plano estratégico iniciado no referido ano, como pode-se verificar no

trecho apresentado a seguir.
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O [...] [6rgdo] ha tempos vem se aperfeicoando no sentido de
modernizar sua gestéo. E tal processo se desencadeou em outubro de
2000, com a contratacdo de uma empresa de consultoria
especializada para elaboracdo do Planejamento Estratégico da
instituicdo, o que foi concluido em mar¢co de 2002. (DOCUMENTO
CONSULTADO)

Em seguida, o mesmo texto indica a existéncia de um segundo processo de

planejamento, criado a partir de outubro de 2007 com o objetivo de promover a

atualizacao da estratégia organizacional.

No entanto, tendo em vista o contorno de globalizacdo e modernizacdo
nos quais estamos envolvidos, urge revisarmos 0s procedimentos
periodicamente, monitorando-se continuamente todo o ambiente, de
modo a ajusta-lo as novas tendéncias, por meio da atualizagdo da
chamada Viséo de Futuro, apoiada em Cenarios Prospectivos, até o
ano de 2022. (DOCUMENTO CONSULTADO)

Decidiu-se pela continuidade dos trabalhos, utilizando-se as mesmas
ferramentas, técnica e metodologia aplicadas desde o ano 2000. Os
trabalhos foram iniciados nos dias 29, 30 e 31 de outubro de 2007, em
Brasilia. (DOCUMENTO CONSULTADO)

Em outro documento — desenvolvido pela Dire¢cdo do 6rgdo e que trata do

desenvolvimento gerencial na Instituicdo —, ha uma confirmag¢do da informacao

apresentada pelo documento anterior, no que se refere ao processo iniciado no ano

de 2007.

Assim, considerando que a globalizacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico dos meios de comunicacgao revelaram um perfil de cidad&@o
mais exigente, a [...] [Instituicdo] deu inicio a um intenso processo de
modernizagdo gerencial, que se acentuou a partir de setembro de
2007. (DOCUMENTO CONSULTADO)

Um grupo composto por 70 servidores de todas as unidades da
Federacdo procedeu a um estudo detalhado de diagnostico
estratégico, elaborando objetivos e acdes estratégicas com base em
cenarios prospectivos para o periodo 2008-2022. (DOCUMENTO
CONSULTADO)

Portanto, de acordo com a andlise documental, p6de-se identificar a realizacao

de dois processos de planejamento estratégico. Um iniciado em 2000 e, o outro, em

2007.

Quanto ao detalhamento das acdes desenvolvidas, foram identificados, de

forma detalhada, os passos percorridos entre os anos de 2007 e 2008, os quais

seguem apresentados no quadro a seguir.
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Data Atividades desenvolvidas Local
Dias 29, 30 e 31 | Inicio dos trabalhos, envolvendo palestras, | Brasilia
de outubro de | treinamentos e a distribuicdo de acesso aos
2007 sistemas, com a participacdo da Direcdo-Geral,
servidores do Grupo de Controle, Comité de
Planejamento e empresa de consultoria.
29 e 30 de | Reunido para sensibilizacdo e treinamento, com a | Porto Alegre/RS
novembro de | participacéo do Diretor-Geral, servidores do Grupo
2007 de Controle e Comité de Planejamento e empresa

de consultoria.

03 de dezembro

Palestra do Diretor-Geral a respeito da
metodologia empregada na elaboracdo dos
Cenérios Prospectivos que norteardo o Plano
Institucional até 2022

Rio de Janeiro/RJ

04, 05, 06 e 07 de
dezembro de
2007

Desenvolvimento da fase de “ldentificacdo do
Sistema”. Palestras e debates acerca das cinco
regides brasileiras, no tocante as atividades da
Instituicdo, com participacdo dos integrantes do
Grupo de Controle, Comité de Planejamento e
empresa de consultoria

Brasilia/DF

13 e 14 de
dezembro de
2007

Reunido para sensibiliza¢éo e treinamento, com a
participagdo de servidores do Grupo de Controle e
Comité de Planejamento e empresa de
consultoria.

Cuiaba/MT

18 e 19 de
dezembro de
2007

Avaliacdo dos dados recebidos pelo Comité de
Planejamento referente a fase de identificagdo do
sistema.

Rio de Janeiro/RJ

Fonte: elaboracéo prépria.

Quadro 22: Passos percorridos no processo de planejamento em 2008

Data

Atividades desenvolvidas

Local

07 de janeiro de
2008

Na parte da manha houve a Ceriménia de inicio dos
trabalhos, apresentacfes e a distribuicdo do estudo
desenvolvido. Na parte da tarde, os membros do

Comité de Planejamento trabalharam na analise dos

resultados apresentados.

Brasilia/DF

Dia 08 de janeiro
de 2008

Na parte da manha houve a avaliagcdo do estudo e, a
tarde, o Comité de Planejamento fez a devolucdo do

estudo e o encerramento da fase. Apos isto se iniciou a

explanacgao da fase “Visao de Presente”.

Brasilia/DF
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Dia 09 de janeiro | Na parte da manha ocorreu a explanagao sobre a fase | Brasilia/DF
de 2008 . . e .
de “Visdo de Futuro” e a identificacdo da lista de
especialistas, externos a Instituicdo, a serem
convidados. Na parte da tarde foi realizada a técnica do
brainstorming para iniciar a fase de Viséo de Futuro.
Dia 10 de janeiro | pja dedicado a geracdo dos eventos que serdo | Brasilia/DF
de 2008 . . _
analisados pelos especialistas participantes da
prospeccao de cenarios.
Dia 11 de janeiro | pia dedicado as tarefas administrativas e a confecgao | Brasilia/DF
de 2008 . .
da carta que a ser enviada para 0s especialistas.
16 e 17 de janeiro | Reunido para sensibilizacdo e treinamento, com a | Recife/PE
de 2008 participacdo de servidores do Grupo de Controle e
Comité de Planejamento e empresa de consultoria.
12 a 15 de | Conducéo dos trabalhos de Visdo de Presente e de | Brasilia/DF
fevereiro de 2008 | Geracao de Cenarios Prospectivos,
18 a 22 de | A empresa prestou consultoria ao Grupo de Controle, | Brasilia
fevereiro de 2008 | assessorando na elaboracdo da Visédo de Presente.
21 e 22 de | Reunido para sensibilizacdo e treinamento dos | Manaus/AM
fevereiro de 2008 | servidores da regido Norte, com a participacdo de
servidores do Grupo de Controle e Comité de
Planejamento e empresa de consultoria.
23 de fevereiro de | Empresa prestou consultoria aos Diretores. Nesta | Brasilia/DF

2008

reunido foi decidida a lista de critérios para priorizagdo
das acdes.

6 e 7 de marco de
2008

Reunido para sensibilizagdo e treinamento dos
servidores do Estado de S&o Paulo, com a participacéo
de servidores do Grupo de Controle e Comité de
Planejamento e empresa de consultoria.

Sao Paulo/SP

10 a 14 de margo | Condugdo dos trabalhos de Visdo de Futuro e de | Brasilia/DF
de 2008 elaboracdo da minuta do Plano Estratégico.
24 a 28 de marco | Assessoramento aos trabalhos de preparacao do Plano | Brasilia/DF
de 2008 Estratégico
25 de marco de | Cerimdnia de langcamento da primeira versdo do | Brasilia/DF
2008 Planejamento Estratégico, com a participacao do Vice-

presidente da Republica e Ministro.
17 e 18 de abrilde | Reunido para sensibilizagdo e treinamento dos | Belo
2008 servidores do Estado de Minas Gerais, com a | Horizonte/MG

participacdo de servidores do Grupo de Controle e
Comité de Planejamento e empresa de consultoria.
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22 a25deabrilde | Treinamento de servidores para utlizacdo dos | Brasilia/DF
2008 softwares que apoiaram o processo de planejamento.

Fonte: elaboragéo proépria.

4.1.3.3 Identificagdo de métodos, ferramentas e técnicas utilizados

Nessa parte da analise, buscou-se entender o fluxo do trabalho desenvolvido
desde o recebimento da demanda até a apresentacdo dos resultados, envolvendo
dados sobre reunides, participantes, relacdo entre resultados previstos e alcancados,
prazos, cronograma de ac¢les, descricdo das etapas integrantes do processo de
construcdo do planejamento estratégico da organizacdo, além dos processos

organizacionais que estédo vinculados ao planejamento.

Estas informacbes foram valiosas, na medida em que possibilitaram o
aprofundamento em outras questdes relacionadas ao processo de construcdo da
estratégia, levando a visualizacdo de etapas do processo que, a principio, ndo foram

identificadas por meio da analise documental.

De acordo com os documentos analisados, o método identificado como
utilizado denomina-se Método Grumbach. Este método é composto por quatro fases,
as quais tratam, respectivamente, da ldentificacdo do Sistema, do Diagnéstico

Estratégico, da Visao Estratégica e da Consolidacéo do Plano.

A fase de Identificacdo do Sistema refere-se ao tratamento das informacdes
relativas a caracterizacdo da organizacdo no ambiente em que se insere, abordando
sua missdo, visdo e objetivos para a orientacdo do processo de planejamento
estratégico, como se pode notar no trecho retirado do documento de descricdo do
método apresentado pela empresa de consultoria contratada pela organizacéo
estudada.

A identificacéo preliminar dos dados fundamentais do sistema constitui
a Primeira Fase do Método. Trata-se do conjunto de informacfes que
caracterizam e individualizam a organizacdo publica ou empresa
privada, no ambiente em que se encontra inserida, e que orientam a
realizacdo de todo o seu Planejamento Estratégico, uma vez que,
nesses dados, esta definido o proposito do sistema. (DOCUMENTO
CONSULTADO)

Alguns deles sdo essenciais ao inicio do processo de planejamento,
tais como o Negdcio, a Missao, a Visao e os Objetivos Estratégicos da
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Organizacdo publica ou empresa privada, e seu estabelecimento é
pré-requisito para a Fase seguinte (DOCUMENTO CONSULTADO).

A segunda fase, de Diagnostico Estratégico, envolve a analise dos ambientes
interno e externo para a definicdo de pontos fortes e pontos fracos relativos ao

ambiente interno e oportunidades e ameacas atinentes ao ambiente externo.

Esta fase [de diagndstico], como o préprio nome indica, consta de um
diagnéstico detalhado do Sistema (Organizacédo publica ou empresa
privada) e do Ambiente em que ele se insere, visando a extrair de
ambos, respectivamente, os Pontos Fortes e Fracos da Organizagéo
publica ou empresa privada, e as Oportunidades e Ameacas do
Ambiente, que comporao, por sua vez, os Fatos Portadores de Futuro
(DOCUMENTO CONSULTADO).

A terceira fase, de Visdo Estratégica, envolve duas subatividades: a primeira

voltada a defini¢cdo da visdo do presente e, a segunda, a visao de futuro.

A partir dos Fatos Portadores de Futuro do Sistema e do Ambiente,
deverdo ser conduzidas, inicialmente, em paralelo, duas Etapas,
denominadas, respectivamente, Visdo do Presente e Visdo de Futuro
(DOCUMENTO CONSULTADO).

A primeira busca o estabelecimento de Medidas de curto e médio
prazos, com base em uma visdo atual do sistema e do ambiente. A
segunda visa o estabelecimento de Medidas de médio e longo prazos,
a partir de uma visdo de futuro do ambiente, com base na geracao e
interpretacdo  de  Cenarios Prospectivos (DOCUMENTO
CONSULTADO).

A quarta fase do método proposto utiliza-se de duas subatividades,
denominadas de revisdo e decisdo. Durante a fase de revisdo sdo analisados e
confirmados os dados levantados no inicio do processo de planejamento, ja na fase
de decisdo é realizada a consolidacdo do processo de planejamento, por meio da

aprovacao da minuta de plano estratégico.

Na Etapa de Revisdo, como o proprio nome indica, reveem-se 0s
Dados Fundamentais do Sistema, levantados ao inicio do processo de
Planejamento, para constatar se dever&o sofrer alteragfes, em funcdo
da Avaliacdo de Medidas realizada ao final da fase anterior
(DOCUMENTO CONSULTADO).

Na Etapa de Decisédo, o Decisor Estratégico, assessorado pela alta
geréncia da organizacdo publica ou empresa privada consolida,
formalmente, o processo de Planejamento por meio da aprovacgéo ou
ndo das medidas que constam da minuta de plano estratégico que Ihe
foi apresentada pelo Dirigente do Grupo de Controle (DOCUMENTO
CONSULTADO).
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Seguem listadas, no quadro a seguir, as etapas identificadas de acordo com
andlise dos registros relativos ao método utilizado nos processos de planejamento
estratégico que contaram com a participacdo da empresa de consultoria para a

conclusao do planejamento estratégico.

Quadro 23: Etapas percorridas no processo de constru¢éo do Planejamento Estratégico.

Fases do método Detalhes
e Identificacdo do Sistema « Definicdo de visdo, missao objetivos.
» Diagnostico Estratégico e Andalise do Sistema

e Analise do Ambiente

e Conclusao

e Visdo Estratégica e Visdo do Presente
e Visdo de Futuro
e Simulacdo e Gestdo de Futuro

o Avaliacdo de Medidas e Gestdo de
Resisténcias

e Consolidacéao e Revisao

Decisao

Fonte: elaboracéo prépria.

4.1.3.4 Atores, perfis e responsabilidades

De acordo com os documentos apresentados pela empresa que ofereceu a
consultoria relativa ao método utilizado, existiam trés principais grupos de atores
responsaveis pelo desenvolvimento do planejamento: decisor estratégico, grupo de

controle e grupo de peritos.

De acordo com o documento que apresenta a metodologia empregada, o
decisor estratégico refere-se ao cargo maximo da Instituicio e, no caso da
organizacdo estudada, foi representado pelo Diretor-geral juntamente aos demais

diretores.

[o decisor estratégico] geralmente é o “n° 1” da organizagéo [...]
(Titular, Diretor, Presidente, “CEQO”, Chefe, Comandante), ou quem
suas vezes fizer, que determina a realizagdo do estudo
(DOCUMENTO CONSULTADO).
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O Grupo de Controle é formado pelo grupo de servidores que tenham

representatividade e conhecimento para conduzir o processo de planejamento.

[O Grupo de Controle refere-se ao] pessoal orgéanico [...],
representando todos 0s seus setores, com a responsabilidade de
conducéo de todo o processo (DOCUMENTO CONSULTADO).

Os peritos sdo especialistas nos temas de interesse do 0rgdo que sao

consultados sobre as perspectivas e as tendéncias.

[Os peritos sé@o] pessoas de notdério saber, normalmente externas a
organizacdo [..], que, convidadas pelo Decisor Estratégico,
respondem a sucessivas consultas formuladas pelo Grupo de Controle
(DOCUMENTO CONSULTADO).

A figura a seguir, retirada da apresentacao utilizada pela empresa para a
sensibilizacdo de servidores, demonstra o relacionamento entre os entes participantes

do processo de planejamento.

Formula Questdes; e
Aprova o Plano
Estratégico.

Grupo de Controle Peritos

- Analise Interna

- Diagnostico Externo

- Vis&o de Futuro
(Cenarios)

- Avaliacdo de parcerias
estratégicas

-Visao de Futuro
(Cenarios)

Figura 15: Participantes do processo de planejamento estratégico.
Fonte: Documento consultado.

Importante ressaltar que, com base na analise dos documentos que
apresentavam relatos da memaria do processo de planejamento, pode-se notar que,
na Instituicdo estudada, o método contou com a participacdo de mais um grupo de
servidores, denominado Comité de Planejamento, o qual ndo havia sido previsto nos

documentos que tratavam da metodologia a ser empregada.
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Assim, pode-se notar que o Comité de Planejamento foi formado por cerca de
70 servidores, 0s quais representaram as 27 superintendéncias regionais e as

Diretorias.

Reuniu-se um grupo de cerca de setenta servidores do [Org&o],
representando as vinte e sete Superintendéncias, as Diretorias e
demais Orgdos centrais, que passou a ser denominado Comité de
Planejamento (CP) (DOCUMENTO CONSULTADO).

A Portaria institucional que formalizou a participacdo dos servidores também
cita o Comité de Planejamento, conforme se pode notar no trecho apresentado a

sequir.

Art. Lo Instituir, no &mbito do [...] [6érgdo], o Grupo de Controle e o
Comité de Planejamento os quais ficam encarregados de coletar,
analisar e acompanhar as informac8es consideradas necessarias aos
trabalhos desenvolvidos para a atualiza¢éo dos Cenérios Prospectivos
do Orgdo (DOCUMENTO CONSULTADO).

Desta forma, de acordo com a andlise documental, pdde-se identificar a

participacdo de quatro grupos de atores no processo de planejamento estratégico:

e Decisores Estratégicos;
e Grupo de Controle;
e Comité de Planejamento; e

e Empresa de Consultoria.

4.2 Entrevistas em profundidade

As entrevistas foram realizadas individualmente, entre 2012 e 2013, junto aos
representantes do Grupo de Planejamento: dois servidores designados pela Diregéo-
Geral, por meio de Portaria institucional, como responsaveis pela coordenacédo do
planejamento estratégico da Instituicdo e um servidor que representava uma Diretoria
e passou a integrar o grupo de maneira informal, porém participativa e documentada.
Além disto, foi constatado que um dos entrevistados participou de todos 0s processos

de planejamento estratégico da Instituic&o.

Cabe destacar que a entrevista em profundidade foi 0 método escolhido para

abordagem dos trés servidores responsaveis pela coordenacao dos esforcos voltados
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ao desenvolvimento de diferentes processos de planejamento estratégico, que foram
identificados durante a fase de analise documental.

Assim, apesar de aparentar um numero pequeno de entrevistados, ressalta-se
gue a abordagem destes oferece a representatividade necessaria ao estudo, tendo
em vista que dois deles sao os unicos servidores formalmente indicados pela Direcéo-
Geral para exercer o papel de coordenacéo do processo de planejamento estratégico,
em diferentes oportunidades, além do fato que o terceiro teve sua participacdo no
grupo de controle comprovada pelos entrevistados e pelos documentos que

apresentavam o histérico das atividades do processo.

Importante destacar, ainda, que os membros entrevistados foram os principais
responsaveis pela promocdo dos processos de planejamento estratégico da
Instituicdo, integrando e propiciando a participacdo dos servidores lotados em todo o
territério nacional, junto a Direcao-Geral, aos participantes externos e a empresa de
consultoria contratada para dar apoio metodoldgico ao processo. Além disto, detém
conhecimento sobre a participacéo de todos os envolvidos, ja que foram responsaveis
pela consolidacdo e pelo tratamento das informacfBes geradas por todos os
participantes do processo de planejamento para posterior encaminhamento das
informacdes para apoio a deciséo junto a Direcdo-Geral.

As duas primeiras gravacdes, realizadas com prévia autorizacdo, tiveram
duracdo de uma hora e 15 minutos e de uma hora e 5 minutos, respectivamente, e
foram transcritas dando origem a um volume de 1.121 linhas de texto corrente. A
terceira entrevista foi realizada em 55 minutos, porém trecho gravado referiu-se a

primeira parte da entrevista, que durou cerca de 20 minutos.

As entrevistas foram orientadas por um roteiro composto por grupos de
perguntas semiestruturadas, que orientavam o dialogo de forma a garantir a obtencéo

das impressdes e dos posicionamentos esperados pelo estudo.

Considerando os resultados obtidos durante a analise documental, foi possivel
levantar as principais etapas percorridas durante o processo de planejamento
estratégico do 6rgdo. Com isso, o roteiro de entrevista buscou se aprofundar em cada
fase identificada, confirmando ou refutando as informacdes presentes nos registros

documentais, com foco em questdes relativas aos papeis desempenhados, as
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informacdes utilizadas e desejadas, as dificuldades encontradas, as decisdes
tomadas, aos problemas de informacéo encontrados, dentre outros topicos relevantes.

Assim, foram obtidos dados relativos a informacgdes pessoais, estrutura da
unidade, processos organizacionais executados, meétodos, etapas e ferramentas
aplicados, responsabilidades dos atores envolvidos, problemas relativos a busca e ao
uso das informacbes, as estratégias utilizadas para contornar problemas de
informacédo, além de impressdes gerais acerca dos processos que envolvem a

deciséo, a busca por informacéo e o planejamento estratégico da Instituicéo.

Para a analise dos dados colhidos, foram percorridos dois passos. O primeiro
voltado a selecao, a categorizacdo e ao agrupamento de respostas, e condensacéo
de significados para originar um resumo de declaracdes, o qual € apresentado neste
capitulo, e, o segundo, destinado a analise, a interpretacdo e ao desenvolvimento de
generalizacdes, explanacdes e confirmagédo ou refutacédo de hipoteses, fundamentado
nas categorias de analise apresentadas no capitulo de discusséao.

As entrevistas trataram dos questionamentos previstos no roteiro, porém, nem
todas as perguntas foram apresentadas aos entrevistados, considerando-se que, em
varios momentos, o proprio relato do informante acabava por responder perguntas

pré-estabelecidas.

Além disto, importante enfatizar que algumas percepcdes apresentadas pelos
entrevistados, as quais excediam as perguntas apresentadas, foram anotadas e
consideradas para analise posterior junto aos dados colhidos pelas demais fontes de

evidéncia.

Estes achados inesperados, que excederam os limites definidos pelo roteiro de
entrevista, potencializaram as estratégias de coleta de dados utilizadas na segunda
entrevista, ja que esta ocorreu cerca de um ano apés a primeira e, ainda, apos a

realizacdo de levantamentos por meio do questionario.

4.2.1 Caracterizagdo dos membros do Grupo de Controle

Esta parte da entrevista teve como objetivo obter a descricdo do perfil dos

entrevistados — que representam os membros do grupo de servidores responsaveis
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pela coordenacgéo do processo — no que se refere a formagéao, a experiéncia, ao papel

gue desempenham, conforme apresentado no quadro a seguir.

Quadro 24: Caracterizacao dos entrevistados.

Entrevistado 01

Papel desempenhado:

Assessoria técnica da Alta Administracgéo.

Faixa-etaria:

40 a 50 anos

Tempo de servi¢o na Instituicéo:

16 anos

Area de formac&o/especializagéo:

e Graduacao em Direito;

Seguranca Publica; e

e Especializacdo em Politica de Execucdo de

e Especializacao em Direito Constitucional e Politico.

Perfil desempenhado:

Técnico e gerencial

Entrevistado 02

Papel desempenhado:

Assessoria técnica da Alta Administracao.

Idade:

50 a 60 anos

Tempo de servi¢o na Instituicéo:

17 anos

Area de formac&o/especializagao:

e Graduacdo em Computacao;

Perfil desempenhado:

Técnico e gerencial

Entrevistado 03

Papel desempenhado:

Assessoria
representacao de Diretoria.

técnica da Alta Administracdo

e

Idade:

30 a 40 anos

Tempo de servi¢o na Instituicéo:

08 anos

Area de formac&o/especializacéo:

e Graduacado e mestrado em Administracdo

Perfil desempenhado:

Técnico e gerencial

Fonte: elaboracéo prépria.

4.2.2 Histérico dos processos de planejamento estratégico

Essa parte da entrevista teve como objetivo a obtencdo de informagdes sobre

o historico dos processos de planejamento estratégico desenvolvidos pela Instituicao.
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De acordo com os relatos dos entrevistados, foram desenvolvidos quatro
processos de construcao de planejamentos estratégicos na Instituicdo

O primeiro ocorreu no ano de 2004, porém, ndo contou com a participacao
coletiva. De acordo com o entrevistado, uma participacdo desproporcional entre o

publico externo e interno levou a rejeicdo do plano por parte dos servidores do Orgao.

S6 que o que aconteceu uma falha grande. [...] Que foi a utilizacéo de
entrevistas dos consultados maior em meio externo do que interno. A
proporcédo ideal talvez fosse de 70% interno e 30% externo, [e isto se]
inverteu até 80 e 20. Com isso, o pessoal interno mesmo teve uma
rejeicdo ao plano, porque ndo viram o plano que eles pensaram
(ENTREVISTADO).

O segundo foi desenvolvido no ano de 2006 e representou uma revisao do
plano anterior, com uma forma mais participativa, carente, entretanto, de
sensibilizacao dos envolvidos. O terceiro planejamento foi iniciado em 2007 e também
se baseou em uma revisao do plano anterior, mas, como diferenciais, apresentou a
revisdo dos cenarios prospectivos e a participacdo da coletividade na sua construcao.
O quarto e ultimo processo de planejamento foi iniciado em 2010 e foi o primeiro a ser

divulgado, conforme se pode perceber nas falas extraidas das entrevistas.

No ano de 2004 a entdo Direcdo-Geral [...] determinou que fosse feito
um Planejamento Estratégico. Este planejamento ficou a cargo da
[Diretoria X] [...]. Este planejamento foi bastante centralizado, ele nédo
teve a participacdo coletiva. Juntaram-se estas pessoas e estas
pessoas montaram o plano estratégico. [...] No ano de 2006, foi feito a
revisdo deste planejamento estratégico. [...] Em 2007, quando
assumiu o novo DG [Diretor-Geral], houve a determinacdo para que
se revisasse mais uma vez [0 plano estratégico], dessa vez de forma
participativa, com a participagdo ndo s6 dos gestores, mas, também
dos outros atores dos outros estados [...] houve um outro
planejamento estratégico, de 2010, que foi chamado de planejamento
estratégico de 2010-2022. O de 2007 também tinha como horizonte
temporal 2022. S6 que o de 2010 que resultou em um Plano
Estratégico divulgado, interna e externamente, um Mapa Estratégico
e um Portfolio Estratégico (ENTREVISTADO).

Destaca-se que, durante a explanacdo sobre o historico relativo ao
desenvolvimento de planejamentos estratégicos na Instituicdo, o segundo
entrevistado trouxe a tona a existéncia de mais dois planos estratégicos, o que levou

ao entendimento da existéncia de seis planos estratégicos.

De acordo com os entrevistados, antes do ano de 2001, ocorreu a criagao de

um primeiro plano estratégico, que contou com a participa¢ao de um consultor externo
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e foi realizado dentro da &rea de ensino e pesquisa, considerando, portanto, apenas
uma parte da Instituicdo.

O primeiro plano estratégico elaborado [...] pago pelo projeto de
modernizag¢édo [...] com dinheiro do banco interamericano. A gente
contratou um professor [...] da area de Administracdo
(ENTREVISTADO).

Em seguida, de acordo com o relato, houve a contratacdo de uma empresa que
levou a criacdo do plano estratégico iniciado no ano de 2001, como se pode verificar

na fala do entrevistado, apresentada a seguir.

Isso foi o primeiro plano estratégico. Depois dele, foi contratada a
[empresa] [...] para fazer o primeiro plano para a [Institui¢&o] [...] como
um todo. Este plano foi feito no final do governo Fernando Henrique
[Entre 2001 e 2002] (ENTREVISTADO).

Corroborando com as informacdes apresentadas pelo primeiro entrevistado,
sobre o fato de que novos planos representavam a revisdo dos planos anteriores, 0
segundo entrevistado reforca a existéncia de um plano, que se baseou na revisao do

plano criado no ano de 2000.

[...] cerca de dois anos depois, houve uma primeira revisdo do plano.
Se ele é de 2001, em 2003 foi feita a primeira revisédo. Eu ja estava
indo embora de Brasilia. Mas este plano também nao decolou, ndo foi
usado como referéncia (ENTREVISTADO).

O segundo entrevistado cita, ainda, a existéncia do plano de 2007 e o de 2010,
o qual ele ndo vé como uma revisdo, mas como um novo plano, apesar de ter

aproveitado dados criados nos planos anteriores.

Ressalta-se que as divergéncias relativas a identificacdo dos processos de
planejamento realizados estéo relacionadas, ndo apenas com o tempo de vinculo com
a Instituicdo ou com o periodo de envolvimento com a area de planejamento, mas,

acima disso, com o fato de que uns viam o0 processo como um novo esforgo.

Ent&o por conta da atualizagdo dos cenarios prospectivos foi feita a
revisdo de todo o conjunto estratégico de planejamento. [...] Entdo
se criaram novos objetivos institucionais, foi revista a misséo, a
visado, os valores, a politicas, os fatores criticos de sucesso e 0s
objetivos com suas respectivas agdes estratégicas e seus respectivos
grupo de projetos e processos vinculados (ENTREVISTADO — GRIFO
NOSSO)

[...] quando fui convidado pelo préprio [Diretor-Geral]. — Olha, vocé
vem aqui para fazer uma revisao naquele plano. Ai eu falei: — Mas n&o
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é uma revis&o. E um novo plano. Ja se passaram muitos anos. Isso
foi em 2007 (ENTREVISTADO — GRIFO NOSSO).

Assim, considerando os objetivos propostos para esta pesquisa, decidiu-se por

considerar todos 0s seis processos citados, mesmo quando eram vistos como uma

revisdo do plano anterior, como se pode verificar no quadro a seguir.

Quadro 25: Processos de construcdo de planos estratégicos realizados pela Instituicao.

Plano | Ano Detalhes Resultados alcancados
1° 2000 ¢ Primeiro plano estratégico da ¢ N&o obteve sucesso, tendo em
Instituicao. vista que a participacdo de uma
¢ Era voltado apenas a uma maioria de participantes externos
parte da Instituico. a Instituigéo'levou ao surgimento
L de uma rejeicdo por parte do
e Contou com a participacao de S
publico interno.
um consultor externo.
20 2001/2002 ¢ Primeiro plano que considerou | e Trouxe bons resultados,
a InstituicAo como um todo. especialmente no que se refere a
« Contou com a participacéo de construgao de _cgnéri?s, tendo
uma empresa de consultoria. em vista a participacao de
especialistas.
¢ Foi deixado de lado apds ter sido
guestionado na imprensa,
durante o momento da troca de
governo.
3° 2003/2004 e Foi criado por uma Diretoria ¢ Foi bastante centralizado, sem
para todo o Orgéo. considerar a participacao
coletiva.
40 2006 ¢ Envolveu a revisédo do plano e Contou com a participacdo da
anterior. coletividade.
¢ Foi contratada uma empresa e Carecia de uma sensibilizacao
de consultoria especializada maior por parte dos atores
em prospeccao de cenarios envolvidos nos processos,
especialmente os representantes
da base.
50 2007 ¢ Envolveu a revisdo do plano e Contou com a participacao da
anterior. coletividade, envolvendo
« Foi contratada uma empresa gestores e outros atores
de consultoria. representantes das diferentes
unidades da federacéo.
¢ Nao chegou a ser publicado.
6° 2010 ¢ Envolveu a revisdo do anterior | e Se utilizou de informactes
com foco na sua finalizagdo e criadas pelo plano de 2007 e foi
publicacao. o primeiro plano efetivamente
publicado (2010-2022).




102

Fonte: elaboragéo proépria.

4.2.3 Atores, perfis e responsabilidades

Esta parte da entrevista teve como objetivo identificar os atores envolvidos nos
processos de planejamento estratégico, identificando perfis, papéis e

responsabilidades.

De acordo com o relato, p6de-se notar que 0s participantes previstos na
metodologia eram indicados formalmente por meio de publicacbes da propria
Instituicdo, o qual se baseava no método apresentado pela empresa de consultoria e
indicava a criacdo de diferentes grupos de participantes. Entre os grupos, existia um

Grupo de Controle e um Comité de Planejamento.

Entdo, foram criados dois grupos, um grupo de controle e um comité
de planejamento. Esse grupo de controle era composto por duas
pessoas. [...] Se o grupo de controle era 0 composto por duas pessoas,
0 grupo de planejamento era composto por cerca de 70. Creio eu que
68. [...] Entdo, eram 27 estados, vezes dois, 54. Mais sete ou oito
diretorias, [...]. Entdo, essas 70 pessoas compunham o que nés
denominamos de comité de planejamento (ENTREVISTADO).

Sobre o papel exercido pelos participantes do comité de planejamento, foi
informado que estes eram responsaveis por participar das fases de brainstorming que
eram realizadas para a criacdo dos objetivos institucionais, a definicdo de acfes que

deveriam ser desenvolvidas, além da construcdo do diagndstico.

Entéo, essas pessoas forneceram o subsidio para o brainstorming e,
a partir dai, foram surgindo aquelas ideias que acabaram por vincular
0s objetivos, as agbes e 0s projetos e também o SWOT |[..]
(ENTREVISTADO).

Outro ponto tratado refere-se ao questionamento sobre quais atores eram
participantes da sesséo de brainstorming que levou a construcdo dos 14 eventos, 0s
quais foram analisados pelos especialistas, por meio de questionario Delphi, e, como

resultado, surgiram os cenarios a serem considerados no ambiente externo.

O entrevistado informou que o brainstorming foi realizado entre os integrantes
do Grupo de Controle junto aos cerca de 70 servidores representantes do Comité de

Planejamento, contando com o apoio da empresa de consultoria.

[0 brainstorming foi realizado pelo] grupo de controle e o comité de
planejamento. Entdo essas, cerca de 70 pessoas, com o auxilio da
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empresa de consultoria, fizeram o brainstorming dizendo coisas que
poderiam acontecer desde o racionamento de 4gua até atentado
terrorista (ENTREVISTADO).

Esse brainstorming foi agrupado em clusters e dai surgiram as 14
linhas tematicas que resultaram em eventos cuja linha temporal era
2022 (ENTREVISTADO).

Dessa construcdo surgiu uma pergunta, sempre com base no
horizonte temporal de 2022. Entdo, até 2022, o Brasil, por exemplo:
Sera ser potencial alvo de atentado terrorista? (ENTREVISTADO).

Outro grupo de participantes citado era chamado de peritos ou especialistas,

0S quais eram externos a Instituicédo e participaram da fase de construcao de cenarios.

[...] teve participagdo de especialistas, que se chama de peritos, com
conhecimento muito bom para a criacdo de cenarios
(ENTREVISTADO).

Quando questionado sobre o papel destes especialistas, que eram externos a
Instituicdo, no processo de analise dos eventos levantados, o entrevistado informou
gue nao opinavam detalhadamente sobre o evento levantado, apenas informavam

sobre a probabilidade do evento ocorrer.

E ai esses 14 eventos foram repassados, em uma outra variante do
Delphi, para a sociedade. Entdo cientistas politicos, professores
universitarios, politicos, executivos, juizes, advogados, membros do
Ministério Publico, Forcas Armadas, formadores de opiniéo [...] Entdo
ele ganhava uma nota, como: muito provavelmente, provavelmente, a
probabilidade dele ocorrer (ENTREVISTADO).

Foi possivel notar como o planejamento contava, em algumas fases, com a
participacdo de servidores que ndo foram formalizados ou indicados pelo método. De
acordo com o relato, foi solicitada a opinido de todos os servidores que ocupavam

cargos de chefia.

Quando nés abrimos para a contribuicdo [...] para que todas as
unidades e todos 0s componentes e todas as outras pessoas que hao
participavam efetivamente. [...] J& na parte da construgdo das
iniciativas, das acdes estratégicas de objetivos institucionais e acdes
estratégicas. Porque de chefes de divisdo para cima, todos foram
chamados ao processo (ENTREVISTADO).

Além destes grupos, foi citada a existéncia da empresa de consultoria e a

Direcao-Geral como dois entes do processo, 0s quais tinham participagao distinta.

Eram seis diretores, mais o corregedor geral, mais o Diretor-Geral.
Essas oito pessoas que decidiam com base naquilo que o grupo de
controle mais a empresa consultora [apresentava] (ENTREVISTADO).
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Dessa forma, existiam seis grupos de participantes que apresentavam
diferentes responsabilidades, como seguem apresentados no quadro a seguir.

Quadro 26: Grupos e Atores envolvidos no desenvolvimento do planejamento estratégico.

Grupos de atores Descricao

1. Comité Gestor e Formado pelo Diretor-Geral e pelos demais Diretores,
totalizando oito pessoas.

e Eram responsaveis por decisdes estratégicas e pela validacéo
das propostas derivadas das decisdes tomadas pelo Grupo de
Controle.

2. Grupo de Controle e Formado por dois servidores selecionados por apresentarem
notdrio conhecimento técnico acerca do tema

3. Comité de e Formado por servidores com cargos de chefia, representantes
Planejamento das unidades localizadas nas diversas unidades federativas,
totalizando cerca de 70 servidores.

e Eram responsaveis pelo fornecimento de informacgbes
necessdrias ao desenvolvimento das principais etapas do
planejamento estratégico, em nivel estratégico, tatico e
operacional.

4. Servidores da e Servidores efetivos lotados nas diferentes unidades.

Institui¢do e Eram convidados a participar e poderiam, facultativamente,

oferecer informagfes solicitadas, por meio de questionarios
disponibilizados via web.

5. Empresa contratada e Empresa privada de consultoria na area de gestao estratégica.

e Responsavel pelo apoio teérico e metodolégico, além da
disponibilizacdo de softwares para a consolidacdo das
informacdes e geracao de relatérios.

6. Grupo de e Formado por cientistas politicos, professores universitarios,
especialistas politicos, executivos, juizes, advogados, membros do
Ministério Pdblico, das Forcas Armadas e formadores de
opinido.

¢ Responsaveis pela avaliagdo dos eventos inerentes aos
cenarios apresentados via Delphi.

Fonte: elaboracéo prépria.

4.2.4 |dentificagcdo de métodos, ferramentas e técnicas

Essa parte da entrevista teve como objetivo a obtenc&o de informagdes sobre
a forma com que se desenvolveram os processos de construgao de planejamento

estratégico na organizacgao.
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Quanto ao processo metodologico seguido para a construcdo do plano
estratégico, os entrevistados descreveram detalhes dos procedimentos desenvolvidos
e citaram que o processo comecou com palestras de sensibilizacdo que tinham o
objetivo de motivar os participantes e promover o entendimento do método a ser

utilizado como estratégia para potencializar a participa¢do dos servidores.

Apos a contratacdo [da empresa de consultoria] vieram palestras de
convencimento, sensibilizacdo. (ENTREVISTADO).

Apbs esta fase, surgiu uma fase de brainstorming que foi entendida por um dos
entrevistados como o efetivo inicio do trabalho de planejamento, apesar de ocorrer
apos as palestras de sensibilizacdo. Antes desta fase, paralelamente ao
desenvolvimento da sensibiliza¢édo, houve a indicagédo de participantes, o que levou a

formalizacdo dos grupos de atores participantes.

[..] houve um grande brainstorming. Para que houvesse um
brainstorming, algumas pessoas teriam que ser designadas para
participar (ENTREVISTADO).

Quando questionado sobre o fato de o método utilizado para o planejamento
estratégico ter foco na prospeccao de cenarios, o entrevistado confirmou a pergunta
e apresentou detalhes relativos a este processo. Foiinformado, ainda, que as técnicas
foram utilizadas em diferentes etapas, como se pode verificar na transcricdo da

entrevista apresentada a seguir.

[...] foi contratada uma empresa de consultoria especializada em
prospeccao de cenarios. [...] [O método] [...] € baseado em Delphi,
Teoria dos Jogos e Teoria do equilibrio de Nesh. E o maximo de
proveito que a instituicdo poderia obter balanceando as forcas. [...]
(ENTREVISTADO 01).

Durante a explicacdo sobre a participacdo da empresa de consultoria nesta
fase que se utilizava do brainstorming, foram listadas as principais estratégias

utilizadas.

Em torno de 76 pessoas [participavam]. Entdo varias e varias reunides
para as diretorias e superintendéncias. [...] a gente se reunia e a
conducéo era [feita] pelo consultor e ele ia explicando para se gerar
missdo, valores, ameacas, oportunidades, pontos fracos
(ENTREVISTADO).

Quanto as ferramentas, as técnicas e aos métodos apresentados, destacam-
se: Andlise SWOT, Questionario Delphi, Brainstorming, Teoria dos Jogos, Tabula de

Board, Teoria de Paretto, como se pode notar no trecho apresentado a seguir.
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[Foram utilizadas] varias metodologias. SWOT para o conjunto de
pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades. O [método]
Delphi para fazer a coleta de dados nas unidades federativas e até
mesmo por conta do brainstorming e outros métodos inerentes a
ferramenta que ele dispunha que envolve: Teoria do Jogos, Tabula de
Board, Teoria de Paretto, um algoritmo que foi objetivo de uma tese
de doutorado (ENTREVISTADO).

Os resultados obtidos com o brainstorming serviram como base para o

desenvolvimento de outra fase, voltada a prospecc¢ao de cenarios.

[...] pelo Delphi, colocamos cenarios de tendéncia, e isso era feito de
forma binaria, entdo, é sim ou ndo, ou ocorre ou hdo ocorre aquele
evento (ENTREVISTADO).

Assim, com base nas citacdes dos entrevistados, foram listadas, no quadro a
seguir, a relacdo entre 0os passos percorridos e 0os métodos, as ferramentas e as

técnicas utilizadas, de acordo com o relato dos entrevistados.

Quadro 27: Passos, métodos, ferramentas e técnicas referentes ao processo de planejamento.

Passos percorridos Métodos, ferramentas e técnicas

1. Palestras de sensibilizacao e Método Grumbach para Gestéo
Estratégica
e Andlise SWOT

3. Desenvolvimento do diagnéstico e Pesquisa Delphi
ambiental: pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas

2. Construcdo da missao e valores

e Brainstorming

e Teoria dos Jogos
4. Prospeccdo de cenérios e Teoria de Paretto

e Método Lince (algoritmo)

5. Construcéo da visdo de futuro
e Balanced Scorecard — BSC

6. Definicdo de a¢cdes estratégicas, projetos * Softwares — Puma, Lince e Jaguar

e objetivos e Simulacao Monte Carlo

7. Decisdo da Direcdo e aprovagao de
propostas

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2.5 Problemas identificados durante os processos de planejamento

Esta parte da entrevista permeou a abordagem de diferentes etapas do
processo de planejamento descritas pelos entrevistados. Assim, durante a

apresentacao dos relatos sobre os passos percorridos, o entrevistado era instigado a
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se aprofundar em pontos positivos e negativos inerentes ao método, a fim de tratar de

problemas e suas possiveis causas.

Em um segundo momento, quando o entrevistado ndo fazia por conta propria,
este era provocado a se aprofundar em questées que tinham como foco a gestédo da
informacdo como estratégia para se tratar das principais dificuldades encontradas
durante o desenvolvimento do planejamento estratégico, com foco nos problemas

ligados a informacéo e sua gestao.
Entre os problemas listados pelos entrevistados, destacam-se:
1. Relativos a cultura organizacional:

a. Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico.

2. Relativos ao método:

a. Falha nos processos de sensibilizacao e repasse metodoldgico;

b. Prazo inadequado (escasso);

c. Participantes com perfil inadequado (baixo nivel de
conhecimento);

d. Baixo nivel de participacéao;

e. Frequente substituicdo de participantes;

f. Alta complexidade do método;

g. Falta de critério para selecdo de participantes.

3. Relativos a informacao inerente ao processo:

Baixo nivel de aproveitamento das informacdes geradas;
Falta de informacéo;
Baixa qualidade da informacéo;

Grande quantidade de informacdes repetidas.

® o 6 T ©

Dificuldades de troca de informacdes.

4.2.5.1 Falhano processo de sensibilizacdo e repasse metodolégico

Os entrevistados citaram como um dos principais problemas as falhas no

processo de sensibilizacao dos participantes.



108

Eu acho que o conhecimento do processo como um todo por parte do
grupo de planejamento, da base, eu acho que isso foi um problema.
[..] faltou uma sedimentacdo deste conhecimento para eles
(ENTREVISTADO).

[...] Embora tenha sido dito, ndo entrou na “massa”’ do pessoal. O
pessoal ndo via. Agora vamos fazer tal tarefa, mas o que isso implica
dentro de algo maior? (ENTREVISTADO).

Entdo, a falha, a meu ver, estd na ndo transmissdo de uma forma
correta da metodologia que era muito complexa, em que as fontes de
informac&o ndo estavam acostumadas a lidar e tiveram que se adaptar
ou responder muitas vezes baseadas em critérios pessoais ou em
outras técnicas e nao houve essa paridade de metodologia
(ENTREVISTADO).

Isto. Acho que uma explicacdo melhor, para que abrisse a mente
deles. Eu percebi isto no final do processo. Que foi uma falha nossa.
Que deveria ter sido feito. Ter sensibilizado mais o pessoal Ter
mostrado até onde ia. (ENTREVISTADO).

Acho que teve um problema, que estou pensando agora, o fato de a
gente ter feito outros planos. Isto direcionou um pouco. Isto foi um
problema. (ENTREVISTADO).

4.2.5.2 Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico

Quanto aos resultados alcancados, cabe destacar que o entrevistado, ao tempo

gue cita pontos positivos relacionados ao desenvolvimento do plano, também

apresenta fatores negativos, de fundamentacao politica, que levaram a ndo aplicacéo

do segundo plano criado. Seguem listados os trechos que ilustram o posicionamento

do entrevistado.

N&o é o conhecimento técnico inerente ao gestor, mas o baixo
conhecimento técnico inerente aos decisores estratégicos que entrava
em choque com o baixo nivel hierarquico dos construtores do
planejamento e o alto conhecimento técnico (ENTREVISTADO).

Outra coisa que teve. Vocé tinha no [...] [Ministério] um planejamento
estratégico em execucdo ap6s o0 nosso. Eles usavam PES
[Planejamento Estratégico Situacional]. E aquela coisa de fazer uma
outra metodologia [mas] que vocé chega ao mesmo resultado. E ai
ficava aquela coisa... tem que se adequar a metodologia do [...]
[Ministério]. [...] que eu ndo concordo de forma alguma
(ENTREVISTADO).

S6 que qual o foi o problema? Com a mudanca do governo [...], este
plano, ele foi denunciado [...] na imprensa [...] (ENTREVISTADO).
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Além disto, o entrevistado citou que existia uma “divergéncia entre uma
estrutura organizacional que se pretendia matricial emperrada por uma estrutura de
fato hierarquizada, ndo abertura de dialogos entre o decisor estratégico e o seu staff”,
que envolvia os demais participantes da constru¢do da estratégia.

Outro problema que se vincula a estrutura hierarquica refere-se ao “baixo
conhecimento técnico inerente aos decisores estratégicos, que entrava em choque
com o baixo nivel hierarquico dos construtores do planejamento e o alto conhecimento
técnico”.

Nao abertura de dialogos entre o decisor estratégico, que é o diretor

geral, e o seu staff, que seriam os diretores, com os demais membros
do grupo de controle por questdes hierarquicas (ENTREVISTADO).

4.2.5.3 Prazo inadequado

Quanto aos prazos, os entrevistados informaram que a falta de tempo foi um
fator que impactou diretamente o processo de planejamento, como se pode notar por

meio dos trechos apresentados a seguir.

Uma grande falha. Esta para mim foi a principal falha. O prazo dado
para se fazer este plano [...] O Diretor estabeleceu que deveria
terminar e ser apresentado no aniverséario da [...] [Instituicdo]. Nés
contamos com trés meses para fazer este trabalho. E isto foi muito
pouco (ENTREVISTADO).

4.2.5.4 Participantes com perfil inadequado

A falta de um perfil adequado para a participacdo no desenvolvimento dos

trabalhos foi indicado como outra causa da falta de informagdes durante o processo.

De acordo com o entrevistado, o perfil adequado para a participacdo nos
trabalhos relativos ao planejamento estratégico deveria estar em uma pessoa “com
poder de concisdo, com um poder de cognicdo elevado, uma escrita também boa e
assim, outros aspectos de lideranca que pudesse angariar essas informacdes e

repassar ao grupo de controle”.

Além do perfil ndo ser adequado, porque teria que ser uma pessoa
com poder de concisdo, com um poder de cognicdo elevado, uma
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escrita também boa e assim, outros aspectos de lideranca que
pudesse angariar essas informacdes e repassar ao grupo de controle
(ENTREVISTADO).

[...] as pessoas designadas pelas unidades federativas ndo possuiam
o perfil necesséario (ENTREVISTADO).

Desta forma, o entrevistado, ao tempo que ofereceu um detalhamento acerca
dos requisitos necessarios para se trabalhar na construcdo do planejamento
estratégico, indicou que a reunido de informacdes era uma das atribuicbes dos

envolvidos neste processo.

Como causa relativa a falta de um perfil que seria adequado ao
desenvolvimento do trabalho, o entrevistado cita a falta de critério por parte dos
responsaveis pelas unidades que, no momento da escolha, estavam em fase de
transicao. E isso levava ao desinteresse, ja que os selecionados sabiam que poderiam

ser substituidos pelo novo gestor.

Muitas foram designadas pelos antigos gestores, que ja estavam de
saida, entdo eles designavam qualquer pessoa, demonstrando até
mesmo um desinteresse pelo projeto, pois eles sabiam que seriam
exoneradas em breve (ENTREVISTADO).

Outro ponto interessante refere-se ao fato de que a indicacédo do servidor por
parte de novos gestores também impactou negativamente, tendo em vista que estes
ndo conheciam a equipe e, muitas vezes, indicavam o0s seus assessores, também

recém-chegados a unidade.

E outras designadas pelos gestores que assumiram recentemente e
gue ndo tinham o conhecimento das suas unidades, até mesmo
porgue vinham de outras unidades da federacéo [...] Entdo, além de
guestbes relacionadas ao perfil, que sdo questdes subjetivas, tinha a
guestao objetiva, pois muitas vezes eram pessoas recém-assumidas
como assessores do superintendente, por exemplo, e vinham de outra
unidade da federacao [...] Assim, ndo tinham acesso a informacgéo e
ndo sabiam também aonde buscar a informacdo (ENTREVISTADO).

Em relacdo ao Comité de Planejamento, 0s quais representavam as unidades
federativas, foi questionada a forma com que se dava a selecao dos participantes e
como se chegava ao numero de 70 servidores. O entrevistado informou que 0s

respectivos chefes de unidade indicavam os servidores.

Eram pessoas designadas pelos respectivos superintendentes de
todas as unidades da federacéo, duas de cada unidade da federacéo
e mais duas de cada diretoria (ENTREVISTADO).
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E muitas pessoas revelaram desconhecimento por completo, em
alguns casos, do PPA. [...] a substituicdo implicaria que fosse
encaminhada a outra pessoa que também nao ia conhecer o processo,
ia pegar o processo pela metade e ndo dava tempo de refazer o
treinamento destas pessoas. Entdo a questdo do perfil desse comité
de planejamento foi um fator critico (ENTREVISTADO).

Outro entrevistado refor¢a a afirmagéo e coloca que:

Critério foi a indicacdo. E l6gico que foi um texto explicando,
contextualizando o motivo do trabalho, qual o perfil a pessoa deveria
ter. Mas a escolha era do superintendente (ENTREVISTADO).

Outro fator citado que impacta no perfil dos participantes refere-se as
frequentes substituicbes, que fazia com que representantes do Comité de
Planejamento fossem integrados ao processo sem participar das fases de
sensibilizagdo e preparagdo, como se pode extrair da citagéo do entrevistado.

[...] vale destacar também, [que] esse grupo nao foi fixo ao longo de
todo o processo [de construcdo do plano estratégico]. Foram tendo
substituicbes (ENTREVISTADO).

[...] comegou com alguns [...] [integrantes do cargo X] e foram
substituidos por [...] [integrantes do cargo Y]. No final tinha um
montante maior de [..] [integrantes do cargo Y] [..]
(ENTREVISTADO).

4.2.5.5 Baixo nivel de participacéao

Quanto a participacdo, os entrevistados informaram que a adesdo foi muito
baixa. De acordo com os relatos, pode-se notar que este fato pode se relacionar com
problemas na sensibilizacéo de servidores.

Eu ndo me recordo quantos gestores de chefe de divisédo para cima
tinham no [...] [Org&o] & época, em um universo de 100 pessoas, nds
tivemos uma adeséao de respondentes de cerca de 10 a 15%. Foi um
nivel muito baixo (ENTREVISTADO).

[Em 2006€] [...] j& foi um planejamento mais participativo, mas, ainda
carecia de uma sensibilizacdo maior por parte dos atores envolvidos
nos processos, ndo s6 do topo da piramide, mas, também da base
piramidal (ENTREVISTADO).

Quando nés abrimos para a contribuigcdo em Delphi, praticamente um
survey em google docs. Para que todas as unidades e todos o0s
componentes e todas as outras pessoas que ndo participavam
efetivamente mas estavam vinculadas ao processo pudessem opinar,
poucos opinaram (ENTREVISTADO).
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4.2.5.6 Baixo nivel de aproveitamento das informacdes

De acordo com os dados obtidos durante as entrevistas, foi identificado que,
dentre as informacdes geradas para a construcdo do plano estratégico, houve um

baixo nivel de aproveitamento.

Nesta linha, o informante destacou diferentes problemas que apresentam
relagdo com a informacao necessaria para o desenvolvimento do processo decisorio

gue ocorre durante a construcao da estratégia organizacional.

4.2.5.7 Faltade informacdes

Dessa forma, em alguns momentos da entrevista, o foco do entrevistado voltou-
se para a indicacdo da notéria falta de informacgfes e, ainda, para as causas da
ocorréncia desta falta de informacéo, como se pode notar no trecho apresentado a
sequir.

Faltou informacéo na medida em que o processo de sensibilizacdo do

comité de planejamento nao foi feito de forma satisfatéria
(ENTREVISTADO).

4.2.5.8 Informagdes inadequadas/deficientes

BN

Perfil inadequado levou a producdo de informacdes que ndo podiam ser
utilizadas, ja que, em alguns casos, estavam erradas ou em desacordo com o método

utilizado.

Muitas informacdes, como os respondentes ndo detinham também
muito conhecimento técnico a respeito daquilo que estava sendo
solicitado, ndo podiam ser aproveitada [...] Havia informagfes
desconcentradas e espacas e muitas vezes equivocadas, sob o ponto
de vista técnico, e, fora da metodologia [...] No nivel estratégico e no
nivel tatico — aonde queremos chegar e o que nés temos que fazer —
as informagdes vinham um pouco deficientes (ENTREVISTADO).
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4.2.5.9 Dificuldade de acesso a informacéo

Outro ponto listado pelo entrevistado como relevante, ainda relativo a
informacdo necessaria para o0 processo, refere-se a dificuldade de acesso as

informacdes.

De acordo com o relato, pode-se verificar que determinados atores envolvidos
nao tinham acesso as informagdes necessérias e ndo sabiam aonde busca-las. Cabe
destacar que este problema de acesso a informacao junto ao problema relativo a
participacdo de servidores com perfil inadequado deram origem aos problemas de

qualidade da informacéo.

Assim, [os responséveis por oferecer informagdes] ndo tinham acesso
a informagéo e ndo sabiam também aonde buscar a informacgéo [...]
Entdo, as informagBes ndo iam para o grupo de controle com a
gualidade desejada (ENTREVISTADO).

4.2.5.10 Informacdes repetidas

Foi indicada também a existéncia de um grande numero de informacdes

repetidas e deficientes.

Um indice muito baixo de informagdes foi aproveitado na construcao
desse planejamento, até porque vinham muitas informagdes repetidas.
(ENTREVISTADO).

Entdo, dessas informagdes aglutinadas pelo grupo de controle, ou
digamos assim, eu, retirei o extrato daquilo que estava se querendo
dizer (ENTREVISTADO).

Grupo de controle filtrava essas informacdes, fornecia mais outras
informagBes baseados no que 0s gestores maximos queriam e no que
as fontes de informacéo ofereciam (ENTREVISTADO).

Entdo, informagbes, muitas desprezadas, outras aglutinadas, outras
tratadas e de outra forma foram reduzidas de uma maneira sistematica
pelo grupo de controle e levada ao colegiado gestor
(ENTREVISTADO).

Entdo, havia uma condensacdo de informag¢des para o grupo de
controle e depois abria-se de novo essas informacdes tratadas para
os gestores (ENTREVISTADO).

Eu poderia até dizer que nao vinham nem informagdes, vinham dados,
esses dados eram tratados, transformados em informacoes
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estratégicas e estas eram levadas para validacdo do colegiado. Mas a
construcdo das informacdes pertencia ao grupo de controle
(ENTREVISTADO).

Eu acho que teve problema de informacéo neste sentido que te falei,
de vocé retrabalhar a informacé&o. Vocé retornar ao grupo e falar do
gue gue os diretores pensavam. Retornar isto para a base de forma
sistematizada, ndo da forma que nds fizemos (ENTREVISTADO).

Quadro 28: Problemas identificados no processo de planejamento e possiveis causas.

Problemas Causas

Falta de informagBes necesséarias para as | « Falha na sensibilizagdo dos 70 participantes
tomadas de decisdo inerentes a construcao do Comité de Planejamento.
do planejamento estratégico

Baixa gualidade das informacdes | ¢ Dificuldade de identificagdo e acesso as
disponibilizadas pelos responsaveis pela fontes das informacdes.
disponibilizac&o de informagdes

Inadequacdo do perfil dos participantes | ¢ Falta de critério para a indicacdo de
(falta de conhecimento acerca do PE) participantes do Comité de Planejamento

e Indicacdo de participantes com base em
circunstancias e posicionamentos pessoais.

e Falta de conhecimento e desinteresse
acerca do tema por parte dos gestores.

Baixa participacéo na analise dos materiais | ¢ Falta de comprometimento.
e apresentacdo de informagbes via
questionario

e Falta de entendimento acerca dos
propdsitos do processo de planejamento
estratégico

Dificuldade de didlogo entre 0s | e Surgimento de barreiras de comunicacio
participantes do processo decisorio entre os membros que ocupavam posicdes
hierarquicas diferentes.

Fonte: Elaboracgéo propria.

4.2.6 Estratégias de contorno

Esta parte da entrevista teve o propésito de identificar as estratégias utilizadas
para contornar 0s problemas encontrados durante o desenvolvimento do
planejamento (item 5.2.3), especialmente no que se refere aos problemas de

informac&o.

De acordo com o relato, em muitos casos, 0s atores responsaveis pela
consolidagéo de informagdes enviadas para a construgcéo do plano buscaram definir

os direcionamentos com base no empirismo, ou seja, fundamentados nas
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experiéncias e observagles pessoais, deixando de lado as informacbes que eram
recebidas de acordo com a metodologia empregada.

Esse grupo de controle conseguiu baseado nessas informacdes e pelo
fato das duas pessoas do grupo de controle terem o conhecimento
macro da instituicdo e saberem das mazelas, dos pontos fortes, dos
pontos fracos, das necessidades da instituicdo, muito de tratamento
empirico foi dado para a construgcdo desse planejamento
(ENTREVISTADO).

Outra estratégia utilizada para contornar os problemas de informacédo foi a
busca pela generalizagdo de informacdes. Desta forma, quando as fontes de
informagdo nao ofereciam as informagbes da forma esperada, as informacdes
relevantes, apresentadas por outras fontes, eram consideradas como representativas
para dados que se esperavam de outras regides administrativas, por exemplo. Como

se pode notar no trecho a seguir:

NGs recebemos as informacgdes e, apds uma insisténcia razoavel para
gue os grupos fornecessem as informagfes, ou, ainda que eles
tivessem fornecido, que fosse de qualidade, buscavamos o maximo de
informacbes. E as informacdes que nos percebiamos que se
adequavam para todo o ambiente, interno e externo, nos
consideravamos como se fosse para todo o pais (ENTREVISTADO).

E muito disso serviu na parte da consolidacdo das informagdes, na
montagem dos objetivos, das acdes estratégicas, e nao nos projetos,
porque a maior parte das pessoas ndo entendia como funcionava o
processo de planejamento estratégico (ENTREVISTADO).

Outra estratégia utilizada pelos responsaveis pela consolidacdo, como usuarios
das informac0es, foi a analise e a interpretacédo das informacdes obtidas para que as
mesmas fossem utilizadas de forma indireta e ndo objetivamente para o propdsito que

motivou sua solicitagéo.

Muitas informacgfes ali foram aproveitadas, mas foram informacdes
gue foram aproveitadas ndo diretamente aquilo que foi opinado, mas,
de uma outra forma, sendo dado o tratamento de acordo com a
metodologia aplicada. Porque muitas pessoas que nao participaram
do processo. Algum chefe de divisdo que n&o participou do
brainstorming que ndo era membro do comité de planejamento
fornecia informacdo sem conhecer a metodologia, mas n&o dava
tempo de fornecer a metodologia porque esta era muito complexa.
Entdo, essas informagBes vinham e nds tinhamos que interpretar
essas informacdes, filtrar e adequéa-las a nossa metodologia em um ou
outro ponto (ENTREVISTADO).

Entdo, informagbes, muitas desprezadas, outras aglutinadas, outras
tratadas e de outra forma foram reduzidas de uma maneira sistematica
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pelo grupo de controle e levada ao colegiado gestor
(ENTREVISTADO).

Ressalta-se que os atores responsaveis pela consolidacdo de informacdes
buscaram como principais estratégias “entrevistas pessoais, buscas de fontes de
informacdes técnicas”. De acordo com o relato, apds a verificagdo das lacunas
informacionais, estes iam a busca das informacdes, fazendo o papel que deveria ter

sido feito pelos informantes definidos na metodologia.

Entrevistas pessoais, buscas de fontes de informac¢des técnicas.
Entdo, verificados os gaps, eu tenho um gap nesse objetivo e nessa
acdo estratégica. Entdo, quem é o detentor do conhecimento nesse
sentido? E o fulano. Entdo eu me dirigi até o fulano para obter aquelas
informagdes. Do jeito que ele me passava, ai tratava novamente as
informacdes e as transformava em conhecimento. Depois, levava para
o colegiado validar (ENTREVISTADO).

Quadro 29: Estratégias de contorno utilizadas.

Estratégias de contorno

Fundamentag&o pratica (empirismo)

Generalizagéo

Interpretacdo (subjetividade)

Utilizacao indireta da informacéo

Realizagcdo de entrevistas pessoais

Busca de fontes técnicas de informacao

Desconsideracdo das informacdes

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3 Levantamento (questionario)

ApoOs a consolidacao dos dados obtidos por meio da analise documental e da
entrevista em profundidade, foram desenvolvidos os questionarios, considerando os

resultados esperados de acordo com o protocolo de estudo de caso.

O levantamento por meio de questionario foi a estratégia escolhida para

abordar os integrantes do comité de planejamento, os quais representam 35 unidades
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participantes do processo de construgdo do plano estratégico da organizagéo
estudada.

Importante destacar que os respondentes do questionario foram identificados
por meio de documentos, como a Portaria que indicava os homes dos participantes e
os documentos administrativos que apresentavam os dados de cada um dos

representantes de Diretorias e unidades regionais, em nivel nacional.

Os questionarios, compostos por perguntas abertas e fechadas, foram
aplicados via internet, entre 20 de janeiro e 08 de fevereiro de 2013 a 21 servidores,
0S quais representaram 17 (48,57%) das 35 unidades participantes do processo de
construcdo do planejamento estratégico da Instituicdo desenvolvido entre os anos de
2007 e 2010. Seguem apresentadas no quadro a seguir, as unidades representadas

pelos respondentes.

Quadro 30: Unidades representadas no levantamento (questionario).

Unidades Representadas Unidade da Federacao N° de respondentes
1. Diretoria 01 Distrito Federal (DF) 01
2. Diretoria 02 Distrito Federal (DF) 02
3. Diretoria 03 Distrito Federal (DF) 01
4. Diretoria 04 Distrito Federal (DF) 01
5. Diretoria 05 Distrito Federal (DF) 01
6. Superintendéncia (Teresina) Piaui (PI) 02
7. Superintendéncia (Jodo Pessoa) Paraiba (PB) 01
8. Superintendéncia (Boa Vista) Roraima (RR) 01
9. Superintendéncia (Campo Grande) Mato Grosso do Sul (MS) 01
10. Superintendéncia (Salvador) Bahia (BA) 01
11. Superintendéncia (Sao Luis) Maranhdo (MA) 01
12. Superintendéncia (Cuiabd) Mato Grosso (MT) 01
13. Superintendéncia (Manaus) Amazonas (AM) 01
14. Superintendéncia (Manaus) Amazonas (AM) 01
15. Superintendéncia (Aracaju) Sergipe (SE) 01
16. Superintendéncia (Rio de Janeiro) Rio de Janeiro (RJ) 01
17. Superintendéncia (Fortaleza) Ceard (CE) 01
18. (Decidiu néo identificar a unidade) - 01
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19. (Decidiu néo identificar a unidade) - 01

Total: 17 unidades representadas. (48,57% das 35 unidades) 21 respondentes

Fonte: Elaboracéo propria.

Importante destacar que, como dois respondentes decidiram por nao registrar
a informacao acerca da unidade a que estavam vinculados a época do planejamento,
existe a possibilidade de que um namero maior de unidades esteja representado nos

dados apresentados.

No entanto, tendo em vista que o0 numero constatado — 48,57% — j& se mostra
representativo e esta diferenca ndo implicaria em maior ou menor validade para a
pesquisa, decidiu-se por ndo se aprofundar na busca pela identificacdo da unidade e

considerar as informacdes enviadas pelos participantes, independente da unidade.

Desta forma, esta etapa teve como propoésito corroborar para a
confirmacédo/refutacdo dos pressupostos caracterizando 0S processos inerentes a

construcdo do planejamento estratégico, identificando:

e Perfil dos atores envolvidos na construcédo do planejamento estratégico;

e Identificacdo das fontes de informacéo utilizadas;

e Tipos e frequéncia das informacdes solicitadas;

e Nivel de disponibilidade das informacdes;

e Dificuldades encontradas durante a construgcdo do planejamento
estratégico;

¢ Dificuldades encontradas para o envio das informacdes solicitadas

e Técnicas e ferramentas utilizadas;

e Decisdes inerentes ao trabalho.

O levantamento foi realizado por meio de um questionario disponibilizado aos
representantes das unidades que participaram da construcdo do planejamento

estratégico da organizac¢ao publica utilizada como objeto deste estudo.

4.3.1 Participagcdo nas etapas do processo de planejamento

A primeira questédo do levantamento buscou identificar como se deu a efetiva

participacéo dos integrantes do Comité de Planejamento em cada uma das etapas do
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processo de planejamento estratégico, por meio do enunciado: dentre as alternativas
a seguir, selecione as que representam etapas da construcdo do planejamento

estratégico em que vocé participou.

O grafico apresentado na figura a seguir demonstra que a participacdo nas
etapas variou entre 52% e 62%, ou seja, 11 a 13 dos 21 respondentes. Como
excecOes, destacam-se 0s 71% (15) que participaram da fase de prospeccgéao de

cenarios, além dos 29% (06) que participaram da fase de construcdo do portfolio.

Participagdo nas etapas do planejamento estratégico

a. Analise do ambiente interno (identificacdo de pontos fortes e pontos fracos); 13 62% _
b. Analise do ambiente externo {identificacdo de oportunidades e ameacas); 13 62% _
c. Definicdo da misséo: 13 62% _
d. Definicdo da Visdo de Futuro (estado futuro desejado); 12 57% -

e. Definicdo dos Valores da Instituicdo (conjunto dos principios, crencas e questdes éticas), 11 52% _

f. Definicdo de objetivos institucionais e acdes estratégicas; 1 52%

g. Definicdo de metas e indicadores de desempenho; " 52% -

h. Prospeccdo de cenarios; 15 1%

I. Construcdo do portfolio (proposta e priorizacdo de iniciativas - projetos e processos); B 29% _

Figura 16: Efetiva participac@o nas etapas de planejamento estratégico.
Fonte: Elaboracgéo propria.

4.3.2 Informacdes aplicadas a estratégia

A segunda questéo do levantamento buscou obter a visdo dos integrantes do
Comité de Planejamento acerca da efetiva utilizacdo das informac@es produzidas para
o desenvolvimento da estratégia organizacional. Assim, foi apresentada a afirmacéo:
“as informagbes que produzi durante a minha participacdo na construgcdo do
planejamento estratégico estdo refletidas na estratégia utilizada pela gestdo da

Instituicdo”, para que os respondentes se posicionassem.

Como se pode notar na figura 18, apenas 10% (2) concordaram totalmente. Os
demais respondentes concordaram parcialmente (57% - 12) com a afirmacéo,

enquanto 24% (5) discordaram da afirmacao e um se posicionou de forma indiferente.
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Informagoes aplicadas a estratégia

a. Concordo parcialmente 12 57%
b. Concordo totalmente 2 10%
c. Indiferente 1 5%
d. Discordo parcialmente 3 14%
. Discordo totalmente 2 10%

Figura 17 - Percepcao acerca da presenca da sua contribuicdo no plano apresentado.
Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.3 Avaliacao do apoio recebido para participacdo no processo

A terceira questao teve o objetivo de investigar a percepcdo dos membros do
Comité de Planejamento sobre o apoio recebido durante a participagdo no processo
de planejamento estratégico. Nessa linha, os respondentes apresentaram sua posi¢cao
em relacdo a afirmacdo: a minha participacdo na construcdo do planejamento
estratégico da Instituicdo foi facilitada pelo apoio recebido dos servidores
responsaveis pela coordenacao do processo de planejamento.

A figura apresentada a seguir demonstra que 43% concordaram totalmente
com a afirmacao. No entanto, 43% concordaram parcialmente com a afirmacéo. Além
disso, trés respondentes discordaram sobre o fato de o apoio oferecido pelos
coordenadores ter facilitado a participacéo no processo de planejamento.

Avaliagdo do apoio recebido para a participagao

a. Concordo parcialmente 9 43% _
b. Concordo totalmente 9 43% . _
c. Indiferente 0 0%

d. Discordo parcialmente 1 5%

e. Discordo totalmente 2 10% -

Figura 18 - Percepcdo em relacé@o ao apoio recebido pelos participantes.
Fonte: Elaboragéo propria.
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4.3.4 Entendimento do método utilizado no processo de planejamento

A quarta questdo elaborada teve como propdsito analisar a visdo dos
integrantes do Comité sobre o entendimento que tiveram sobre o método de
planejamento utilizado. Assim, 0s respondentes se posicionaram em relacdo a
afirmacdo: o método utilizado para a construcdo do planejamento estratégico foi

claramente entendido por mim.

O grafico apresentado na figura a seguir ilustra o posicionamento apresentado
pelos respondentes e indica que 95%, ou seja, 19 dos 21 respondentes indicam que

entenderam, total ou parcialmente, enquanto 5% discordaram parcialmente.

Entendimento do metodo de planejamento

a. Concordo parcialmente b 29%
b. Concordo totalmente 14 67%
c. Indiferente 0 0%
d. Discordo parcialmente 1 5%
e. Discordo totalmente 0 0%

Figura 19 - Percepcéo acerca do entendimento do método adotado.
Fonte: Elaboragéo propria.

4.3.5 Percepcdo daimportancia da participacdo no processo

A quinta questdo foi criada com o objetivo de identificar a percepcédo dos
servidores participantes do processo acerca da importancia da sua participacao para
o desenvolvimento da estratégia organizacional. Nesse sentido, os respondentes se
posicionaram sobre a afirmacdo: entendi claramente a importancia da minha

participacdo para a construcao da estratégia da Instituicdo.

A figura apresentada a seguir apresenta dados que ilustram o fato de que 76%

concordam totalmente com a afirmacéo, enquanto, 24% concordam parcialmente.
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Percepgio da importincia da participagio no processo

a. Concordo parcialmente 5 24%
b. Concordo totalmente 16 76% _
c. Indiferente 0 0%
d. Discordo parcialmente 0 0%
e. Discordo totalmente 0 0%

Figura 20 - Percepcao acerca da importancia do papel desempenhado.
Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.6 Avaliacdo dos servicos de informacéo disponiveis

A sexta questdo buscou o posicionamento dos respondentes em relacdo aos
servicos de informacgéo disponibilizados pela Instituicdo, por meio da afirmagéo: os
servigos de informacgéo da Instituicdo promovem a facilidade de acesso a informacao

necessaria para a construcao do planejamento estratégico.

Os respondentes se posicionaram de formas diferenciadas, o que fez com que
todos os posicionamentos fossem indicados. Assim, 24% concordaram parcialmente,
14% concordaram totalmente, enquanto, 38% discordaram parcialmente, 19%
discordaram totalmente, como se pode verificar na figura a seguir. Cabe destacar que
a escala utilizada comprometeu a objetividade, na medida em que os respondentes

gue concordaram parcialmente se confundem com os que discordaram parcialmente.

Avaliagdo dos servigos de infoermag3do disponiveis

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente

. Indiferante

o R o |

. Discordo parcialmente

B 00 Ly oW
[y ]
=

. Discordo totalmente

m

Figura 21 - Percepcao acerca da eficacia dos servigos de informacgéo da organizacao.
Fonte: Elaboracgéo propria.
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4.3.7 Importancia da aplicagcdo do conhecimento pessoal

A sétima questdo objetivou a abordagem da percepcdo dos participantes
acerca do conhecimento pessoal aplicado para a participacdo no processo de
planejamento. Nessa linha, foi solicitado o posicionamento acerca da afirmacao: meus
conhecimentos pessoais, obtidos por meio de capacitacdes e da experiéncia pratica
foram determinantes para o desenvolvimento do meu trabalho na construgéo do

planejamento estratégico.

Os dados oferecidos pela figura 24 possibilitam a verificacdo de que a grande
maioria, 95%, concordou com a afirmacgao, sendo que 38% concordam parcialmente
e 57% concordam totalmente. Apenas um respondente, que representa 5%, discordou

parcialmente da afirmacéao.

Importancia da aplicagio do conhecimento pessoal

a. Concordo parcialmente & 38% _

b. Concordo totalmente 12 57% _
c. Indiferente 0 0%

d. Discordo parcialmente 1 5% .

e. Discordo totalmente 0 0%

Figura 22 - Nivel de utilizagdo de conhecimentos pessoais.
Fonte: elaboracéo prépria.

4.3.8 Informacdes demandadas durante o processo de planejamento

O oitavo tépico teve o proposito de identificar as informacdes que foram
demandadas pelos participantes durante o processo de planejamento estratégico.
Assim, foi apresentado o seguinte enunciado: descreva as informacdes das quais
necessitou para apoiar o desenvolvimento do trabalho desenvolvido por vocé durante

a construcdo do planejamento estratégico da Instituicao.

Quando questionados sobre as informagfes que desejavam obter para o
desenvolvimento do trabalho dentro do planejamento estratégico, os participantes

apresentaram as respostas citando 37 informacgfes, as quais foram sumarizadas e
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agrupadas em cinco categorias: diretrizes internas; dados situacionais da Instituicao;

dados historicos; normativos e diretrizes externas.

As informacgdes referentes aos “dados situacionais” foram citadas 16 vezes,

representando 43,2% das citagcdes. A categoria “diretrizes internas” recebeu 11

citagbes, que representam 29,7% das citagbes. A categoria “dados historicos” e

“diretrizes externas” receberam duas citacdes, representando 5,4% das citacdes, cada

uma. A categoria normativos recebeu seis citacdes, o que representa 16,2% do total.

Seguem listadas as informacGes que foram necessérias, as quais seguem listadas

junto as repostas obtidas?.

Quadro 31: Diretrizes internas

C_ategonasNde Textos apresentados Citacoes
informacéao (n©)
Diretrizes internas: 1. “Opinides de dirigentes da instituicdo e especialistas
o ) externos, quanto a ocorréncia de eventos futuros”;
ijetlvos, anselos e 2. “Formalizagdo do consenso de diretores e dirigentes
intengdes regionais sobre o papel e as expectativas da sociedade
representativas dos sobre a [...] [Instituicao]”;
servidores e da alta 3. “Definicdo de onde [...] [a Instituicdo] que chegar”;
administracao. 4. “Manifestagéo dos chefes de todos os setores na
superintendéncia”;
5. “Anseios dos servidores”;
6. “Orientagcdes com superiores hierarquicos e outros 11/37
servidores em posicdes estratégicas no setor”;
7. “Seus objetivos, metas, cenarios, indicadores, valores,
visdo de futuro e missao da [...] [Diretoria]’;
8. “Diretrizes da Direcao Geral do [...] [6rgao], repassadas
durante reunides de acompanhamento e controle”;
9. “Objetivos, estratégias de atingimento, e metas referentes
as unidades que compdem a instituicao”;
10. “Estabelecimento de prioridades para o processo de
tomada de deciséo”;
11. “Objetivos da atual diregao geral”;
12. “Perspectivas do corpo diretivo e dos servidores”
Fonte: elaboracéo prépria.
Quadro 32: Dados situacionais da Instituicdo
C-ategor|as~de Textos apresentados Citacbes
informacéo (n°)
Dados situacionais 16/37

da instituicao:

1.

“Quantitativo de pessoal, suas competéncias individuais,
lotacBes, métodos de atuacao, espaco fisico do e no local

1 Para preservar a identificacdo dos respondentes, alguns trechos foram suprimidos e/ou

adaptados.



125

Dados sobre a real
situacéo do érgao no
tocante a pessoal,
atividades, estrutura,
gestao e demais
fatores que orientem
a visdo do
diagnéstico.

n

Pw

~

©

9.

10

11

12

13

14

15

16

de trabalho, equipamentos e demais condi¢des de trabalho
dentre outros”;

“Informacdes de cada area e/ou setor da minha unidade de
lotagao [...]";

“A realidade de cada unidade do [...] [6rgao] no Brasil”;

“As informagdes que buscamos foram relacionadas a
recursos humanos, recursos materiais, capacitacao e
capacidade de gestao”;

“Conhecer a realidade da Instituicdo. Isso passou por um
estudo para diagnosticar a realidade de cada Delegacia e
cada setor”;

“Dados relativos aos setores da Superintendéncia, tais
como: quadro de pessoal (quantidade por cargos, idade do
servidor, tempo de trabalho na [...] [Instituicao], tempo
restante para a provavel aposentadoria, enfermidades mais
frequentes etc.); equipamentos, méveis e [...] [veiculos]
disponiveis (quantidade, qualidade, necessidade,
adequacao/inadequacao a atividade [...] [fim] etc.);
instalacdes (adequacdo as necessidades [...] [da
Instituigao]), entre outras”;

“Levantamentos das necessidades taticas de diversas
delegacias e setores”;

“Informacdes relativas ao efetivo (recursos humanos),
materiais (viaturas, infra-estrutura, etc) capacidade
tecnologica (informatica, comunicagdes etc)”;
“Levantamento (a época) da real situagéo da
superintendéncia e das unidades descentralizadas”;

. “[...] a tabulagao dos dados de todas as regionais, para que
fosse possivel ter o panorama de todo o [...] [6rgao]”;

. “Principalmente dados de recursos humanos, materiais,
orcamentérios e procedimentais das unidades por mim
representadas e estatisticas (aumento / reducao /
produtividade) relativas as areas supra”;

. “Dados e imagens das instala¢@es fisicas das unidades por
mim representadas, bem como de outras para servir de
parametro”;

. [Dados sobre 0] controle do espago aéreo [...];

. Dados finalisticos da construgao da ponte e acesso
terrestre [...] [a outros paises];

. “Estatisticas de atividades e a¢6es desenvolvidas pela
instituicao”;

. “Quadro analitico de capacidade e desenvolvimento”;

Fonte: elaboracéo prépria.

Quadro 33: Diagnostico organizacional

Categorias de
informacé&o

Textos apresentados

Citacdes

(n°)

Dados histéricos:

Informacdes sobre os
aspectos historicos
da instituicdo

1.

2.

“Informacgdes sobre aspectos histdricos da
Superintendéncia”;
“Conhecimento da historia da instituicao”

02/37

Fonte: elaboracéo prépria.
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Categorias de Citagdes
: g ~ Textos apresentados ¢
informacéo (n°)
Normativos: 1. “Atribuicdes da Unidade”;
Legislacdes e 2. “Normas’;
normas que definem 3. :EXiﬁt'énCi?j de cooperagéP ti(_:nicda e acordo insti’tLtj)clz_ionais”;
papéis e atribuicbes 4, o] |t|cgs e governo no ambito de s”(.eguranga publica 06/37
lati N L determinadas pelo Governo Federal”;
relativas a Instituicao 5. “Atribuicbes e formas de atuagdo das areas fim e de apoio”;
€ a0 processo de 6. “Referencial tedrico de planejamento estratégico baseado
planejamento. em cenarios prospectivos”;
Fonte: elaboracéo prépria.
Quadro 35: Diretrizes externas
Categorias de Citacdes
: 9 ~ Textos apresentados ¢
informacé&o (n°)
Diretrizes externas: 1. “Opinibes dos "Peritos" externos para elaboragéo de
Referentes a cenarios”;
opinides e 2. “Orientagdes recebidas pelos consultores [da empresa 02/37

posicionamentos
oferecidos por
membros externos a
instituicdo.

externa]’;

Fonte: elaboragéo prépria.

4.3.9 Fontes de informacéao utilizadas

A nona questdo do levantamento tratou da identificacdo das fontes de

informacédo utilizadas para o desenvolvimento das diferentes fases do planejamento

estratégico. Assim, os respondentes indicaram as fontes de informacédo utilizadas,

com base na pergunta: quais fontes de informacgdes vocé utilizou para desenvolver o

seu trabalho durante a construcéo do planejamento estratégico?

Pode-se notar, na figura apresentada a seguir, que 100% utilizaram fontes

internas e pessoais, enquanto 71% utilizaram fonte internas e impessoais. Em relagéo

a utilizacdo de fontes externas de informacéo, as fontes externas e pessoais

receberam 48% das indicagOes e as fontes externas e impessoais foram citadas por

43%.
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Fonte de informagdo utilizadas

a. Fontes externas e pessoais

um 10 48%
(Fessoas de outras Instituicdes) ’
b. Fontes externas e impessoais o
. . R L . 9 43%
(Jornais. publicacdes governamentais, radio, TV)
c. Fontes internas e pessoais 21 100%
(Pessoas da Instituigdo: superiores, subordinados e eguipes de funcionarios)
d. Fontes intemas e impessoais 15 71%

(Documentos, memorandos, relatdrios, biblioteca, sericos de informacdo)

Figura 23 - Fontes de informacéo utilizadas.
Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.10 Obstéaculos que dificultaram o acesso a informacgéo

A décima questdo apresentada teve foco na identificacdo de obstaculos que
dificultaram o acesso as informacdes entendida como necessarias por parte dos
participantes. Assim, 0s respondentes apresentaram suas opinides para a seguinte
pergunta aberta: quais obstaculos dificultaram o acesso as informac6es das quais
vocé necessitou durante sua participacdo na construcao do planejamento estratégico

da Instituicdo?

Quando questionados sobre os principais obstaculos ao acesso as informacfes
desejadas, os participantes apresentaram as respostas citando 31 problemas
encontrados. ApGs a analise do conteudo as respostas foram agrupadas em cinco

categorias:
1. Relativos a cultura organizacional:

a. Excesso de compartimentacgéo e sigilo;
b. Falta de pessoal;
c. Falta de cultura de planejamento;

2. Relativos a informacdao inerente ao processo:

a. Falta de informacéo;
b. Falta de sistematizacdo de informacdes e dados;

c. Dificuldade de comunicacgao entre os participantes.
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As categorias “Falta de informacéo” e “Falta de sistematizacdo de informacoes
e dados” receberam, respectivamente, 16,1% e 22,5% das citagdes, que representam

cinco e sete das 31 citacfes, respectivamente.

A categoria mais citada foi a “Falta de cultura de planejamento”, com 35,4%
das citagdes. Em seguida, foram citados obstaculo referentes ao “Excesso de
compartimentagdo e sigilo”, com 12,9%; “Falta de pessoal’, com (9,6%); e
“Dificuldades de comunicagao”, que apresentou apenas uma citagao, representando

3,2% do total das citacdes.

Quadro 36: Falta de informacé&o

Categorias de I T Citacdes
informacé&o (n°)
Falta de 1. O problema nao foi 0 acesso a informacéo, mas sim, a falta
informacé&o de informacéo. A [...] [Instituicdo] se ressentia, até bem pouco

tempo, da auséncia total de indicadores;

2. E dificil elaborar um planejamento estratégico de um 6rgéo
gue ndo possui informacdes analisadas e contextualizadas
sobre sua misséo; 05/31

3. Creio que o principal aspecto seja a prépria disponibilizacdo
da informacdo;

4. [...] muitas das informac¢8es que poderiam ser relevantes
para a construcao do planejamento, ndo sédo sequer
analisadas por total desconhecimento das existéncias das
mesmas.

5. Falta de dados estatisticos operacionais das diversas areas.

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 37: Falta de sistematizacé@o de informacdes e dados estatisticos

Categorias de Citacdes
. 9 ~ Textos apresentados ¢
informacé&o (n°)
F_alta de _ 1. Auséncia de repositorio digital oficial.
sistematizagéo de 2. Falta de sistematizacao das informacdes
informagdes 3. Auséncia de material/informacao organizada [...], tais como

estatisticas, dados relativos a procedimentos, recursos
humanos e materiais.

4. Para obtencéo de [...] dados, muitos deles utilizados
frequentemente, sdo necessarias pesquisas em muitas 07/31
fontes (bancos de dados e setores distintos);

5. Grande desorganizacdo na gestéo e disponibilidade de
informacdes sobre as atividades e a¢fes da instituicao;

6. Experimentamos dificuldades quando do levantamento dos
dados;

7. Inexisténcia de software adequado para a coleta e
tratamento de dados;

Fonte: Elaboragéo propria.
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Categorias de
informacéao

Textos apresentados

Citagdes

(n°)

Falta de cultura de
planejamento

O principal obstaculo foi a falta de cultura de planejamento;
[...] pelo habito ou costume, os servidores néo tinham
conhecimento de gestao e por isso ndo dava tanta
importancia ao tema.

[...] desconhecimento da metodologia aplicada.

Mas precisa avangar muito para se criar uma verdadeira
cultura de valorizagéo da informagéo que € produzida na
instituicdo.

Desconhecimento de alguns dirigentes da importancia das
informacdes; Conhecimento superficial ou nenhum sobre o
assunto.

Resisténcia dos servidores;

Pouco envolvimento de muitos servidores da casa em
relacdo ao planejamento.

Como ndo somos habituados com a confeccéo de
planejamento estratégico, havia muitas ddvidas sobre os
termos e conceitos utilizados. Além disso, talvez por seu o
primeiro trabalho de planejamento estratégico realizado
pela [...] [instituicdo], ndo tinhamos base para realizarmos
um trabalho padronizado.

Ignorancia dos superiores hierarquicos em relagéo a
matéria (planejamento estratégico), bem como dos
servidores responsaveis pelo fornecimento das
informacdes;

10. Falta de cultura de analise de cenarios dos servidores das

unidades;

11. Tinhamos uma grande capacidade operacional, mas pouca

ou nenhuma capacidade de gestao;

11/31

Fonte: Elaboracgéo propria.

Quadro 39: Excesso de compartimentacao e sigilo;

Categorias de
informacé&o

Textos apresentados

Citacdes

(n°)

Excesso de
compartimentacéo
e sigilo

Acho que um problema que é importante relatar foi a
dificuldade de tirar dos servidores informacdes sobre sua
perspectiva; pontos de vistas, sucessos e fracassos no
ambito de suas atividades laborais;

A adocdéo pela administracao de uma politica de
conscientizacdo de todos os setores [...] da necessidade de
fornecerem informacgdes que possam influir de qualquer
forma para a elaborag&o do planejamento.
Corporativismo dos setores com pouco interesse em
divulgar falhas ou planejar o futuro;

Compartimentacdo desnecesséria;

04/31

Fonte: Elaboragéo propria.
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Quadro 40: Falta de pessoal

t i itaco
C-a egonasNde Textos apresentados CitacGes
informacéo (n°)
Falta de pessoal 1. Falta de pessoal;
2. [...] principalmente devido a cronica falta de pessoal e 0 03/31

volume sempre crescente de trabalho.
3. Os gestores ndo dispdem de equipe/estrutura para
organizar e manusear tais informacoes.

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 41: Dificuldade de comunicagdo entre os participantes.

C_ategonasNde Textos apresentados CitacOes
informacé&o (n°)
Dificuldade de 1. As maiores dificuldades foram [relativas a] comunicac&o, 01/31
comunicacéao entre pois havia muita demora na resposta dos questionamentos
0s participantes e [...] [n&o havia] comprometimento do servidor com esse
tipo de trabalho.

Fonte: Elaboragéo propria.
4.3.11 Estratégias para contornar problemas de acesso a informacao

A questdo numero 11 teve foco na identificacdo do comportamento dos
integrantes do Comité de Planejamento quando desenvolviam estratégias para
contornar as situagcbes em que obstaculos impediram o acesso a informacéo

necessaria ao desenvolvimento do planejamento estratégico.

Assim, seguem listadas as respostas obtidas por meio da seguinte pergunta
aberta: quais estratégias foram utilizadas para acessar e usar a informacgao das quais
necessitou para desenvolver seu trabalho durante a construgdo do planejamento

estratégico da Instituicdo?

Quadro 42: Estratégias para contornar problemas de acesso a informagéao

Estratégias de contorno para acessar informacéo

1. |Entrevistas informais com colegas, pessoas da sociedade, leituras.

2. |N&o houve estratégia sendo a contingéncia. Diversas razdes se destacam, dentre elas:

e O tempo era curto;

e As informacgdes fornecidas pelos responsaveis pelas unidades eram, em sua maioria,
reclamacdes ou pedidos de melhoria;

e O "nlcleo duro" do processo executivo do planejamento foi mal escolhido com
deficiéncias técnicas e desconhecimento da matéria;

e A empresa contratada para o0 servico tinha uma equipe reduzida.
Nesse contexto, como um dos servidores do nucleo duro era do quadro da [...]
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[Diretoria] e havia dois servidores que trabalhavam no mesmo setor que ele que
realmente entendiam da matéria e faziam parte do grupo de PE, esses se juntaram ao
pequeno grupo da empresa contratada e, em regime de dedicacdo quase exclusiva,
dividiram o servico e analisaram um grande volume de dados de maneira superficial e
isolada.

Ap0s a aplicacdo desse "filtro", as informacdes foram submetidas ao grupo decisdrio.

As informacBes necessarias foram centralizadas através do grupo formado para
desenvolvimento do Plano Estratégico da institui¢éo.

Reunibes de acompanhamento e controle para obter as diretrizes da Direcdo Geral do
[...][Orgéo];

ReuniGes com mais de 70 representantes dos 6rgaos centrais e descentralizados do [...][Org&o]
com vista a elaboracéo do plano;

Acesso as politicas de governo no ambito de seguranca publica determinadas pelo Governo
Federal (Plano Plurianual, Diretrizes do MJ, etc)

Pesquisa junto aos "Peritos" externos para elaboracéo de cenérios (método Delphi)

Reunibes setoriais e, posteriormente, reunides com o0s responsaveis pelo recolhimento das
informacdes em cada unidade. Apés essa etapa era feita a consolidagdo das informacdes com
uma equipe da DITEC, para s6 entdo, repassar as informagées a equipe do [...] [Orgéo]
Empresa que estava elaborando o Planejamento Estratégico do [...] [Org&o].

Contato com pessoal com mais tempo de casa, pesquisa em arquivos (fisico ou digital).

O acesso as informacgdes internas era facil, porque & época eu trabalhava numa funcdo que
reunia e servia de elo entre os varios setores da mesma Diretoria. Assim, eu tinha facil acesso
ao Diretor e as demais chefias da unidade. O que realmente foi dificil foi o acesso as
informacdes e esclarecimentos junto & empresa contratada.

Empenho, organizacao e relacionamento pessoais.
Difusdo de pesquisas a setores especificos.

Realizagdo de reuniBes com os responsaveis pelos diversos setores da superintendéncia,
visando esclarecer os objetivos do trabalho que estava sendo desenvolvido e com isso ter mais
colaboracéo.

10.

Reunides, questionarios, ferramentas de analise e construgdo de cendrios (software - puma).
A participacdo de profissionais especializados de outras empresas e peritos previamente
selecionados foi fundamental para a elaboracdo do documento final, haja vista que poucos
servidores que participaram do processo de elaboracdo possuiam formacdo na &rea de
planejamento e constru¢do de cenarios.

11.

Utilizagdo das vias hierarquicas.

12.

Sensibilizar as pessoas envolvidas sobre a importancia do fornecimento das informacdes.

13.

Contatos pessoais informais.

14.

O grupo destacado pelo entdo Superintendente Regional para a realizagéo do trabalho, cujos
integrantes foram escolhidos para retratar, de forma heterogénea, a nossa realidade, esteve,
durante o processo, muito interessado, apresentando sempre boas ideias, especificamente
guando ao cenario atual/ideal, definicdo de metas e prospecc¢éo de cenarios.

15.

Utilizacao de questiondrios e entrevistas com servidores de todos os setores da Unidade, com
o objetivo de fazer uma andlise critica de cada setor, identificando as necessidades materiais,
humanas, instala¢ées, relacionamento pessoal, pontos fortes, pontos fracos.

16.

Basicamente foi o de convencer o efetivo de que se queremos uma instituicdo forte, com
valores consolidados, misséo e objetivos definidos, teriamos, cada um, de contribuir com sua
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experiéncia adquirida ao longo dos anos.
Mostramos ao efetivo que todos nds, independentemente dos cargos e/ou funcdes, somos
importantes neste processo e que a participacdo de todos era imprescindivel.

17.

Convencimento dos servidores quanto a valia de um planejamento estratégico para uma
instituicdo.

18.

Reunibes para convencimento das equipes sobre a importancia de realizacao do planejamento.
Sempre achei importante que a Unidade e os servidores se enxerguem no contexto institucional
como pecas importantes do sistema, principalmente quando trabalhamos com cenarios
prospectivos. E um fator motivacional importante.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.12 Classes de canais de comunicacao utilizados

A questao 12 foi definida com o propdésito de obter informacdes sobre os canais

de comunicacéo utilizados durante o processo de planejamento. O respondente foi
instigado a escolher os canais de comunicacdo utilizados, por meio do enunciado:
selecione os canais de comunicacao que foram utilizados para a troca de informacdes

durante a sua participacdo na construcao do planejamento estratégico.

Como se pode notar na figura apresentada a seguir, as reunides presenciais e

o correio eletrénico (e-mail) foram os itens mais citados, ja que obtiveram 100% e 95%
das respostas. O telefone foi citado por 71% dos respondentes, enquanto as
correspondéncias oficiais foram citados por 62%. As reunides por teleconferéncia ndo

foram citadas.

Canais de comunicagao utilizados

Reunides presenciais 21
Reunides por teleconferéncia 0
E-mail 20
Telefone 15
Documentos oficiais (memorandos, etc ) 13

Figura 24 — Classes de canais de comunicagéo efetivamente utilizados.
Fonte: Elaboragéo propria.
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4.3.13 Impressfes acerca do processo de planejamento estratégico

A questdo numero 13 foi criada com o objetivo de obter informagdes néo
previstas pelo roteiro, proporcionando ao respondente o espago para que coloque
ideias e opinides utilizadas na fase de triangulacdo de dados junto as demais fontes

de evidéncia.

Dessa forma, seguem os dados que foram obtidos em resposta ao seguinte
enunciado: utilize o espaco abaixo para apresentar comentarios e outras informacoes

inerentes a sua participacao no processo, caso ache necessario.

Quadro 43: Impressdes sobre o processo de planejamento estratégico

Impressdes sobre o processo de planejamento estratégico

1. |Embora tenha sido feito o planejamento estratégico e a inten¢éo seja a implantacao da
gestéo estratégica, ainda fica faltando no seio da instituicdo a introjecéo da cultura dessa
forma de gestéo.

Penso que o planejamento estratégico, poderia ser mais bem utilizado.

2. |Trabalhei como bolsista de pesquisa na graduacgéo, especializacdo e mestrado na area de
Planejamento Estratégico baseado em cenarios prospectivos, tempo em que estudei a obra
de Raul Grumbach a fundo.

Quando a chance de trabalhar [...] surgiu, acreditei que seria, uma grande oportunidade
para mim e para minha carreira. Infelizmente, nem fui consultado sobre a participagdo no
"ndcleo duro” e acabei trabalhando oficialmente como representante da [...] [Diretoria], mas,
de fato, como integrante do nucleo sobredito.

Em adigédo, todo o meu trabalho e conhecimento ficaram escondidos por trds de pessoas
mal preparadas que os utilizavam da maneira que mais Ihes convinha.

Finalmente, cumpre ressaltar que o Plano Estratégico foi prejudicado sobremaneira pela
escassez de tempo e recursos humanos adequados, tanto publicos quanto da empresa
contratada.

3. |Na ocasiao foi um processo muito acelerado, pois o prazo estava atrelado a divulgagéo na
data de aniversario do [...] [Orgao], com isso nédo pode ser feito um pente fino no trabalho
"final", apesar de saber que é um trabalho que ndo acaba, e sim é retroalimentado a cada
periodo definido.

Além disso, logo apds sua elaboracéo, por motivos desconhecidos, o resultado n&o foi
disponibilizado aos servidores, o que provocou uma reacao negativa posterior, a qualquer
tipo de trabalho de mesma natureza realizado pelo [...] [Orgéo].

4. |Bem, considerando o pouco tempo que tinha no [...] [Org&o] e a dimens&o dos trabalhos a
serem desenvolvidos, posso dizer que minha participacgao foi timida, acanhada.

Outro aspecto € a resisténcia enorme dos colegas em relacéo a esse tipo de atividade,
muitos se mostram descrentes quanto a efetividade do planejamento. Ratificada apds a
conclusdo dos trabalhos, pois no ambito da SR/PI, pouco se tem noticias sobre o
andamento do Planejamento Estratégico.




134

S. |0 resultado do planejamento estratégico nao refletiu, com fidelidade, as ideias e sugestdes
apresentadas pelos participantes, incluindo da unidade que eu representava.

Embora registradas durante o processo diversas propostas (metas, acdes e etc)
apresentadas por mim e outros participantes, estas ndo foram incluidas no texto final do
planejamento estratégico.

6. o processo foi iniciado com a participacdo de dois representantes de cada superintendéncia
e de cada 6rgédo central. O primeiro passo seria o levantamento de dados, tabulagédo e
insergdo num programa para gerar uma matriz de dados, que seria alimentada
continuamente em razao dos cenarios futuros.

Ap6s a finalizacédo desta primeira etapa os trabalhos foram finalizados e ninguém tomou
conhecimento nem da matriz nem dos resultados obtidos, nem quem e a forma como seria
alimentada essa matriz.

7. o Planejamento Estratégico do [...] [Org&o] custou caro e néo foi implementado em sua
totalidade. Ficou a impresséo de que a Instituicdo ndo estava amadurecida para enfrentar
os desafios da implantacdo de uma gestéo planejada. Ainda persiste no 6rgéo alguns
resquicios do autoritarismo, do amadorismo e da forma personificada de gerir a coisa
publica.

8. |Poucos dirigentes de nossa instituicdo pensaram e efetivaram o primeiro planejamento
estratégico a mais ou menos 12 anos o que é um tempo razoavel para que dirigentes da
instituicdo estivessem bem familiarizados com o assunto. Mas ainda assim imagino que
devam existir empecilhos desnecessarios. Uma proposta é a capacitacdo dos principais
dirigentes sobre a importancia e resultados positivos tanto do processo de planejamento
estratégico quanto da implantacéo efetiva do plano a qual tem potencial para levar as
instituicbes a exceléncia na prestacdo de seus servicos.

9. Fiquei feliz por ter tido a oportunidade de participar deste importante processo de mudanca
do [...] [Orgao]. Aprendi muito e isso contribuiu significativamente para o meu
desenvolvimento pessoal e profissional.

10. |creio ter colaborado para a mudanca radical que vem ocorrendo na [...] [Instituicao].

11. |particularmente, sou adepto as atividades de planejamento. Mas € fundamental o
aculturamento dos servidores. E fundamental despertar o desejo da de uma instituicdo forte
e respeitada.

Fonte: Elaboragéo propria.

4.4 Observacao participante

A observacéo participante foi realizada nos anos de 2010, 2012 e 2013, tendo
em vista que, em 2011, o processo ficou estagnado. Assim, as observacdes se
iniciaram ao final do processo de planejamento estratégico, com foco no trabalho
desenvolvido pelo Grupo de Controle, responsaveis pela consolidacdo das

informacdes e pela apresentacdo de propostas a alta administragéo, e pelo Comité
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Gestor, pelo Diretor-Geral e pelos demais diretores responsaveis pela validacdo ou

pela rejeicéo das propostas.

Ressalta-se que a observacao foi realizada pelo pesquisador, como membro
efetivo da equipe responsavel pelo processo. Dessa forma, os demais participantes

nao foram informados do fato de estarem sendo observados.

As observagbes foram relevantes na medida em que possibilitaram a
comprovacdo ou a refutacdo dos dados obtidos por meio das entrevistas em

profundidade, da analise documental e do levantamento (questionario).

Assim, seguem listadas as observacdes realizadas, junto aos assuntos

tratados, e 0s presentes nos registros de observacao participante.

Quadro 44: Observacgdes participantes realizadas

Data das reunides

Assuntos tratados

Participantes

31 de maio de 2010

Mapa Estratégico (Ac¢des e Objetivos
Estratégicos).

Grupo de Controle

Assessores da alta
administracdo

07 de junho de 2010

Consolidagéo do Mapa Estratégico.

Consolidacéo dos descritores e titulos
dos Objetivos e Acdes Estratégicas.

Grupo de Controle

Assessores da alta
administracéo

14 de junho de 2010

Metodologia de gestéo estratégica e sua
implementacéo por meio de ferramentas
de TI.

Grupo de Controle

Assessores da alta
administracdo

02 de agosto de 2010

Apresentacao dos projetos estratégicos
para a Dire¢do-Geral.

Grupo de Controle

Assessores da alta
administracéo
Direcdo-Geral (Comité
Gestor)

09 de agosto de 2010

Proposta para o Mapa Estratégico.

Critérios de priorizagdo de projetos para
o Portfélio Estratégico.

Grupo de Controle

Assessores da alta
administracéo

De agosto a novembro de

2012

Retomada do processo de planejamento
com a constru¢do de métodos de
mensuracéo de resultados (indicadores
e metas).

Assessores da alta
administracdo

Diretores

10 de fevereiro de 2013

Criacdo de indicadores para o
planejamento estratégico.

Assessores da alta
administracdo

Membros externos

Fonte: Elaboragéo propria.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Este capitulo discute as principais questdes do estudo, considerando o
cruzamento dos dados obtidos por meio das quatro fontes de evidéncia abordadas,
além dos posicionamentos dos principais autores identificados na literatura sobre as
areas de Ciéncia da Informacao, Administracédo, Estratégia e Gestédo Publica.

Considerando a estratégia de analise, com base no encadeamento de eventos
proposto pelo modelo logico, buscou-se a analise dos dados quantitativos e
qualitativos para a construcao de explanacgdes estipulando um conjunto presumido de
elos causais, explicitando as relagdes de causas e efeitos que relacionam os achados

junto ao exame das explanagdes concorrentes.

Assim, os resultados apresentados no capitulo destinado a apresentacdo dos
dados coletados séo organizados e sobrepostos a fim de se criar uma estrutura l6gica
que permita o desenvolvimento de conclusbes, que se baseiam em inferéncias e

deducdes, norteadas pelos objetivos do estudo.

5.1 A organizacdo: caracterizacao, histérico (planejamento) e contexto

Objetivo: compreender a organizacdo estudada, no que se refere ao contexto
em gue se insere, abordando as influéncias que pode receber e promover em relacao

as demais organizacoes;

De acordo com as informacdes obtidas na analise documental, pbde-se
constatar que a Instituicdo tem cerca de 15 mil servidores efetivos e tem sua atuacdo

vinculada a um Ministério de Estado.

Suas atribuicbes e competéncias estao previstas na Constituicdo Federal e tém
foco na seguranca como teméatica central. O 6rgéo possui presenca fisica em todo o
territorio nacional, e oferece servigos aos poderes Executivo, Legislativo e Judiciério,
além de ter como cliente o préprio cidadao, no que se refere a atuacéo da Instituicdo

em acdes administrativas.
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Quadro 45: InformacgBes sobre a organizacao pesquisada

Informacdes

Dados da organizacao

Estrutura e porte da Instituicéo

Cerca de 15 mil servidores efetivos.

Presenca fisica em todas as Unidades
Federativas.

Relacionamento interinstitucional

Vinculada a um Ministério de Estado.

Atribuicbes e Competéncias

Estéo previstas na Constitui¢cdo e tém foco
na Seguranca.

Clientes

Oferece servicos aos poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario, além de ter como
cliente o cidad&o, especialmente no que se
refere as atividades administrativas.

Fonte: Elaboragéo propria.

Destaca-se que, de acordo com a analise documental, p6de-se constatar que

a Instituicdo apresenta, em sua estrutura formal, setor dedicado ao desenvolvimento

de acdes inerentes a gestao estratégica, com subdivisdes em escritérios que tém foco

em trés principais vertentes: planejamento estratégico, gestao de projetos e gestdo de

processos.

Ressalta-se, ainda, que o escritério dedicado ao planejamento estratégico tem

suas atribuicdes formalizadas por portaria institucional assinadas pela autoridade

maxima do 6rgéo, as quais seguem listadas?:

e Gerenciar as atividades relativas ao desenvolvimento do planejamento

estratégico;

e Propor e acompanhar a implementacdo do modelo de planejamento

estratégico a ser utilizado pela Instituicao;

e Assessorar as demais unidades em articulacdo com os grupos de gestao

estratégica, no que se refere ao planejamento estratégico;

e Propor alteragcdes no Plano Estratégico, no Mapa Estratégico e no

Portfélio Estratégico e fornecer as informagdes técnicas acerca desses

instrumentos, sempre que houver demanda especifica,

2 O texto foi adaptado, com a substituicdo de termos especificos por genéricos, no intuito de
garantir o sigilo da fonte, considerando que a identificacdo da Instituicdo ndo é determinante para a

pesquisa.
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e Propor a aquisicdo de ferramentas especificas para a elaboracao,
acompanhamento e atualizacéo do Plano Estratégico;

e Elaborar e apresentar minutas/propostas de portarias e instrugdes
normativas a Alta-Administracdo e expedir memorandos, despachos e

oficios, no ambito de sua competéncia.

No que se refere a adequacéo da Instituicdo aos critérios definidos no Protocolo
do Estudo de Caso, como requisitos necessarios ao atendimento aos objetivos da
pesquisa, pode-se constatar, apds a avaliacdo das particularidades, do histérico e das
principais caracteristicas, que a organizacdo pesquisada apresenta adequacao ao

contexto buscado.

Seguem listadas, no quadro a seguir, a relacao entre os critérios definidos pelo

Protocolo de Estudo de Caso e as caracteristicas da Instituicdo pesquisada.

Quadro 46: Critérios para sele¢céo x Caracteristicas da organizacao

Critérios para selecéo da organizagao

Caracteristicas da organizacao

Ter realizado a construcéo do
planejamento estratégico organizacional
nos ultimos cinco anos.

A Ultima versdo do planejamento estratégico foi
desenvolvida em 2010.

Ter publicado pelos menos duas versfes
do plano estratégico nos ultimos cinco
anos.

O plano estratégico vigente foi publicado em
dezembro de 2010, porém a instituicdo publicou
versdes anteriores nos anos de 2002 e 2007.

Ter envolvido os servidores do préprio
O6rgdo na construcdo e na validacdo do
planejamento estratégico.

Os servidores do 6rgao foram responsaveis por
todo o planejamento estratégico, apesar de ter
ocorrido contratacdo de empresa de consultoria
com o objetivo de obter apoio metodolégico.

Fazer
federal.

parte da administracdo publica

O o6rgao compde um ministério do Governo
Federal e tem maior aderéncia a area de
seguranca.

Possuir setor formalizado na Estrutura
organizacional voltado a gestéo
estratégica ou ao planejamento
estratégico.

Existe na estrutura da institui¢céo, formalizado no
organograma e em demais normativos, area
vinculada a Direcdo Geral com atribuicdes
voltadas a gestéo estratégica e ao planejamento
estratégico.

Ter presenca descentralizada em todas as
unidades federativas.

A InstituicAo tem representacfes (presenca
fisica) em todas as unidades federativas e conta
com cerca de 15.000 servidores distribuidos
nas diferentes unidades. Além disto, tem
representacdes em 25 paises.

Ter disponibilidade de acesso aos
participantes dos processos anteriores de

Os servidores do 6rgdo, em especial a
coordenacdo, se colocaram a disposicao para




139

planejamento estratégico e aos dados | oferecer informacgdes, autorizando gravagoes e
disponiveis por meio de documentos. acesso as evidéncias documentais. O
requerimento de coleta de dados junto aos
servidores foi aprovado de forma vinculada ao
parecer do Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade de Brasilia.

Possuir o interesse da InstituicAo na | Existe, por parte da coordenacdo, o interesse
aplicacdo dos resultados da pesquisa. em estudar as diretrizes sugeridas pelos
diagnésticos gerados pela pesquisa a fim de
promover a aplicacdo pratica na revisdo dos
processos internos.

Fonte: Elaboragéo propria.

5.1.1 Contexto

Como faz parte da administracao publica federal, importante citar que a pratica
do planejamento estratégico dentro da organizacdo € motivada pelo fato de que a
Instituicdo, assim como 0s outros Orgaos publicos, participa obrigatoriamente dos

processos de planejamento do governo federal.

Assim, nota-se que o desenvolvimento do planejamento estratégico facilita a
participacdo da Instituicdo nos processos de planejamento governamental, ja que, no
ambito da discusséao relativa ao orcamento, a argumentacao na busca por recursos e
na definicdo de objetivos e metas, se baseia em diagnosticos e estratégias pré-

concebidas.

5.1.1.1 Plano estratégico como instrumento de controle

Importante destacar que o plano estratégico, por apresentar a légica que
norteia a gestdo, é o instrumento que orienta processos de prestacdo de contas na
administracdo publica. Isto se evidencia, na medida em que as auditorias
operacionais®, por tratarem da economicidade, da eficiéncia, da efetividade e da

3 As auditorias operacionais se diferem das auditorias de regularidade, pois estas tém foco na
auditoria financeira, na legalidade de atos administrativos e na atuag&o do controle interno, enquanto
aquelas tém foco na avaliagdo da economicidade, da efetividade, da eficiéncia e eficacia dos atos
administrativos (BRASIL, 2010).
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eficacia em programas e agfes governamentais, ttém no Planejamento Estratégico das

organizagOes publicas a base para a realizagédo da auditoria.

De acordo com o Manual de Auditoria Operacional do Tribunal de Contas da
Unido, a fase de selecéo do objeto de auditoria, primeiro estagio no ciclo das auditorias
operacionais, deve estar integrada ao planejamento estratégico, pois a escolha é
orientada pela defini¢cdo de critérios que orientem a aplicacao de recursos de forma a
aumentar a probabilidade de se realizar trabalhos que tragam resultados significativos
(BRASIL, 2010).

Bresser-Pereira (2008, p. 66) reforca a questdo do controle por meio do
planejamento estratégico organizacional quando afirma que um dos fatores que
influenciou o fracasso da reforma gerencial do Estado brasileiro foi a falta do "uso
sistematico do planejamento estratégico ao nivel de cada organizacéo e seu controle

através de contratos de gestao e de competicdo administrada”.

Isto se evidencia pelo fato de que as organizacbes publicas apresentam
particularidades que influenciam e diferenciam a postura estratégica e, por
conseguinte, o modelo de gestdo organizacional, mormente no que se refere as
questdes relacionadas ao foco no cidaddo, como principal cliente, a desvinculagdo em
relacdo ao lucro e a ideia de que a vantagem frente a concorréncia € um fator critico

de sucesso para a garantia da sobrevivéncia.

Além disso, cabe ressaltar que esta questdo estd presente nas demais
Instituicdes, inclusive no proprio Ministério, tendo em vista que este também se insere

no planejamento de Estado, que é formalizado pelo Plano Plurianual (PPA).
e Concluséo:

Dessa forma, nota-se que as Instituicbes publicas influenciam e séo
influenciadas pelos demais 6rgaos publicos no que se refere ao processo de
construcdo da estratégia, tendo em vista que, em ultima instancia, os planejamentos
estratégicos compdem um plano maior, o qual se refere a atuacdo da administragdo
publica no desenvolvimento de suas atribuicdes constitucionais. Portanto, mesmo que
0os métodos proponham a livre criacdo de propostas e estratégias por parte dos
integrantes da Instituicdo, existem limites e diretrizes implicitos que influenciam o
processo de planejamento e sdo impostos por meio de posicionamentos da alta

administracao.
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5.2 O processo de planejamento estratégico

5.2.1 Histoérico do desenvolvimento de planejamentos estratégicos

De acordo com os dados obtidos por meio da analise documental, foi possivel
identificar dois processos de planejamento estratégico: um iniciado em outubro de
2000 e o outro em outubro de 2007.

O planejamento estratégico de 2000 foi finalizado em marc¢o de 2002, e, voltado
a atualizacao da estratégia, foi iniciado o plano de 2007, com foco em planos de acao
ligados aos cenarios prospectivos relativos ao espaco temporal que se finaliza em
2022.

Cabe destacar que esta informacéao foi ampliada na fase de entrevistas, quando

se pdde identificar a existéncia de outros processos de planejamento.

Um dos entrevistados relatou que foram desenvolvidos quatro processos de
construcdo de planejamentos estratégicos da Instituicdo, os quais ocorreram em 2004,
2006, 2007 e 2010. O planejamento realizado em 2004 careceu de participagao
coletiva; o de 2006 representou uma revisao do plano de 2004, com maior participacao
da coletividade; em 2007 também houve uma revisao do anterior e, em 2010, surgiu

o primeiro plano a ser formalmente divulgado.

Destaca-se que algumas informacdes, como a existéncia de planos
estratégicos realizados nos anos de 2000 e 2002, apresentadas por um dos
entrevistados, ndo foram citadas pelos demais. Apesar de serem 0s servidores com
maior experiéncia nesta area, se pode notar, com base nos documentos referentes ao
cargo, a lotacdo e ao tempo de servigco no 6rgdo, que o referido entrevistado esta
ligado aos processos de planejamento ha mais tempo.

Além disto, as informacfes que indicavam a existéncia de planos nédo citados
pelo primeiro entrevistado puderam ser confirmadas durante a analise documental,
em especial com base no documento denominado “Historico”, que apresenta
informacdes sobre os diferentes processos de planejamento estratégico realizados na

Instituicéo, apresentando dados, definicbes e conceitos.
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Interessante ressaltar que o referido documento foi gerado como fruto de
pesquisa realizada pelo proprio entrevistado, o qual ndo citou a existéncia do plano

de 2002 durante a entrevista.

Outro fator relevante refere-se ao fato de que as divergéncias relativas ao
namero de planos efetivamente realizados esta relacionada a forma com que os
entrevistados entenderam os processos de planejamento. Enquanto uns consideram
alguns processos de planejamento como um processo completo, outros entenderam
qgue se tratava da continuidade de um processo anterior, ou seja, visualizando uma

continuidade apds um periodo de estagnacao.

Com base no cruzamento dos dados obtidos, pode-se constatar que foram
desenvolvidos seis processos de planejamento estratégico na organizacdo, 0s quais

seguem listados.

1. O primeiro foi desenvolvido em outubro de 2000, com foco setorial e
contou com a participacdo de um consultor externo da area de
Administracao;

2. O segundo foi realizado em 2002 e teve preocupacéao global e envolveu
a contratacao de uma empresa de consultoria para apoiar 0 processo;

3. O terceiro planejamento foi realizado em 2003 e sua construgéo foi
centralizada por uma Diretoria que o propés para todo o 6rgéao;

4. O quarto processo de planejamento ocorreu em 2006 e envolveu a
revisdo do plano anterior e contou com a participacdo da coletividade e
de uma empresa especializada em prospecc¢éo de cenarios;

5. O quinto processo foi realizado no ano de 2007 e contou com a
participacéo de servidores e gestores, além de uma empresa externa de
consultoria;

6. O sexto processo de planejamento foi realizado em 2010 e envolveu a
revisao do plano desenvolvido, apesar de nao publicado, em 2007, e se

firmou como o primeiro plano efetivamente publicado pelo érgéo.

5.2.2 Métodos e técnicas de planejamento estratégico

Com base na analise documental e no relato dos entrevistados, foi possivel

identificar que o processo de construcdo do Planejamento Estratégico envolveu
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diferentes etapas e que, estas, foram realizadas levando-se em consideragdo as
propostas apresentadas pelos planejamentos estratégicos realizados em momentos

anteriores.

Assim, os documentos do passado foram visualizados como fontes de
informacdo para a construcdo das decisdes estratégicas do plano em questdo. A
transcrigdo das fala apresentada a seguir corrobora com a visdo apresentada:

Entdo por conta da atualizacdo dos cenarios prospectivos foi feita a
revisdo de todo o conjunto estratégico de planejamento
(ENTREVISTADO).

Esta interpretacéo trouxe para o estudo a reflexdo acerca da existéncia de uma
etapa voltada a um diagndstico sobre os planos pretéritos, que, apesar de néo ter sido
citada de forma direta, foi sugerida e, por isso, incluida como uma etapa do processo
de construgéo.

Outros fragmentos que indicam a existéncia de um passo voltado a revisdo dos

planos anteriores podem ser visualizados nos trechos apresentados a seguir:

Houve a determinacdo para que se revisasse mais uma vez o
Planejamento Estratégico, dessa vez de forma participativa, com a
participacdo, ndo s6 dos gestores, mas, também dos outros atores dos
outros estados (ENTREVISTADO).

[..] Entdo se criaram novos obijetivos institucionais, foi revista a
missao, a visao, os valores, a politicas, os fatores criticos de sucesso
e 0S objetivos com suas respectivas acdes estratégicas com seus
respectivos grupo de projetos e processos vinculados
(ENTREVISTADO).

A etapa seguinte se refere ao diagnostico estratégico. Sobre esta etapa, Ansoff
(2009, p.68) reforca a visdo apresentada e afirma que “os desafios enfrentados por
setores distintos sdo diferentes [...] assim, ndo € possivel reagir a desafios que sao

aplicaveis a todos”.

Considerando essa situacdo e reforcando a importancia do diagnostico
situacional para o processo de planejamento estratégico organizacional, o autor afirma
que a primeira etapa da administracdo estratégica deve ser a elaboracdo de um
diagnodstico estratégico. Na sua visédo, este diagndstico deve identificar “o tipo de
agressividade estratégica e a capacidade de resposta organizacional que a empresa
precisa desenvolver para enfrentar os desafios futuros em seu ambiente” (ANSOFF,
2009, p.68).
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Seguem apresentadas, de forma consolidada, as etapas do processo de
planejamento estratégico percorridas pela Instituicdo, identificadas por meio da

corroboracao das diferentes fontes de evidéncia abordadas.

Quadro 47: Etapas percorridas no processo de construcdo do PE

Etapas Percorridas

1. Revisédo das propostas apresentadas pelos
planejamentos anteriores

2. Diagnostico estratégico

3. Construcéo e identificagao de cenarios prospectivos

4. Construcdo da misséo da organizacdo

5. Construcao da visdo de futuro da organizacao

6. Criacdo dos valores da Instituicdo

7. ldentificacéo dos fatores criticos de sucesso

8. Definicdo de objetivos institucionais

9. Definicdo das acdes estratégicas

10. Selec¢éo de projetos para compor o portfdlio estratégico

11. Indicag&o de processos organizacionais vinculados

Fonte: Elaboragéo propria.

5.2.3 Atores envolvidos na construcdo dos planos estratégicos.

De acordo com a analise documental, pbode-se identificar trés perfis de

participantes: decisor estratégico, grupo de controle e grupo de peritos.

O decisor estratégico refere-se ao cargo maximo da Instituicdo e, no caso da
organizacédo estudada, o Grupo de Controle € formado pelo grupo de servidores que
tenham representatividade e conhecimento para conduzir o processo de planejamento
e 0s peritos sao especialistas nos temas de interesse do 6rgdo que sao consultados

sobre as perspectivas e tendéncias.

Importante ressaltar que, apesar de néo ter sido citado pelos documentos que

explanavam o meétodo, notou-se a presenca de mais um grupo de participantes, o



145

Comité de Planejamento. De acordo com os relatos presentes no documento de
mem©éria do processo de planejamento, p6de-se notar que esse Comité contava com
cerca de 70 servidores, 0s quais representaram as 27 superintendéncias regionais e

as Diretorias.

As informagbes obtidas por meio da andlise documental foram confirmadas
pela entrevista em profundidade, ja que a composicdo e atuacdo do Comité de
Planejamento foram citadas por um dos entrevistados quando afirmou: “se o grupo de
controle era o composto por duas pessoas, o grupo de planejamento era composto

por cerca de 70. Creio eu que 68”.

Outra informacdo que denota que na pratica a formacdo dos grupos de
participantes fugiu ao método proposto foi obtida por meio das entrevistas, ja que, de
acordo com método de planejamento obtido durante a analise documental, havia
apenas um decisor estratégico, enquanto, na pratica, havia um comité gestor, que
junto ao Diretor-Geral eram responsaveis por decidir acerca das propostas

consolidadas e apresentadas pelo Grupo de Controle.

Desta forma, de acordo com a analise documental, as entrevistas em
profundidade e o levantamento, pdde-se identificar a participacao de quatro grupos de
atores no processo de planejamento estratégico: Decisores Estratégicos, Grupo de
Controle, Comité de Planejamento e Empresa de Consultoria.

e Concluséao:

Quanto a experiéncia da organizacdo no desenvolvimento de processos de
planejamento estratégico, ressalta-se que o processo evolutivo incremental que se
desenvolveu na construcéo de seis diferentes planejamentos estratégicos no referido
orgdo publico possibilitou a construcdo de uma trama ampla e complexa de dados,
informacdes e conhecimentos, tacitos e explicitos, armazenados em arquivos e na
cabeca dos participantes dos processos — resultado dos estudos e dos aprendizados
empiricos —, que justificam a escolha da InstituicAo como uma fonte adequada de
informacOes sobre os processos informacionais ligados a decisdo estratégica,

garantindo a representatividade dentro do contexto abordado pelo estudo.

Além disso, de acordo com as evidéncias obtidas, pode-se observar que o
desenvolvimento do planejamento estratégico na organizacdo publica investigada é

permeado por processos que abrangem tomadas de decisao, além do tratamento de
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dados e informagfes necessarias como subsidio para os decisores, envolvendo a

busca, o armazenamento, a disponibilizacdo e o uso de informacdes.

Quanto aos participantes, nota-se que atuaram divididos em trés principais
grupos que apresentavam diferentes responsabilidades. O Comité gestor era
responsavel pela validacédo e ou rejeicao das propostas de estratégia decididas pelas
instancias inferiores, o Grupo de Controle era responsavel pela consolidacdo das
propostas enviadas pelos participantes de todo o Brasil, enquanto o Comité de
Planejamento era responsavel pela construcdo de diagnosticos, prospeccao de
cenarios e formulacdo de propostas de cursos de acdo a serem seguidos pela
Instituicao.

5.3 Processo decisorio inerente ao de processo de planejamento

Nessa categoria de analise, as discussdes acerca dos dados coletados foram
cruzadas com conceitos e visfes apresentados por Wright (2011), Ansoff (2009),
Mintzberg (2004), Drucker (2009) e Angeloni (2001).

No ambito desta pesquisa, a definicdo de decisdo foi construida com base na
adaptacdo dos conceitos apresentados na revisdo da literatura e se refere ao
processo de avaliacdo e escolha das possiveis alternativas de cursos de acao que se

deve seguir.

Para fundamentar o caminho percorrido para a descricdo do processo
decisério, importante citar Wright (2011) quando traz a tona o questionamento sobre

guem sao os tomadores de deciséo estratégica dentro de uma organizacao.

Wright (2011, p. 34) aborda o papel do gestor maximo das organizacdes
guando este decide por adotar ou rejeitar uma ideia proposta e afirma que, sob uma
perspectiva mais ampla, estas decisdes ndo sdo tomadas apenas pelo gestor, pois
resultam de um processo que se fundamenta em insumos, acdes e decisbes tomadas

previamente por outras pessoas.

A medida que caminha de uma area para outra, a ideia torna-se cada
vez mais clara e especifica. Por fim, pode ser apresentada a alta
administracdo em um relatério formal. O CEO podera adotar ou rejeitar
a ideia. Pode-se dizer, na verdade, que esta decisdo foi tomada
apenas pelo CEO? De certo modo, a resposta € sim, porque €&
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reponsabilidade do CEO decidir qual alternativa a empresa ira adotar.
Porém, de uma perspectiva mais ampla, a resposta é ndo, pois a
maioria das decisdes estratégicas resulta de um fluxo de
insumos, de decisdes e de acdes de muitas pessoas (WRIGHT,
2011, p.34, grifo nosso).

Na mesma linha, cabe citar Angeloni (2003, p. 19), quando afirma que “a
tomada de decisdo nas organizacdes vai exigir cada vez mais trabalhos em equipe e

maior participacao das pessoas”.

Assim, pode-se identificar que existiam decisdes e, por conseguinte, tomadores
de decisdo, em todas as etapas do processo de desenvolvimento do planejamento
estratégico da organizacao estudada, ndo apenas na fase de validacao final do plano
por parte dos membros da alta administracdo, que integravam o grupo Decisores
Estratégicos.

5.3.1 Tomadores de decisdo

Assim, os membros do Comité de Planejamento, quando apresentavam as
propostas de cursos de agcao a serem seguidos pela Instituicdo nas diferentes etapas
do planejamento, tomavam decisées. Além disso, os membros do Grupo de Controle,
na medida em que filtravam, selecionavam, descartavam, sintetizavam e juntavam as
propostas enviadas pelo Comité de Planejamento, também estavam tomando

decisoes.

Entdo, informagbes, muitas desprezadas, outras aglutinadas, outras
tratadas e de outra forma foram reduzidas de uma maneira sistematica
pelo grupo de controle e levada ao colegiado gestor
(ENTREVISTADO).

Na Etapa de Decisdo, o Decisor Estratégico, assessorado pela alta
geréncia da organizacgéo [...] consolida, formalmente, o processo de
Planejamento por meio da aprovacdo ou ndo das medidas que
constam da minuta de plano estratégico que lhe foi apresentada pelo
Dirigente do Grupo de Controle (DOCUMENTO CONSULTADO).

Corroborando com a proposta, Mintzberg (2004, p. 256) afirma que o
planejamento como programacdo “é nitidamente a tomada de decisdo ou, mais
precisamente, um conjunto de processos de decisdo coordenados evocados pelos

ditames da estratégia”.
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Cabe ressaltar, ainda, que havia, dentre os participantes, os que entendiam que
a decisdo no processo de planejamento referia-se apenas a aceita¢do ou rejeicdo das
propostas por parte da alta administracdo. Para um dos entrevistados, por exemplo, o
trabalho de consolidagédo das propostas feito pelo Grupo de Controle, era “um input,
mas nao era decisoério”, pois “tinha que passar pelo crivo da [Dire¢do]”. No entanto, o
mesmo entrevistado, em um segundo momento, quando tratava da possibilidade de
gue a consolidacdo das propostas poderia influenciar a decisdo tomada ao final do
processo, reconhece que “de uma certa forma, pode até influenciar, porque vocé que

estrutura aquela informagé&o”.

Entende-se, portanto, que, em alguns casos, havia uma visdo diferenciada
acerca do termo decisdo, e isto levou alguns participantes a ndo entenderem que,
enguanto construiam o plano, estavam tomando decisdes que faziam parte de um
processo decisoério amplo, pelo fato de acharem que a decisao é€ relativa apenas aos

altos executivos.

Esta visdo encontra fundamento em Drucker (2004, p. 5), quando afirma que “a
maioria das discussdes sobre a tomada de decisGes pressupfe que apenas altos
executivos tomam decisdes ou que apenas as decisdes desses executivos pesam. E

um erro, e perigoso”.

De fato, o estudo demonstrou que havia tomada de decisdo quando os atores
fitravam e adequavam as informacfes e na medida em que criavam as propostas

adequadas, considerando as alternativas e o ponto de vista pessoal.

De acordo com Braga (1987), existem variaveis inter-relacionadas que podem
ser acrescentadas a complexidade do processo de tomada de decisédo, dentre eles,
as metas organizacionais, 0s requisitos, as limitacbes, os papéis e 0s motivos

pessoais.

Cabe destacar que, por meio da observacéao participante, pdde-se observar na
reunido de 31 de maio de 2010, destinada ao fechamento do Mapa Estratégico, que
as acoes estratégicas e os objetivos eram alterados considerando o conhecimento
dos participantes da reunido e, de forma independente do método, decidiam acerca

dos cursos de acéo a serem validados pela alta administracao.

Ansoff (2009, p.95) corrobora a existéncia de filtros que orientam o processo

decisorio e defende que os dados que chegam a organizagdo passam, primeiramente,
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pelo filtro do monitoramento, porém, “nao se tornam parte das informag¢des nas quais
as decisdes sdo baseadas a menos que passem por dois filtros adicionais”, o filtro da

mentalidade e o filtro do poder.

Para o autor, o filtro do monitoramento se baseia nas técnicas de previsao e
andlise de informag6es, enquanto o filtro de mentalidade esta atrelado ao modelo
mental de sucesso dos administradores e o filtro do poder é imposto pela estrutura de

poder da organizacao.

Angeloni (2011) ratifica esta visao ao defender que o tomador de decisédo deve
ter a consciéncia de que o maior desafio ndo estd na obtencéo de dados, informacdes
e conhecimentos, mas na aceitagdo de que, no processo de
codificacdo/decodificacdo, ocorrem distor¢cdes, reforcando, assim, a constatacdo da
existéncia de interferéncias que afetam e transformam as informacfes que apoiam o

processo decisorio.

Considerando a sobreposicdo dos modelos que tratam, respectivamente, dos
papéis dos decisores no processo de planejamento estratégico da organizacao
estudada e do fluxo da informacéo estratégica apresentado por Ansoff (2009), pode-
se entender que o filtro do monitoramento é desenvolvido pelos servidores integrantes
do Comité de Planejamento, enquanto o filtro de mentalidade é desenvolvido pelos
integrantes do Grupo de Controle e o filtro de poder é exercido pela alta administracéo,
0S quais, no caso estudado, integram o grupo de Decisores Estratégicos, conforme

detalha a figura 26.

. Filtrode
{ Monitoramento

Ambiente

Filtro de
Mentalidade Filtro
; de Poder

Comité de
Planejamento

Percepcéo Informacdo [——mm>
; Agéo
Grupo |

de Controle

Decisores *
Estratégicos

Figura 25: Modelo de informacao estratégica.
Fonte: Ansoff, 2009, p.95. Adaptado.
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5.3.2 Decisdes tomadas

A rede semantica apresentada na figura apresentada a seguir ilustra o fluxo de
acOes e o relacionamento entre os atores participantes do processo decisorio

identificado no planejamento estratégico da organizacao.

Decide sobre as propostas mais adequadas
definindo diagnosticos, cenarios, visdes de futuro e
escolhendo objetivos, cursos de acdo, iniciativas e prioridades Decidem pela rejeigdo ou validagdo
e encaminha para o das propostas, para construgdo do

1. Comité de Planejamento 2. Grupo de Controle 3. Decisores Estrategicos Es:-:;g;ico

%

Decide sobre propostas encaminhadas,
descartando, aglutinando e sintetizando
informagGes para e apresentar aos

Figura 26: Tomadores de decisdo e o0 processo decisdrio do planejamento estratégico.
Fonte: Elaboracgéo propria.

De tal modo, com base nos dados que forneceram a identificacdo dos
participantes e das etapas do processo, foram identificados trés grupos de tomadores
de decisdo, os quais seguem listados no quadro apresentado a seguir, juntamente

com 0s grupos que pertencem, as decisées e o numero de integrantes.

Quadro 48: Tomadores de decisdo no ambito do planejamento estratégico

Identificacdo Grupo Decisdes N°

1. Representantes das | Comité de Escolhem cursos de ag&o que devem ser 70
unidades Planejamento seguidos para cada atividade prevista no
participantes processo de planejamento (diagnéstico, visao

de futuro, etc.) considerando sua &rea de
atuacdo e a Instituicdo como um todo.

2.Responsaveis pelo Grupo de Selecionam e consolidam (descartam, 02
filtro e consolidagdo | Controle aglutinam, tratam e reduzem) propostas
das propostas apresentadas pelo comité de planejamento
enviadas pelo Grupo antes de apresentar para a andlise da alta
de Planejamento administragéao.

3.Membros da alta Decisores Adotam ou rejeitam as propostas apresentadas | 08
administracéo Estratégicos pelos integrantes do comité de planejamento e
(Diretores) do grupo de controle

Fonte: Elaboragéo propria.
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Etapas e decisfes
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Em seguida, considerando o cruzamento entre as agdes identificadas em cada

etapa de construcéo do plano estratégico por meio das fontes de evidéncia, cabe listar

as decisfes inerentes ao planejamento na organizacao estudada, conforme apresenta

0 quadro a sequir.

Quadro 49: Etapas e decisGes tomadas no planejamento estratégico.

Etapas Decisdes

1. Reviséo das propostas Definicdo de mudancas de direcionamento
apresentadas pelos planejamentos considerando a atualizacdo do diagnéstico
anteriores ambiental.

2. Diagnéstico estratégico Selecdo de ameacgas, oportunidades, pontos

fortes e pontos fracos que deveréo ser tratados.

3. Construcdo e identificacdo de Indicacdo dos eventos que deverdo ser
cenarios prospectivos priorizados para andlise e monitoramento.

4. Construcdo da misséo da Escolha da missdo, com foco em determinadas
organizacéao areas em detrimento de outras.

5. Construcédo da visao de futuro da Proposta de um estado futuro desejavel.
organizacéao

6. Criagao dos valores da Instituicéo Selecao dos valores da instituicao

7. Definicdo de objetivos Escolha dos objetivos que deverdo ser atingidos
institucionais de acordo com metas e indicadores

8. Definicdo das a¢des estratégicas Escolha de ac¢des estratégicas prioritarias

9. Selec¢éo de projetos para compor o Priorizacao de projetos estratégicos
portfélio estratégico

10. Indicacéo de processos Priorizacdo de processos organizacionais
organizacionais vinculados

Fonte: Elaboracgéo propria.
e Concluséao:

Com base nas propostas e considerando os atores envolvidos na construgao

do planejamento estratégico, pode-se descrever o processo decisoério inerente ao

processo de planejamento estratégico da organizacédo estudada da seguinte forma:

as decisdes tomadas pelos representantes das unidades setoriais (Comité de

Planejamento) eram filtradas e consolidadas pelos responsaveis (Grupo de Controle)

pela decisdo acerca das propostas que seriam apresentadas a Direcdo e, estas
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propostas serviam como insumo para a decisédo estratégica tomada pelos membros
da alta administracdo da Instituicdo (Decisores Estratégicos) que envolvia a analise,

a rejeicdo ou a aceitacao das propostas.

5.4 Informacgdes relativas ao processo de planejamento estratégico

Esta categoria foi abordada com o objetivo de identificar as fontes, os fluxos,
as demandas, as necessidades de informacdo e as deficiéncias informacionais

relacionadas ao processo de planejamento estratégico da organizacao estudada.

Figueiredo (1994, p.7) afirma que os estudos de usuarios sdo investigacdes
que objetivam “saber o que os individuos precisam em matéria de informagéo”. A
autora defende, ainda, que estes estudos servem para saber se as necessidades de
informacéo por parte dos usuarios estdo sendo satisfeitas de maneira adequada,
identificando “para quais fins os individuos usam informacéao, e quais fatores afetam

tais usos”.

No ambito desse estudo, os usuarios da informacdo sao os atores envolvidos
no desenvolvimento do planejamento estratégico. O entendimento de suas
necessidades e seus comportamentos informacionais € fator determinante para
garantir a investigacdo dos impactos que a satisfagdo das necessidades
informacionais pode oferecer ao processo decisério inerente ao planejamento,

conforme versa a pergunta central da pesquisa.

Destarte, para a abordagem desta categoria de andlise foram tratadas as
fontes, os fluxos, as demandas e as necessidades de informacdo dos atores
envolvidos no processo de planejamento, junto as deficiéncias informacionais. Para o
desenvolvimento da discussédo desta foram utilizadas as evidéncias obtidas por meio
da analise documental, das entrevistas em profundidade, do levantamento e da

observacéo participante.

5.4.1 Fontes e classes de canais de informacéao utilizados

Quanto as fontes de informacéo utilizadas, conforme os dados obtidos por meio

do levantamento, p6de-se notar que 100% dos participantes se utilizaram de fontes
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internas e pessoais, que representam a busca de informacdes junto as proéprias
pessoas da organizagcao (colegas de trabalho) e 71% utilizaram fontes internas e
impessoais, representadas pelos documentos e pelos servicos de informacdo. Em
relacdo a utilizacdo de fontes externas de informacéo pode-se notar que estas foram
menos acessadas em relacdo as fontes internas, pois as fontes externas e pessoais
(pessoas de outras organizagOes) receberam 48% das indicagdes, enquanto as

externas e impessoais (jornais, publicacdes, radio e TV) receberam 43%.

Estes resultados reforcam a visao de Figueiredo (1995, p.23) quando apresenta
as caracteristicas gerais do uso que uma comunidade faz das fontes de informacgéo
existentes, e afirma que “a midia de massa (jornais, radio, TV) nédo fornece aos
cidadaos a informacao necessaria para a resolugao de problemas”. Além disso, afirma
que “as fontes mais usuais de informacao sdo a familia e os amigos”, reforgando a
coeréncia dos resultados que indicam a unanimidade no uso das fontes internas e

pessoais.

As respostas apresentadas sobre o0 uso de classes de canais de comunicacao
durante o processo demonstram que as classes mais citadas foram as reunides
presenciais e o correio eletronico (e-mail), que obtiveram 100% e 95% das respostas.
Em segundo plano surgem o telefone e as correspondéncias oficiais, com 71% e 62%
e a teleconferéncia néo foi citada.

As constatacdes relativas as fontes de informacao e as classes de canais de
comunicacao encontram refor¢co nos dados obtidos na fase de entrevistas, ja que um
dos membros do Grupo de Controle afirmou que, para obter as informacdes que
necessitava, fugia ao método e realizava entrevistas com especialistas de forma

externa ao processo definido pelo método.

Com base na convergéncia das propostas, apresentadas por meio do
levantamento e da entrevista em profundidade, nota-se que os atores participantes do
planejamento, na busca por informacdes necessarias ao desenvolvimento do trabalho,
apresentavam um comportamento informacional que priorizava 0s canais de

comunicacao informais permeados pela oralidade.

Arantes et al (2013, p. 276) destacam que a importancia da analise do
comportamento informacional através da oralidade nos canais informais, pois,

segundo os autores, é por meio do diadlogo performético, baseado na oralidade e na
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performance, “que a necessidade de informagao transforma-se no estimulo para o
individuo partir no encalgco da comunicacdo para satisfazer essa necessidade

informacional”.

Quanto a percepcéao sobre o fato de que ha uma predominancia de canais de
comunicagao baseados na oralidade, Arantes et al (2013) afirmam que “a oralidade
necessita de uma atencédo maior nos estudos de comportamento informacional, pois
€ a forma mais agil de disseminagao”. No entanto, destacam que “a oralidade, [...] é

efémera de tal modo que n&o permite reutilizagdo, como a informagao registrada”.

5.4.2 Demanda por informacodes

Figueiredo (p. 34) diferencia as necessidades das demandas por informacao e
afirma que necessidade € o que o individuo deve ter para o seu trabalho, enquanto
demanda, € o que o individuo pede por acreditar ser necessario. As sim, os individuos
podem demandar informacdo que nao necessitam e, certamente, podem ter

necessidades que nao demandam.

Quando solicitados a descrever as informacdes que necessitaram durante o
desenvolvimento do trabalho dentro do planejamento estratégico, portanto, 0s
participantes apresentaram as suas demandas, que nao necessariamente
representam a necessidade de informagéo para o trabalho. Apesar disso, destaca-se
que a analise das demandas é determinante para a identificacdo das necessidades

de informacao inerentes ao processo.

Assim, as respostas apresentadas foram sumarizadas e organizadas em cinco
categorias, as quais seguem listadas: diretrizes internas, dados situacionais, dados

historicos, normativos e diretrizes externas.

Conforme informado pelos participantes do levantamento, as informacdes
referentes aos “dados situacionais” representaram 43,2% das citagées. Enquanto
informacdes relativas as “diretrizes internas” representaram 29,7% das citacdes e as
que se referiam aos “normativos” representaram 16,2%. As informacgdes referentes as
demais categorias — “dados histéricos” e “diretrizes externas” — receberam apenas

duas citacoes, representando, cada uma, 5,4% das citagdes.
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A preponderancia da indicacdo de uma maior demanda por informacgdes
relativas a categoria “dados situacionais” pode ser explicada pelo fato de que as
principais decisbes tomadas no processo de planejamento se apoiavam em
informacBes que possibilitam a construcdo do diagndstico ambiental, os quais
envolvem a situacao do 6rgéo para identificacdo de deficiéncias e diferenciais, no que
se refere a pessoal, as atividades, a estrutura, a gestédo, além de outros fatores ligados

as oportunidades e as ameacas ligadas ao ambiente externo.

Ansoff (2009, p.94) afirma que, “para que se obtenha um reflexo fiel da
realidade ambiental, € necessario usar uma técnica que capte os elementos
essenciais dessa realidade”. O autor defende também que quanto mais complexa € a

realidade, mais abrangente deve ser a técnica.

Cabe destacar, ainda, que o proprio desenvolvimento do diagndstico ambiental
da organizacdo era uma das atividades desenvolvidas pelos participantes do
processo. Desta forma, para se decidir acerca da visao de futuro a se alcancar, da
selecdo de projetos, da priorizacdo de iniciativas, foi necessaria a visualizacdo de
informacdes sobre a situacéo atual da organizagao algo que por si sé é uma atividade

de alta complexidade.

Conforme os dados colhidos por meio do levantamento, pdde-se notar que a
participacdo nas etapas de construcdo do planejamento estratégico foi homogénea,
variando entre 52% e 62%, no entanto, a fase de prospecc¢ao de cenarios apresentou
71% de participacdo, o que explica e valida a maior demanda por dados que

possibilitem a captacao da realidade e o contexto da organizacao.

A busca por informagbes que proporcionem o entendimento da situagcéo da
organizacdo se alinha com a proposta de criacdo de significado, apresentada por
Choo (2006). Para o autor, as instituicdes utilizam a informacdo para a criacdo de
significado, a construcéo do conhecimento e a tomada de decisdes. Para Choo (2006,
p.32), “as pessoas dentro das organizagbes estdo sempre tentando entender o que
acontece & sua volta. Primeiro, tém de dar sentido ao que ocorre no ambiente, para

entdo desenvolver uma interpretagdo comum que possa guiar a agao”.

Portanto, pode-se inferir que a elevada demanda por informac¢des do tipo
“dados situacionais” justifica-se também pela necessidade dos membros do Comité

de Planejamento de tomar decisdes, escolhendo cursos de acéo baseados nos
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significados e nos conhecimentos construidos. Choo (2006, p.41) afirma, reforcando
a visdo apresentada, que, apés a criacdo de significados e a construcdo de
conhecimentos para a agao, “a organizacao precisa escolher entre varias opg¢des ou

capacidades disponiveis e se comprometer com uma unica estratégia”.

Com base na constatagcdo de que a categoria “diretrizes internas” foi a segunda
mais citada, com 29,7%, pode-se concluir que esta relacionada ao fato de que os
membros do Comité de Planejamento, por conhecerem o método, sabiam que as
decisbes tomadas por eles seriam filtradas pelo Grupo de Controle e, em um segundo
momento, validadas ou recusadas por instancias superiores, como prevé o método de
planejamento estratégico utilizado. Assim, a elevada demanda por informacdes
referentes aos anseios e as intencdes dos servidores e da alta administracao justifica-
se por gque serve como insumo para a escolha de cursos de acdo alinhados as

expectativas dos gestores.

5.4.3 Necessidades de informacgéo

Conforme abordado na reviséo de literatura, de acordo com Figueiredo (1995),
determinar as necessidades de informacéo dos usuarios, em qualquer assunto, € um
exercicio dificil, pois as necessidades raramente sé@o verbalizadas pelos usuérios da
informacdo. Assim, abre-se espaco para a incerteza nas inferéncias voltadas a
definicdo de necessidades de informacado. Além disso, as necessidades de informacéo
‘ndo existem como entidades universais e objetivas, mas, variam conforme as
caracteristicas dos individuos, as circunstancias e o meio ambiente”. (Figueiredo,
1995, p.65).

Dessa forma, com base nos dados obtidos junto aos usuéarios da informacgéo
no processo e por meio das inferéncias possiveis por meio da triangulacdo dos dados
obtidos pelas fontes de evidéncia, relativos ao comportamento informacional, as
responsabilidades, aos atores, as decisdes, as fontes, as classes de canais de
informacgéo, a demanda e aos passos do método percorrido, cabe apresentar uma
proposta de necessidades informacionais dos principais integrantes do processo de

planejamento estratégico.

Os membros do Comité de Planejamento, como sdo responsaveis pela

construcdo das estratégias em nivel setorial, necessitam de informacdes ligadas ao
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ambiente interno (pontos fortes e ponto fracos) e externo (ameacas e oportunidades),
sobre as tendéncias do cenario futuro em que se encontrara a organizacao, além de
diretrizes sobre a visdo do publico interno da Instituicdo para apoiar a decisdo que

toma para escolher os cursos de acéo necessarios para se alcancar a visao de futuro.

Os membros do Grupo de Controle, como responsaveis pela consolidacao das
informacgdes apresentada pelo Comité de Planejamento sob a forma de decisdes,
necessitam de informacfes relativas as diferentes propostas apresentadas pelo
referido Comité, além de informacBes sobre as diretrizes da alta administracao
(diretrizes internas), e informacgfes sobre a técnica de planejamento sob a 6tica da
administracdo. Assim, apesar de parecerem apresentar necessidades de informacéo
similares as apresentadas pelos membros do Comité Planejamento, destaca-se que
existe uma relevante diferenca de propdsitos, pois, enquanto o Comité precisa de
informacg0des para construir as propostas, o Grupo de Controle precisa de informacgdes
para avaliar, descartar, adequar e consolidar as propostas.

Os membros do Comité Gestor, responsaveis pela validacdo e pela rejeicao
das propostas encaminhadas pelo Grupo de Controle, ttm como necessidade de
informagédo as decisdes apresentadas pelo Comité de Planejamento, o0s
posicionamentos apresentados pelo Grupo de Controle, além de informacdes sobre a
posicao politica governamental (diretrizes externas).

Nesta linha, pode-se identificar que as necessidades de informacédo, no
processo de planejamento, fundamentam-se no processo decisorio apresentado,
onde os participantes usam a informacgéao para fazer filtros e definir posturas e cursos

de acgao, os quais sao validados ou rejeitados por instancias seguintes.

5.5 Problemas identificados nos processos de planejamento

Objetivo: Diagnosticar problemas e impactos relacionados ao processo de
construcdo do plano estratégico, com foco no tratamento das informacdes
demandadas, das deficiéncias informacionais identificadas no processo de

planejamento, além das estratégias utilizadas para contornar os problemas.

Os dados obtidos com as entrevistas em profundidade, o levantamento, a

analise documental e a observacdo participante possibilitaram a identificacdo de



158

problemas que permearam varias fases do processo de desenvolvimento do

planejamento estratégico da organizacao.

Assim, problemas identificados pelos entrevistados, apdés o0 cruzamento de
evidéncias, foram confirmados durante o levantamento, pela analise documental e

pela observagéo participante.

Como exemplo, cabe citar o problema de “baixo nivel de participagdo no
processo”, o qual foi citado pelos entrevistados, comprovado pela analise documental,
guando se puderam verificar os registros de mensagens e relatorios enviados pelas
unidades participantes. Outro exemplo da légica utilizada para o cruzamento dos
dados que ser destacada refere-se aos relatos sobre a forma de se contornar o
problema de “inadequacao de informagdes enviadas para apoiar as decisdes”, que,
segundo os entrevistados, levava a desconsideracdo de informacfes durante a
escolha dos cursos de acado, algo que foi confirmado durante a observagao

participante.

A fim de se promover o entendimento e o esclarecimento acerca da trama de
relacbes de causa e efeito existente entre os problemas identificados, estes foram

categorizados em trés grupos, 0s quais seguem listados:

e Grupo 01. Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto

politico

o Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico;
o Falta de cultura de planejamento;

o Excesso de compartimentagéo e sigilo;

o Falta de pessoal e tempo.

e Grupo 02: Problemas ligados ao método e ao seu desenvolvimento

o Falta de critério para selecao de participantes;

o Frequente substituicdo de participantes;

o Falha no processo de sensibilizacao e repasse metodologico;

o Inadequacao do perfil dos participantes (falta de conhecimento);
o Prazo inadequado (escasso);

o Baixo nivel de participacao;

o Alta complexidade do método;

o O método e a critica transformacao do conhecimento;
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o Predominancia de estratégias emergentes.

e Grupo 03: Problemas ligados as informacdes inerentes ao processo

o Falta de informac®es;

o Falta de sistematizagao de informacdes e dados;

o Geracao de informacdes deficientes (baixa qualidade);

o Grande quantidade de informacdes repetidas;

o Baixo nivel de aproveitamento das informacdes geradas;

o Dificuldade de comunicacéo entre os participantes.

PROBLEMAS DO GRUPO 01
Ligados a8 CULTURA ORGANIZACIOMNAL e ao contexto politico

impactam nos

PROBLEMAS DO GRUPO 03
Ligados as INFORMACOES inerentes ao processo

PROBLEMAS DO GRUPO 02

. 44— impactam nos —p»
Ligados ao METODO e ao seu desenvolvimento P ‘

Figura 27: Relacéo de causa e efeito entre os grupos de problemas.
Fonte: Elaboragéo propria.

Com base na discussdo acerca da origem e relevancia de cada problema
identificado, pode-se visualizar que os problemas relacionados ao Grupo 01, ligados
a cultura organizacional e ao contexto politico, impactam originando alguns dos
problemas apresentados pelo Grupo 02, os quais estao ligados ao método e ao seu
desenvolvimento. Ressalta-se, ainda, que os problemas ligados ao Grupo 01 e ao
Grupo 02 impactam e originam alguns dos problemas ligados ao Grupo 03, que séo
ligados as informacdes inerentes ao processo. Além disso, os problemas do grupo 03

e 01 originam problemas identificados pelo Grupo 02.

Dessa forma, além de notar que os problemas de cada grupo podem ser
causados por outros problemas do mesmo grupo, destaca-se que 0s problemas
apresentados pelos grupos dois e trés, referentes ao método e as informacdes
inerentes ao processo, sao impactados pelos problemas existentes nos demais
grupos, enquanto os problemas do grupo um, que envolvem a cultura organizacional,

nao tém sua origem associada aos demais.
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Seguem discutidos problemas identificados, considerando seu agrupamento,
de acordo com a maior aderéncia e sua relagdo com os demais problemas e questbes

levantadas no estudo.

5.5.1 Grupo 01: Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto

Foi possivel identificar problemas relacionados a cultura organizacional que
ofereceram impacto direto ao desenvolvimento do plano. Dentre eles, cabe citar: a
hierarquia e as questdes politicas se sobrepondo ao conhecimento técnico, a falta de
cultura de planejamento e o0 excesso de compartimentacéo e sigilo e a falta de pessoal

e tempo para a participacao.

5.5.1.1 Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico

Durante as entrevistas, foi citada a existéncia da “divergéncia entre uma
estrutura organizacional que se pretendia matricial emperrada por uma estrutura de
fato hierarquizada". De acordo com o participante, isto levava a “ndo abertura de
didlogos entre o decisor estratégico e o0 seu staff’, que envolvia os demais

participantes da construcao da estratégia.

Outro problema citado que se vincula a questéo da estrutura hierarquica refere-
se ao “baixo conhecimento técnico [dos] decisores estratégicos”. De acordo com o
relato, este problema gerava um choque entre a alta administracdo e os membros do
Grupo de Controle, que assessoravam a alta administracédo e apresentavam, segundo

eles proprios, alto conhecimento técnico e baixo nivel hierarquico.

N&o é o conhecimento técnico inerente ao gestor, mas o baixo
conhecimento técnico inerente aos decisores estratégicos que entrava
em choque com o baixo nivel hierarquico dos construtores do
planejamento e o alto conhecimento técnico (ENTREVISTADO).

Reforcando a opinido dos entrevistados, os participantes do levantamento
também apresentaram informacOes sobre a falta de conhecimento por parte dos
gestores, quando citaram como obstaculos que identificaram no processo, conforme

apresentam os trechos a seguir.
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Ignorancia dos superiores hierarquicos em relacdo a matéria
planejamento estratégico (RESPONDENTE).

Desconhecimento de alguns dirigentes da importadncia das
informagdes. Conhecimento superficial ou nenhum sobre o assunto
(RESPONDENTE).

Outro ponto tratado refere-se aos fatores negativos de fundamentacgéo politica,
que implicaram na nédo utilizacdo de um plano desenvolvido na organizacdo. De
acordo com o relato, com a mudanca de governo, o plano ficou mal visto e acabou

deixado de lado.

Ainda sobre questdes politicas e 0 peso da hierarquia, um dos entrevistados
informou que a alta administracdo decidiu pela descontinuidade de um plano
estratégico, o qual foi publicado incompleto, sem esclarecer os motivos. Como
apresenta o trecho a sequir.

[...] Eu falei com ele [sobre a necessidade de dar continuidade ao
plano] e ele disse: ndo a gente agora esta criando e falou umas coisas
gue eu ndo entendi... a gente tem que refor¢ar uma outra area. Uma
ponte que tem que se encontrar. Eu figuei sem saber
(ENTREVISTADO).

Buscando apresentar a motivagao para tais posicionamentos, cabe citar Braga
(1987) quando afirma que o comportamento politico pode ser entendido como as
respostas a trés situaces das organizacdes: (i) a existéncia de multiplos obijetivos, (ii)

a escassez de recursos e a (iii) deficiéncia do planejamento.

No que tange a hierarquia, cabe citar, ainda, que o fato de a organizacao estar
vinculada a um Ministério do Governo Federal foi citado por um dos entrevistados
como um obstaculo para o desenvolvimento do planejamento estratégico, na medida
em gue a Direcdo do 6rgdo propds a adaptacao do plano estratégico do 6rgéo, que ja
estava em fase de finalizacao, ao planejamento estratégico do Ministério de Estado,

0 qual se iniciou posteriormente.

Vocé tinha no [...] [Ministério] um planejamento estratégico em
execucdo apoés o nosso. E ai ficava aquela coisa... tem que se adequar
a metodologia do [...] [Ministério] [...] que eu ndo concordo de forma
alguma (ENTREVISTADO).

De acordo com Wright (2001, p.47), toda empresa existe dentro de uma
complexa rede de forgas ambientais e “sdo afetadas por tendéncias e sistemas

politico-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sociais”. Estes fatores, juntos, formam o
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macroambiente. O autor reforca que, como essas forcas sado dinamicas, suas
constantes mudancas criam oportunidades e ameacas ou restricoes para 0s gestores

da estratégia.

Pbdde-se inferir, portanto, que, por mais que o meétodo de planejamento
estratégico utilizado proponha a liberdade na construcdo das estratégias — com base
nas etapas de diagnostico, prospeccdo de cenarios e definicdo de cursos de agéo
para se alcancar a visdo de futuro —, cabe destacar que, considerando a estrutura da
administracdo publica, os 6rgdos passam a influenciar e a serem influenciados por
fatores como politicas, atribuicdes, objetivos, resultados e estratégias desenvolvidas

no ambito governamental.
e Causas:

Pdde-se notar que a (i) estrutura hierarquica da administracéo publica federal
e a (ii) falta de cultura de planejamento séo fatores que potencializam os problemas
ligados a sobreposi¢cdo do poder hierarquico e politico em relacdo ao conhecimento

técnico.
e |Impactos:

Pbdde-se notar que, conforme apresentado, quando as decisfes eram tomadas
com foco estritamente politico, ressalta-se que ndo eram consideradas as informacdes
geradas no ambito do processo de planejamento. Dessa forma, cabe citar que a
questao hierarquica e politica € um dos fatores que contribui para (ii) o “baixo nivel de

aproveitamento das informagdes” e para a (iii) dificuldade de comunicagao.

Sob o ponto de vista do método, cabe destacar que o problema cultural em
questao propicia o surgimento de problemas como a (iv) predominancia de estratégias
emergentes, as quais nao sao planejadas e, portanto, ndo se baseiam no curso de

acao desenvolvido no nivel técnico.

Quadro 50: Problema 01 — Grupo 01: “Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico”.

Grupo 01: Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto politico

Problema 01: “HIERARQUIA E POLITICA SE SOBREPONDO AO CONHECIMENTO TECNICO”

Causas

Gerais Grupo 01
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(ligados a cultura org.)

1. Peculiaridades da cultura da organizacéo, que 2. Falta de cultura de planejamento.
envolve faz parte da estrutura hierarquica da
administracdo publica federal.

Impactos

Grupo 03 (ligados a informacgao)

a) Baixo nivel de aproveitamento das informagdes;

b) Dificuldade de comunicacdo

Fonte: Elaboracéo propria.

5.5.1.2 Falta de cultura de planejamento

A falta de cultura de planejamento foi 0 segundo problema mais citado pelos
participantes do levantamento durante a definicAo dos principais obstaculos
identificados para obter acesso as informacfes necessarias.

De acordo com os relatos apresentados, podde-se confirmar a visao
apresentada. Um dos respondentes da pergunta aberta citou que “o principal

obstaculo foi a falta de cultura de planejamento”.

Outro participante do Comité de Planejamento citou que “[...] pelo habito ou
costume, os servidores ndo tinha conhecimento de gestéo e por isso ndo davam tanta

importancia ao tema”.

Outras citacdes destacam a falta de habito de planejamento e a falta de cultura

de andlise de cenarios, conforme apresentam os trechos apresentados a seguir.

Como ndo somos habituados com a confec¢do de planejamento
estratégico, havia muitas dlvidas sobre os termos e conceitos
utilizados (ENTREVISTADO).

Falta de cultura de analise de cenarios dos servidores das unidades
(ENTREVISTADO).

Ressalta-se que a pratica do planejamento na administracéo publica encontrou
forca e suporte na Constituicdo Federal de 1988, que, em seu artigo 165 criou o Plano
Plurianual — PPA e a Lei de Diretrizes Orgamentarias — LDO, os quais institucionalizam
as préticas de planejamento e gestdo orcamentéria, alavancadas pelos atos

normativos formais e prescrevem o estabelecimento de objetivos, metas e prioridades
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para a administracdo publica como regra a ser seguida por todos os 6rgaos publicos
localizados nas diferentes esferas e poderes. (BRASIL, 1988)

Segundo Barros (2013, p.79), “a falta de governanca corporativa se reflete na
falta de uma cultura de planejamento e de pensamento estratégico.” Em sua pesquisa,
voltada a andlise das percepcdes dos dirigentes de 6rgdos publicos do poder
executivo acerca da formulacdo e da implementacdo de estratégias em TI, o autor
constatou que nenhum dos dirigentes entrevistados entendia que existia uma cultura
de planejamento presente nas suas organizacdes. De acordo com 0s gestores
publicos, “a Unica préatica de planejamento arraigada na cultura organizacional dos
orgaos é o planejamento orcamentario, obrigatéria por lei e viabilizadora de toda acdo

governamental”.
e Causas:

Como causas relacionadas a falta de uma cultura de planejamento, cabe
destacar o préprio perfil do servidor publico brasileiro que se insere no contexto do
planejamento governamental, o qual vem se desenvolvendo e profissionalizando

apenas recentemente.
e |Impactos:

Como efeitos da falta de cultura de planejamento, cabe citar problemas ligados
ao método (Grupo 02) e a informacao (Grupo 03). Em relacdo ao método, pode se
constatar que o referido problema de falta de cultura de planejamento é um dos fatores
gue motivam problemas como a (i) participacéo de servidores com perfil inadequado,

o (ii) baixo nivel de participacéo e (iii) a falta de sistematizacao de informacdes.

Quanto aos problemas ligados a informacao, impacta gerando a (iv) falta de
informacdes, o (v) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, a (vi) geracao de
informacdes deficientes, a (vii) falta de sistematizacédo de informacdes, a (viii) grande
guantidade de informacdes repetidas e a (ix) dificuldade de comunicagdo entre

participantes.

Quadro 51: Problema 02 — Grupo 01: “Falta de cultura de planejamento”.

Grupo 01: Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto politico

Problema 02: “FALTA DE CULTURA DE PLANEJAMENTO”
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Causas

Gerais

1. Perfil do servidor publico brasileiro

2. Contexto do planejamento governamental, o qual vem se desenvolvendo e
profissionalizando apenas recentemente.

Impactos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)
a) Participacdo de servidores com perfil c) Falta de informacées
inadequado d) Baixo nivel de aproveitamento das
b) Baixo nivel de participacéo informacdes

e) Falta de sistematizacdo de informagdes.

f) Geracéo e informacdes deficientes (baixa
qualidade)

g) Grande quantidade de informacdes
repetidas

h) Dificuldade de comunicacdo entre
participantes

Fonte: Elaboracgéo propria.

5.5.1.3 Excesso de compartimentacao e sigilo

O excesso de compartimentacdo e sigilo foram citados como problemas do
processo de planejamento durante as entrevistas e o levantamento, como se pode
notar na fala a seguir: “um problema que é importante relatar foi a dificuldade de tirar
dos servidores informacfes sobre sua perspectiva, pontos de vistas, sucessos e
fracassos no ambito de suas atividades laborais”. Com base nessa visao, foi possivel
identificar que as informagbes mais impactadas pelo comportamento defensivo

apresentado pelo grupo referem-se a fase de diagnéstico ambiental.

Outras citacBes, apresentadas pelos participantes do levantamento, que
reforcam o problema comportamental defensivo que leva ao excesso de sigilo na
producdo de informacbOes e ilustram as inferéncias propostas referem-se ao
“corporativismo dos setores com pouco interesse em divulgar falhas ou planejar o
futuro” e a “compartimentacao desnecessaria”. De acordo com os relatos, estes foram

0s principais obstaculos encontrados no que refere ao acesso a informacao.
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De acordo com Davenport (1998, p.118), existem varios motivos que levam as
pessoas a ndo desejarem trocar informacdes e conhecimentos. Segundo ele, as
pessoas podem (i) “enxergar a informagao como valor essencial para suas carreiras,
ou (ii) pensar que certas informacfes podem ter consequéncias negativas para elas
ou para o setor em que trabalham”. O autor adiciona, destacando a preocupagao com
0 uso que seré feito da informacé&o e com o trabalho para oferecer informacao, outros
motivos ligados ao comportamento contrario a troca de informacdes quando afirma
gue as pessoas (iii) “podem suspeitar daquilo que o receptor fard com o informe, (iv)
podem sentir que precisarao gastar tempo com o processo de fornecer a informagao”
e resume, afirmando que “as barreiras costumam estar profundamente arraigadas na

politica informacional de uma organizac¢ao”. (Davenport, 1998, p. 118).

Uma explicacdo acerca do comportamento informacional defensivo dos
servidores da organizagdo pode encontrar explicacdo nas caracteristicas da
organizacdo estudada, ja que, conforme dados obtidos na andlise documental, esta
apresenta como tema principal a atividade de seguranca e as atividades diarias se
baseiam no sigilo e na compartimentacdo da informacdo. Além disso, reforcando os
aspectos peculiares da Instituicéo, cabe citar o fato de que, neste tipo de organizacao,
0s vazamentos de certos tipos de informacgéo sdo passiveis de punicao.

Pode-se notar que o segundo e o terceiro motivo apresentados por Davenport
(1998) — “pensar que certas informacBes podem ter consequéncias negativas para
elas ou para o setor em que trabalham” e “podem suspeitar daquilo que o receptor
farA com o informe” — junto as caracteristicas da organizagdo, surgem como

explicacéo para o comportamento fechado de alguns servidores.
e Causas:

POde-se notar que a excessiva preocupacdo com o sigilo das informacdes,
apresentada pelo perfil do servidor de uma organizacdo publica ligada a area de
seguranca, que encontra suporte nos principais problemas comportamentais de troca
de informacdes apresentados por Davenport (1998) que potencializou o
comportamento informacional fundamentado no receio das consequéncias negativas
(pessoais ou coletivas) que podem surgir como consequéncia da abertura das
informacgdes e, ainda, do uso indevido que pode vir a ser feito com a informacé&o foram

as causas identificadas para problema discutido.



167

e |Impactos:

Quanto aos impactos que este problema oferece, pdde-se notar que o problema
de “excesso de compartimentagcdo e sigilo”, referente a cultura organizacional,
relaciona-se como um dos fatores causadores dos principais problemas que envolvem
a satisfacdo das necessidades de informacdo dos atores responsaveis pela

construcdo do planejamento estratégico.

No que se refere ao Grupo 02 — Problemas ligados ao método e ao seu
desenvolvimento, destaca-se que o “excesso de compartimentagao e sigilo” € um dos

problemas que surgem como fator causador do “baixo nivel de participagao”.

Esta relacdo se baseia na constatacdo de que os servidores que se mostraram
contrarios a oferta de informac6es decidem por ndo participar das fases do processo
de planejamento, ja que o método fundamenta-se na apresentacao de informacdes
relativas aos pontos fortes e fracos da organizacdo, como forma de realizar o

diagnostico e fundamentar as decisGes acerca da estratégia organizacional.

Quanto aos problemas ligados a informacéo, impacta gerando a (iv) falta de
informacdes, o (v) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, a (vi) geracao de
informacg0des deficientes, a (vii) falta de sistematizagéo de informacdes, a (viii) grande
guantidade de informacdes repetidas e a (ix) dificuldade de comunicagdo entre

participantes.

Quadro 52: Problema 03 — Grupo 01: “Excesso de compartimentacéo e sigilo”.

Grupo 01: Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto politico

Problema 03: “EXCESSO DE COMPARTIMENTAGAO E SIGILO”

Causas
1. Peculiaridades da cultura da 2. Perfil do servidor da area de seguranca,
organizacgéo, que envolve a area de gue tem o sigilo como base para o
Segurancga publica como tematica desenvolvimento do trabalho cotidiano.
principal.
Efeitos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informagao)
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a) Baixo nivel de participagao. b) Falta de informagbes

c) Baixo nivel de aproveitamento das
informacdes

d) Geracéo de informacdes deficientes
e) Falta de sistematizacdo de informacdes
f) Grande quantidade de informacdes repetidas

g) Dificuldade de comunicagao entre
participantes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.1.4 Falta de pessoal e tempo para desenvolver o trabalho

Outro ponto relevante, que justifica a baixa participacao relativa a desmotivacéo
dos participantes, de acordo com os membros do Comité de Planejamento,
participantes do levantamento, refere-se ao fato de que estes participaram do

processo e continuaram acumulando suas fungdes habituais.

Assim, de acordo com os relatos, um dos respondentes de uma pergunta aberta
do questionario explica que os problemas de participagdo surgem “principalmente
devido a crénica falta de pessoal e o volume sempre crescente de trabalho”. Outro
participante afirma, em seu relato, que “os gestores nédo dispdem de equipe/estrutura

para organizar e manusear [...] informagdes”.

Para reforcar a colocacdo dos participantes da pesquisa, importante citar
Ferreira et al (2009), em estudo que trata da “Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
no Servico Publico Federal”, quando afirmam que a caréncia de pessoal no servigo
publico € um dos fatores que influencia a qualidade de vida dos trabalhadores do

servico publico.
e Causas:

De acordo com a discusséao, pode-se notar que o problema de “falta de pessoal
e tempo para realizar o trabalho” refere-se a uma (i) condic¢ao cultural do préprio érgao
publico. Além disto, cabe destacar que a (ii) “falta de cultura de planejamento” também
€ um fator que produz resisténcias para destinacéo de tempo para participacédo das

pessoas No processo.

e |Impactos:
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Em relacdo aos problemas ligados ao método (Grupo 02), pode-se notar que a
falta de pessoal potencializa o problema de (i) “baixo nivel de participagdo” e (ii)
“frequente substituicdo de participantes”, ja que a falta de tempo surge como

justificativa para sair do processo.

Quanto aos problemas ligados a informacao, impacta gerando a (iii) falta de
informacdes, o (iv) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, a (v) geracao de
informacdes deficientes, a (vi) falta de sistematizacdo de informacdes, a (vii) grande
qguantidade de informacdes repetidas e a (viii) dificuldade de comunicacdo entre

participantes.

Quadro 53: Problema 04 — Grupo 01: “Falta de pessoal e tempo para realizar o trabalho”.

Grupo 01: Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto politico

Problema 04: “FALTA DE PESSOAL E TEMPO PARA REALIZAR O TRABALHO”

Causas
Gerais Grupo 01 (ligados a cultura org.)
1. Condicao cultural do préprio 6rgao 2. Falta de cultura de planejamento.
publico.
Impactos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)
a) Baixo nivel de participacao. c) Falta de informag0es;
b) Frequente substituicdo de participantes d) Baixo nivel de aproveitamento das

informacdes;
e) Geracdo de informacdes deficientes
f) Falta de sistematizagdo de informacdes.

g) Grande quantidade de informacdes
repetidas;

h) Dificuldade de comunicagdo entre
participantes.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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5.5.2 Grupo 02: Problemas ligados ao método e ao seu desenvolvimento

5.5.2.1 Falta de critério para selecdo de participantes

Como causa relativa a falta de um perfil que seria adequado ao
desenvolvimento do trabalho, o entrevistado cita a falta de critério por parte dos
responsaveis pelas unidades que, no momento da escolha, estavam em fase de
transicdo, ou seja, seriam exonerados em breve. De acordo com 0 entrevistado,
“‘muitas [pessoas] foram designadas pelos antigos gestores, que ja estavam de saida,
entdo eles designavam qualquer pessoa, demonstrando até mesmo um desinteresse

pelo projeto”.

Outro ponto interessante refere-se a forma com que se dava a indicacdo dos
servidores por parte de novos gestores, que haviam assumido recentemente. De
acordo com o relato, isto também impactou negativamente, tendo em vista que estes
nao conheciam a equipe e, muitas vezes, indicavam o0s seus assessores, que também

eram recém-chegados a unidade.

E outras [pessoas] designadas pelos gestores que assumiram
recentemente e que nao tinham o conhecimento das suas unidades,
até mesmo porque vinham de outras unidades da federagdo
(ENTREVISTADO).

O terceiro entrevistado informou que o critério utilizado para a indicacdo era o
“acaso”. De acordo com o relato, ndo existia uma selecao de perfis adequados para

participacdo no processo de planejamento estratégico.

Outro entrevistado, quando tratava da questao da indicacéo dos 70 servidores
do Comité de Planejamento, refor¢ca que o critério foi a indicacdo ficou a cargo do

gestor maximo das unidades, como se pode notar no trecho apresentado a seguir.

O critério foi a indicagdo. E logico que foi um texto explicando,
contextualizando o motivo do trabalho, qual o perfil a pessoa deveria
ter. Mas a escolha era do Superintendente (ENTREVISTADO).

O entrevistado reforca que os “gestores que assumiram recentemente [...] ndo
tinham o conhecimento das suas unidades”. Outro ponto interessante levantado pelos

entrevistados refere-se ao fato de que por serem novos na unidade estes servidores
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indicados “nao tinham acesso a informagao e nao sabiam também aonde buscar a

informagao”.
e Causas:

Quanto as potenciais causas para a falta de critério na selecao de participantes,
com base na discussao e no cruzamento de informagdes, pode-se notar que a questao
da (i) “hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico” influenciou na
medida em que os gestores das unidades escolhiam as pessoas com critérios proprios

apesar das orientacdes enviadas pelos coordenadores do processo de planejamento.

A (ii) falta de cultura de planejamento e a (iii) falta de pessoal sao fatores que
também potencializaram o problema, tendo em vista que os dirigentes, que nao
desenvolvem a cultura de planejamento, podem nao visualizar a gravidade da
indicacao de servidores com perfis inadequados. Além disso, a caréncia de pessoal
pode fazer com que os dirigentes deixem de indicar pessoas que tém perfil adequado,

mas estdo desenvolvendo outras atividades de interesse da unidade.

Em relacdo aos problemas ligados ao método que tem potencial para levar ao
surgimento de falta de critério, cabe citar o (iv) prazo inadequado e a (i) falha no
processo de sensibilizacdo, pois os dirigentes que nao utilizaram critérios para a
indicacdo de participantes foram sensibilizados por meio de reunifes, como se pbéde

notar durante os registros obtidos na fase de analise documental.
e |Impactos:

Como principal impacto potencializado por este problema, cabe destacar o
problema referente a (i) participacdo de pessoas com perfil inadequado. Ainda em
relagdo ao Grupo 02, cabe citar que o (ii) baixo nivel de participacdo e as (iii)
frequentes substituicbes sdo outros fatores que podem surgir como resultado do

problema de falta de critério.

No que se refere aos problemas ligados a informacéo (Grupo 03), pode-se notar
gue séo problemas potencializados pela falta de critério para selecéo de participantes
a (iv) geracao de informacdes deficientes ou repetidas e a (v) falta de informacoes.

Quadro 54: Problema 01 — Grupo 02: “Falta de critério para selecédo de participantes”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento
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Problema 01: “FALTA DE CRITERIO PARA SELEGAO DE PARTICIPANTES”

Causas
Grupo 01 (ligados a cultura da org.) Grupo 02 (ligados ao método)
Falta de cultura de planejamento 4. Falhas no processo de sensibiliza¢éo
Hierarquia e politica se sobrepondo ao 5. Prazos inadequados

conhecimento técnico
3. Falta de pessoal e tempo para realizar o

trabalho
Impactos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)
Participantes com perfil inadequado 4. Falta de informacg6es
Baixo nivel de participa¢éo 5. Geracao de informacdes deficientes
Frequente substituicdo de participantes 6. Grande numero de informacfes

repetidas

Fonte: Elaboracgéo propria.

5.5.2.2 Frequente substituicdo de participantes

A constatacédo de que a escolha dos participantes foi feita na fase de transicao
da direcdo das unidades possibilita a visualizacdo de um fator que leva ao
desinteresse por parte dos participantes indicados, ja que estes contavam com a
possibilidade de serem substituidos assim que um novo gestor assumisse, conforme

indica o relato apresentado pelo entrevistado.

Muitas foram designadas pelos antigos gestores, que ja estavam de
saida, entdo eles designavam qualquer pessoa, demonstrando até
mesmo um desinteresse pelo projeto, pois eles sabiam que seriam
exoneradas em breve (ENTREVISTADO).

O fato de que haviam frequentes substituicdes no processo foi relatado por um
entrevistado, que afirma que “vale destacar também, [que] esse grupo néo foi fixo ao
longo de todo o processo [de construcdo do plano estratégico]. Foram tendo
substituices”. Em outro momento da entrevista, reforcando a colocacao apresentada,
cita-se que 0 grupo comegou com uma maioria de integrantes de um cargo e, com as

substitui¢cdes, ao final tinha-se um nimero maior de integrantes de outro cargo.
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Destacando a questdo da falta de cultura de planejamento como possivel
causa, o entrevistado destaca que alguns participantes notavam que o processo de

planejamento era trabalhoso e pediam para sair.

Este tipo de trabalho também nao € acreditado. Entdo as vezes o
[...][servidor] € colocado e [...] [nota que] € uma coisa enfadonha. E
um processo bem trabalhoso (ENTREVISTADO).

Acredito que [os servidores indicados] devem ter chegado para o
Superintendente e falado: olha ndo sou a pessoa indicada para isso
(ENTREVISTADO).

e Causas:

Considerando a discussdao apresentada, pode-se notar que a frequente
substituicdo de servidores esta associada, no que se refere ao problemas ligados a
cultura (Grupo 01), a (i) falta de cultura de planejamento; a (ii) hierarquia e politica se
sobrepondo ao conhecimento técnico e a (iii) falta e pessoal e tempo para realizar o

trabalho.

No que se refere aos problemas ligados ao método como causadores da
frequente substituicdo de participantes, pode-se identificar que a (iv) falha no processo
de sensibilizacao e repasse metodoldgico, junto a presenca de (v) participantes com
perfil inadequado e a (vi) alta complexidade do método séo fatores que potencializam

o problema da substituicdo frequente de servidores.
e |Impactos:

Importante destacar que a (i) “falha no processo de sensibilizacdo e no repasse
metodoldgico”, foi visto como causa, mas também pode ser visto como consequéncia
das frequentes substituicbes de participantes, tendo em vista que os treinamentos e
as reunides eram realizados com pessoas que saiam do processo de planejamento e

eram substituidas por pessoas que nao foram sensibilizadas ou treinadas.

Reforcando esta informacéo, destaca-se que, de acordo com o entrevistado, 0
Grupo de Controle era responsavel por treinar os participantes que entravam no
processo de planejamento apos a fase de sensibilizacdo e treinamento metodolégico.
Mas este trabalho ndo era do mesmo nivel de detalhamento dos treinamentos e das
palestras de sensibilizacéo realizados ao inicio do processo. Como se pode notar no
trecho apresentado a seguir, 0s participantes substitutos recebiam apenas

orientacdes gerais sobre o0 ponto do processo no qual estavam inseridos.
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Quando eu via que fulano foi substituido. A gente era comunicado, A
gente [...] tinha essa tarefa de vir e falar “estamos na fase tal, nesse
ponto, ja foi feito até isso (ENTREVISTADO).

Quanto aos problemas ligados ao método, as frequentes substituicdes
impactaram no (ii) baixo nivel de participacdo e na (iii) presenca de participantes com

perfil inadequado, muitos sem conhecimento acerca do método.

De forma indireta, tendo em vista que as deficiéncias relativas as informacdes
se relacionam com as frequentes substituices por causa da baixa participagéo, cabe
citar, como impactos, a (iii) falta de informacgdes e a (iv) geracdo de informacgbes
deficientes ou repetidas.

Quadro 55: Problema 01 — Grupo 02: “Frequente substituicao de participantes”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 02: “FREQUENTE SUBSTITUICAO DE PARTICIPANTES”

Causas
Grupo 01 (ligados a culturada org.) Grupo 02 (ligados ao método)
Falta de cultura de planejamento 4. Falha no processo de sensibilizagdo e no
Hierarquia e politica se sobrepondo ao repasse metodoldgico
conhecimento técnico 5. Participantes com perfil inadequado
3. Falta e pessoal e tempo 6. Alta complexidade do método
Impactos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados as informacgdes)
1. Falha no processo de sensibilizacéo e 4. Falta de informacgdes
repasse metodoldgico 5. Geragdo de informagdes deficientes e
Participantes com perfil inadequado repetidas
Baixo nivel de participacéo

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.2.3 Falha no processo de sensibilizac&do e repasse metodologico.

De acordo com os dados obtidos com a analise documental, p6de-se identificar
que foram realizadas sete a¢bes de sensibilizacdo, sendo essas nas unidades de
Brasilia, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Mato Grosso, Manaus, Sao Paulo e Minas

Gerais.
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Estas reunides, de acordo com os documentos que traziam o histérico,
tratavam de “reunido para sensibilizacdo e treinamento, com a participacdo de
servidores do Grupo de Controle, do Comité de Planejamento e da empresa de
consultoria”. Destaca-se que, em alguns casos, houve a participacdo de integrantes
da alta administracdo, como o Diretor-Geral no Rio de Janeiro e em Brasilia e outros
Diretores em outras localidades.

Apesar da identificacdo dos registros que comprovam a existéncia das diversas
reunides com foco na sensibilizacdo dos participantes, cabe ressaltar que os

integrantes do processo indicam a existéncia de falha no processo.

Como apresentado durante as entrevistas, um servidor do grupo de controle
afirma que os participantes nao foram sensibilizados como deveriam, pois, segundo o
relato “[o processo de planejamento] ndo entrou na “massa” do pessoal. [...] vamos
fazer tal tarefa, mas o que isso implica dentro de algo maior?”. Reforcando a proposta,
outro entrevistado propde que “a falha [...] esta na ndo transmissao de uma forma

correta da metodologia”.

Importante destacar que este problema foi notado no final do processo de
planejamento, quando n&o havia mais oportunidade para reverter o quadro. O
entrevistado afirma: “eu percebi isto no final do processo. Que foi uma falha nossa.
Que deveria ter sido feito. Ter sensibilizado mais o pessoal. Ter mostrado até onde ia

[0 processo de planejamento]”.
e Causas:

Em relacédo as causas da falha no processo de sensibilizacdo, pode-se notar
que as “frequentes substituicbes de participantes”, além de potencializarem o
desinteresse dos participantes pelo processo, quando sugeriam que os servidores, ao
serem substituidos, ndo dariam continuidade ao trabalho que foi iniciado, fazia com
gue os representantes fossem integrados ao processo sem participar das fases de

sensibilizacdo e repasse metodologico.

Os problemas metodoldgicos do Grupo 02, relativos ao (i) prazo escasso, a (ii)
inadequacéo do perfil participantes e a (iii) alta complexidade do método, séo fatores
que propiciam as falhas como as identificadas no processo de sensibilizacdo dos

participantes.
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e |Impactos:

Como principal resultado negativo da falha na sensibilizacdo, surgiram as
dificuldades na participacdo dos servidores, 0s quais nao apresentavam o
comprometimento esperado e, muitas vezes, ndo conheciam ou entendiam o método

de planejamento proposto.

Assim, pode-se notar que o problema relativo a “falha no processo de
sensibilizagdo” teve como principais consequéncias (i) participantes com perfil

inadequado (baixo conhecimento no processo), e (ii) baixo nivel de participacao.

Quanto aos problemas ligados a informacao, impacta gerando a (iii) falta de
informacdes, o (iv) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, a (v) geracao de
informacdes deficientes, a (vi) falta de sistematizacdo de informacdes, a (vii) grande
guantidade de informacdes repetidas e a (viii) dificuldade de comunicacdo entre

participantes.
Quadro 56: Problema 03 — Grupo 02: “Falha no processo de sensibilizagéo”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 03: “FALHA NO PROCESSO DE SENSIBILIZAGAO”

Causas
Grupo 01 (ligados a cultura org.) Grupo 02 (ligados ao método)
1. Falta de cultura de planejamento 3. Prazo inadequado
2. Falta de pessoal e tempo 4. Participantes com perfil inadequado
5. Alta complexidade do método
6. Frequentes substituicdes de
participantes.
Efeitos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)

a) Participantes com perfil inadequado (baixo | c) Falta de informactes
conhecimento no processo) d) Baixo nivel de aproveitamento das
b) Baixo nivel de participagéo informacdes
e) Geracéo de informacdes deficientes
f) Falta de sistematizacéo de informac8es
g) Grande quantidade de informacdes repetidas

h) Dificuldade de comunicacao entre
participantes

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.5.2.4 Inadequacéo do perfil dos participantes

Quanto ao perfil ideal, o entrevistado identifica o que seria adequado para a
participacdo nos trabalhos relativos ao planejamento estratégico com integrantes do
Comité de Planejamento e afirma que a pessoa deveria ter “poder de concisao, [...]
um poder de cognicdo elevado, uma escrita também boa e assim, outros aspectos de

lideranga que pudesse angariar essas informagdes e repassar ao grupo de controle”.

Além disso, o entrevistado reforca, considerando o problema de falta de critério
para indicacdo de participante, que “[...] as pessoas designadas pelas unidades

federativas ndo possuiam o perfil necessario”.
e Causas:

Como fatores que potencializam a existéncia de servidores com perfil
inadequado, destaca-se a (i) falta de cultura de planejamento, algo que, como
apresentado, € identificado em outros 6rgaos da administracéo publica.

No gue se refere aos problemas metodoldgicos que podem levar ao surgimento
da inadequacdo de perfis, cabe citar a (ii) alta complexidade do método, as (iii)
frequentes substituicbes de participantes, a (iv) a falta de critério para selecdo de
participantes e a (v) falha no processo de sensibilizag&o.

e |Impactos:

Ao analisar os problemas que sao influenciados pela inadequacgéo do perfil dos
participantes, pode-se citar, o (i) baixo nivel de participacéo, referente ao método,
além de problemas referentes as informacdes como a (ii) baixa qualidade das
informacdes geradas, a (iii) falta de informacdes, o (iv) baixo nivel de aproveitamento

das informacdes, além da (v) geracao de informacgdes deficientes e repetidas.

Quadro 57: Problema 04 — Grupo 02: “Inadequacéo do perfil dos participantes”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 04: “INADEQUAGAO DO PERFIL DOS PARTICIPANTES”

Causas

Grupo 01 (ligados cultura org.) Grupo 02 (ligados ao método)
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1. Falta de cultura de planejamento 2. Alta complexidade do método

Frequentes substituicdes de
participantes

4. Falta de critério para selecéo de
participantes

5. Falha no processo de sensibilizagédo

Impactos

Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacéo)

a) Baixo nivel de participacéo b) Geracao de informac6es deficientes (baixa
qualidade)

c) Falta de informaces

d) Baixo nivel de aproveitamento das
informacdes

e) Grande quantidade de informagbes
repetidas

f) Dificuldade de comunicagdo entre
participantes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.2.5 Prazo inadequado (escassos)

Nos dados obtidos durante as entrevistas e o levantamento, houve diversas
citacbes sobre a inadequacdo dos prazos. De acordo com os relatos havia um
interesse da Direcdo em apresentar 0 planejamento no dia do aniversario da

Instituicéo e isto criou uma restricdo de prazo para o processo de planejamento.

Pode-se inferir que a presséao para se finalizar as etapas em um prazo escasso
levou ao desenvolvimento de trabalhos superficiais sob o ponto de vista da pesquisa

por informacdes relevantes ao processo de criagdo da estratégia organizacional.

De acordo com o entrevistado, a questdo do escasso prazo definido para se
fazer o planejamento “foi a principal falha”. Reforcando a relevancia do problema para
0 processo, importante citar que, em outro relato, um participante afirma que a “[...]

questao do prazo. [...] ter uma data para a publicacdo, foi um problema grave”.

Corroborando com esta proposta, cabe citar respostas obtidas por meio das

perguntas abertas do questionario de levantamento, quando um respondente afirma
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que “na ocasiao foi um processo muito acelerado, pois o prazo estava atrelado a

divulgagéo na data de aniversério do [...] [6rgao]”.

Além disso, acerca do impacto que este fator ofereceu para a qualidade do
trabalho, destaca-se que, segundo o respondente: “com isso, ndo péde ser feito um

pente fino no trabalho final”.
e Causas:

Como problemas ligados a cultura organizacional que potencializam a
ocorréncia da determinacao de prazos escassos, inadequados a desenvolvimento do
trabalho, pode-se citar a (i) falta de cultura de planejamento e a questdo da (ii)

hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico.

Em relacdo as questdes metodologicas, cabe destacar que a (iii) alta
complexidade do método € um fator que potencializa a questdo da inadequacao de
prazos, tendo em vista que, se ndo houvesse o entendimento do alto nivel de

complexidade, os prazos poderiam ndo ser entendidos como escassos.
e |Impactos:

Quanto aos impactos, pode-se notar gque 0 tempo escasso para O

desenvolvimento do trabalho pode levar a (i) baixa participacéo.

Quanto aos problemas ligados a informacao, impacta gerando a (ii) falta de
informacdes, o (ill) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, a (iv) geracéo de
informacgdes deficientes, a (v) falta de sistematizacdo de informacdes, a (vi) grande
guantidade de informacfes repetidas e a (vii) dificuldade de comunicacdo entre

participantes.

Quadro 58: Problema 05 — Grupo 02: “Prazos inadequados (escassos)”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 05: “PRAZOS INADEQUADOS”

Causas

Grupo 01 (ligados cultura org.) Grupo 02 (ligados ao método)

1. Falta de cultura de planejamento 3. Alta complexidade do método

2. Hierarquia e politica se sobrepondo ao
conhecimento técnico
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Impactos

Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)

a) Baixo nivel de participacéo b) Falta de informacdes

c) Baixo nivel de aproveitamento das
informacdes

d) Geracao de informacdes deficientes
e) Falta de sistematizacédo de informacdes
f)  Grande quantidade de informag6es repetidas

g) Dificuldade de comunicacao entre
participantes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.2.6 Baixo nivel de participacao

De acordo com os dados obtidos junto aos entrevistados, péde-se notar que,
apesar do processo de sensibilizacéo realizado, o nivel de participacao foi abaixo do
esperado. Segundo um dos entrevistados, o percentual de participantes que
efetivamente integraram o processo variou entre 10 e 15% do total de servidores
chamados a processo de planejamento, conforme apresenta os trechos listado a

sequir.

[...] Em um universo de 100 pessoas, nés tivemos uma adesao de
respondentes de cerca de 10 a 15%. Foi um nivel muito baixo
(ENTREVISTADO).

O entrevistado ainda destaca que em um momento do processo, mesmo 0S
servidores que ndo estavam formalmente ligados ao processo de planejamento foram

convidados a oferecer sua opinido, porém, poucos responderam.

Quando nés abrimos para a contribuicdo [...] para que todas as
unidades e todos 0s componentes e todas as outras pessoas que nao
participavam efetivamente mas estavam vinculadas ao processo
pudessem opinar, poucos opinaram (ENTREVISTADO).

e Causas:

Em relacdo aos fatores ligados a cultura organizacional que potencializaram a
ocorréncia do baixo nivel de participacdo, cabe citar a (i) falta de cultura de
planejamento, o (ii) excesso de compartimentacgao e sigilo, a (iii) falta de pessoal e de

tempo para realizar o trabalho.
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No que se refere aos problemas ligados ao método, pode-se identificar como
fatores causadores a (iv) alta complexidade do método, as (v) frequentes substituicdes
de participantes, a (vi) falta de critério para selecdo de participantes, a (vii) falha no
processo de sensibilizacdo, a (viii) inadequacao de prazos (escassos); e a presenca

de (ix) participantes com perfil inadequado.
e |Impactos:

Os principais impactos que a baixa participacdo oferece para 0 processo se
referem as deficiéncias informacionais, ja que a participacdo tem como objetivo a
geracao de decisfes e posicionamentos que fundamentam as decisées estratégicas
da alta administracdo. Dessa forma, sdo problemas potencializados pelo baixo nivel
de participacao, a (i) falta de informacdes e as (ii) dificuldades de comunicacgéo entre

0s participantes.

Quadro 59: Problema 06 — Grupo 02: “Baixo nivel de participagao”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 05: “BAIXO NiVEL DE PARTICIPAGAO”

Causas
Grupo 01 (ligados cultura org.) Grupo 02 (ligados ao método)
Falta de cultura de planejamento 4. Alta complexidade do método
Excesso de compartimentacédo e sigilo 5. Frequentes substituices de
Falta de pessoal e de tempo para realizar participantes
o trabalho 6. Falta de critério para sele¢éo de
participantes
Falha no processo de sensibilizacdo
Prazo inadequado (escasso)
Participantes com perfil inadequado
Impactos
Grupo 03 (ligados a informagao)
a) Falta de informactes
b) Dificuldade de comunicacéo entre os participantes

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.5.2.7 Alta complexidade do método

Outro entrevistado reforca a visdo explorada e oferece outro ponto relevante,
referente a alta complexidade do método, algo que dificultava o entendimento e a
participacéo, quando afirma que “o conhecimento do processo como um todo por parte
do grupo de planejamento, da base, eu acho que isso foi um problema. [...] faltou uma

sedimentacao deste conhecimento”.

Com base nos dados obtidos com a entrevista, pd6de-se notar, ainda, que 0s
participantes tiveram que desenvolver comportamentos adaptativos para lidar com
situacbes complexas e diferentes das que estavam acostumados, levando a
apresentacdo de respostas com base em critérios estritamente pessoais, quando
afirma que a “metodologia [...] era muito complexa, [...] as fontes de informacéo nao
estavam acostumadas a lidar e tiveram que se adaptar ou responder muitas vezes

baseadas em critérios pessoais”.

Nesse sentido, o entrevistado refor¢a a proposta que traz a tona a possibilidade
de que a alta complexidade do método junto a falha na sensibilizagdo e no repasse
metodoldgico pode ter originado os problemas ligados a baixa qualidade e a falta de

informacao gerada para apoiar as decisfes acerca da estratégia a ser seguida.

Por outro lado, destaca-se que esta visdo nao se confirma ao se confrontar os
dados da entrevista com resultados do levantamento, feito junto aos membros do
Comité de Planejamento. Quando estes tiveram que se posicionar acerca do
entendimento do método, com base na afirmacdo “o método utilizado para a
construgcédo do planejamento estratégico foi claramente entendido por mim”, 95%, ou
seja, 19 dos 21 respondentes concordaram, totalmente ou parcialmente, enquanto
apenas 5% (um respondente) discordaram parcialmente e nenhum discordou

totalmente da afirmativa.

Outro dado obtido com o levantamento que se contrapbe aos dados
apresentados pelos entrevistados refere-se a percepcdo dos participantes do
processo acerca da importdncia da sua participacdo para o desenvolvimento da
estratégia organizacional. Os respondentes se posicionaram sobre a afirmacgéo

‘entendi claramente a importdncia da minha participagcdo para a construcdo da
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estratégia da Instituicdo” e, como resposta, 76% concordaram totalmente com a

afirmacao, enquanto, 24% concordaram parcialmente.

Cabe destacar que, pela prépria inadequacao de perfil, ha a possibilidade de
gque estes participantes ndo notem que seu nivel de conhecimento estd aquém do
esperado. Isso explicaria o fato de que, sob a analise do Grupo de Controle, os
representantes da unidade tinham dificuldades de entendimento e geravam
informacBes de forma inadequada, enquanto os proprios nao visualizavam suas

deficiéncias.
e Causas:

Ao analisar as causas para o entendimento de que o método era de “alta
complexidade”, cabe discutir a “inadequagao dos perfis dos participantes” como um
dos fatores causadores da “alta complexidade do método”, tendo em vista que o nivel
de complexidade relatado pode estar relacionado ao nivel de conhecimento do publico
gue utiliza o método. Assim, as pessoas da area de planejamento, de gestdo de uma

forma ampla, ndo veriam o método como algo complexo.

Importante notar que, durante a analise documental, pdde-se analisar
detalhadamente as etapas do método utilizado e notou-se que este ndo apresentava
relevantes inovacfes em relacdo aos métodos de planejamento estratégico

visualizados durante o levantamento bibliogréfico.

Assim, pode-se deduzir que o entendimento de que o método tinha “alta
complexidade” relaciona-se mais com a “inadequacao dos perfis dos participantes” do
gue com a existéncia de uma proposta metodologica diferenciada e de dificil

implementacéo.
e |Impactos:

Como resultados ligados a “alta complexidade do método” frente aos perfis de
participantes, pbde-se identificar como principais consequéncias, as (i) falhas no
processo de sensibilizacéo e repasse metodoldgico, ja que o publico deste processo
poderia apresentar dificuldade de entendimento, o (ii) baixo nivel de participacdo. No
gue se refere aos problemas informacionais, foram potencializados a (iii) geracéo de
informacgdes deficientes, (iv) a falta de informagdes e a (v) grande quantidade de

informacdes repetidas, conforme apresenta o quadro a seguir.
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Quadro 60: Problema 07 — Grupo 02: “Alta complexidade do método”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 06: “ALTA COMPLEXIDADE DO METODO”

Causas

Grupo 02 (ligados ao método)

1. Participantes com perfil inadequado (baixo nivel de conhecimento em relacéo ao
planejamento estratégico)

Impactos

Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacao)

a) Falha no processo de sensibilizacéo e | c) Geracao de informagdes deficientes
repasse metodoldgico d) Falta de informagdes
b) Baixo nivel de participagéo e) Grande quantidade de informagdes repetidas

Fonte: Elaboracéo propria.

5.5.2.8 O método e a critica transformacao do conhecimento

Este tépico da discussdo envolve questbes ligadas ao método e as
informacdes. Assim, o cruzamento de evidéncias obtidas pela analise documental,
pelas entrevistas e durante o levantamento, possibilitou a visualizagdo do método
utilizado e a localizacdo de problemas associados as etapas. Com base nas deducdes
e nos posicionamentos retirados da literatura, seguem as explana¢des acerca da
percepcao de que o método utilizado no processo de planejamento pode propiciar o
surgimento de deficiéncias informacionais na medida em que se baseia na
transformacdo de conhecimentos pessoais e tacitos em informacfes ou

conhecimentos publicos e explicitos.

Considerando a visdo de Lastres e Albagli (1999), pode-se inferir que a
solicitacdo e a producdo de informacgBes propostas pelo método de planejamento,
especialmente nas fases de diagndstico e prospec¢édo de cenarios, demandava dos
participantes a transformacdo de conhecimentos pessoais, obtidos por meio de
experiéncias anteriores, em informagbes a serem utilizadas, armazenadas e

distribuidas pela coletividade.
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Um dos relatos de entrevistado membro do Grupo de Controle ilustra a questéao

levantada e reforga a peculiaridade trazida pelo método proposto.

Na [Instituicdo] as informacdes estdo muito na experiéncia, ndo esta
sistematizada em manuais (ENTREVISTADO).

Entdo contava muito de ouvir a experiéncia de quem estava na
fronteira (ENTREVISTADO).

[Perguntando aos servidores] Como a coisa se d4? [Eles respondiam]
aqui a coisa funciona desta forma. Foi neste sentido
(ENTREVISTADO).

Moresi (2001) reforca essa visdo quando trata de uma das etapas do método e
afirma que é possivel se conhecer as ameacas e as oportunidades presentes no
ambiente por meio da monitoragdo ambiental, entretanto, ressalta que “as
informagdes coletadas devem se transformar em conhecimento que possibilite

perceber ameacas e oportunidades e desencadear as acGes decorrentes”.

Lastres e Albagli (1999, p.30) defendem que, apesar de estarem
correlacionados, informacdo e conhecimento ndo sao sindnimos e, além disso, “é
necessario distinguir dois tipos de conhecimentos: os conhecimentos codificaveis —
que, transformados em informagbOes, podem ser reproduzidos, estocados,

transferidos, adquiridos, comercializados etc. — e os conhecimentos tacitos”.

Em relacdo a transformacdo de conhecimentos tacitos em informacdes, as
autoras declaram que “a transformacdo em sinais ou codigos é extremamente dificil
ja que sua natureza esta associada a processos de aprendizado, totalmente

dependentes de contextos e formas de interacdo sociais especificas".

A proposta é reforcada, ainda, pelo modelo de classificacdo do conhecimento
da organizacdo apresentado por Choo (2003), que propde trés categorias de
conhecimento: tacito, explicito e cultural. A luz da tipologia de conhecimento proposta
pelo autor, se pode considerar que o processo utilizado para a construcdo do
planejamento estratégico na Instituicdo abordada propfe-se a transformacdo de
conhecimentos “pessoais e tacitos” em conhecimentos “explicitos e publicos”, ja que
envolve a apresentacdo de posicionamentos por meio de reunides e o preenchimento

de formuléarios.

Para Choo (2003, p. 188), essa proposta envolve a dificuldade de verbalizacé&o,

ja que o “conhecimento tacito, implicito usado pelos membros da organizagéo para



186

realizar seu trabalho e dar sentido ao seu mundo, € baseado na acdo e nao pode se
reduzir a regras e receitas”. Além disso, o autor defende que o “conhecimento pessoal
nasce da experiéncia propria, que ndo é acessivel aos outros, ndo existe contexto

comum para o debate, que impede a difusdo do conhecimento”.
e Explanacéo rival ou concorrente relacionada:

A constatacdo de que a proposta metodoldgica utilizada para o
desenvolvimento do planejamento estratégico gera problemas de informacao
possibilitou a confirmagao parcial da terceira explanacgao rival ou concorrente, a qual
apresenta que o método de planejamento estratégico utilizado é o fator que leva ao
surgimento de problemas ligados a informacédo, com a insatisfacdo das necessidades

de informacao.

Por outro lado, ndo séo apenas os problemas de informacdo que impactam
gerando insatisfacdo das necessidades de informacéo. Os problemas ligados a cultura

organizacional e a informacéo também oferecem este impacto.
e Causas

Dessa forma, entende-se que a estratégia de producdo de informacdes do
método utilizado contribuiu para o surgimento das deficiéncias informacionais
identificadas, ja que, de acordo com as evidéncias, se baseia na participacdo de
diferentes atores para apresentacao de informac¢des que fundamentam a construcao
da estratégia organizacional. Assim, surge um processo de transformacdo do
conhecimento visto como critico e de dificil execucédo, como afirmam Lastres e Albagli
(1999), Choo (2003) e Moresi (2001).

e Impactos

Os impactos originados pela dificuldade promovida pelo método na
transformacao compromete a participacao e, como consequéncia, leva aos problemas
de (i) baixo nivel de participacéo, no que se refere ao método, e o (ii) baixo nivel de
aproveitamento das informacgdes, a (iii) falta de informacgbes, a (iv) geracdo de
informacgdes deficientes (baixa qualidade), a (viii) grande quantidade de informacdes

repetidas.

Quadro 61: Problema 08 — Grupo 02: “O método e a critica transformacdo do conhecimento”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento



187

Problema 06: “O METODO E A CRITICA TRANSFORMAGAO DO CONHECIMENTO?”

Causas

Gerais

O método propde um processo de transformagdo do conhecimento visto como critico e de dificil
execucdo como afirma Lastres e Albagli (1999), Choo (2003) e Moresi (2001).

Impactos
Grupo 02 Grupo 03
(ligados ao método) (ligados a informacéo)
a) Baixo nivel de participacédo b) Baixo nivel de aproveitamento das

informacdes
¢) Falta de informagfes

d) Geracéo de informacdes deficientes (baixa
qualidade)

e) Grande quantidade de informacbes
repetidas

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.2.9 Predominéancia de estratégias emergentes

Mintzberg (2000), conforme tratado anteriormente, indica a existéncia de dois
tipos de estratégia: as estratégias pretendidas e as emergentes. As estratégias
pretendidas séo resultantes de um processo de planejamento e podem ser
deliberadas ou descartadas no momento da sua realizacdo, tendo em vista a mudanca
do ambiente, dentre outros fatores. Entretanto, as estratégias emergentes
diferenciam-se das anteriores pelo fato de que sdo realizadas mesmo sem terem sido

planejadas.

Considerando a logica do planejamento organizacional, ha que se considerar a
importancia deste tipo de estratégia, tendo em vista a necessidade de ser agil no
comportamento adaptativo (Choo, 2004) frente ao dinamismo que envolve o ambiente.
Por outro lado, caso o carater emergencial das estratégias representem a regra, € hao
a excecdo, coloca-se em cheque a propria validade do processo de planejamento

estratégico da organizagao.
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Com base nos dados colhidos por meio da analise documental pdde-se inferir
que o plano estratégico foi publicado de forma incompleta antes da real finalizacao do
processo de planejamento. Desta forma, a publicacdo se restringiu a apresentacao de
objetivos a serem atingidos no prazo de 12 anos, ndo definindo as iniciativas ou os
projetos que seriam desenvolvidos, nem as metas e o0s indicadores que

possibilitassem a mensuragao dos resultados junto aos objetivos formalizados.

O fato de o plano ter sido publicado e divulgado de forma incompleta
comprometeu a continuidade do trabalho, tendo em vista que surgiu um ambiente
propicio a definicdo de cursos de acdes de forma independente das propostas e das

decisOes previstas durante as etapas de construcéo do plano.

A observacao participante, que proporcionou a analise do comportamento dos
envolvidos no processo antes e apds a publicacdo do plano, possibilitou constatar que
a escolha e a priorizacdo de projetos era algo que vinha sendo decidido durante
reunides restritas ao pessoal da area de gestdo e nem sempre consideravam o plano
como diretriz, mas sempre como estrutura formal para organizacdo tematica das

acOes pretendidas de acordo com a visao daquele grupo limitado de participantes.

Outro problema citado que potencializa a questdo da predominancia de
estratégias ndo planejadas refere-se a “compartimentagdo desnecessaria”. Segundo
um dos participantes, esta questdo dificultou o acesso as informacfes necessarias,
na medida em que havia por parte dos participantes o receio de expor problemas que
orientassem o plano além de propostas, por questdes de sigilo. Ja a disseminacéo
das referidas informagdes poderia acarretar em problemas de seguranca para 0S

envolvidos e para a Instituicao.

A analise do predominio de estratégias nao planejadas (emergentes) em
detrimento das estratégias planejadas pode trazer indicios sobre a possivel qualidade
do plano criado, porém, destaca-se que este ndo foi um enfoque buscado no presente
estudo.

e Causas:

Em relacdo aos fatores ligados a cultura organizacional que potencializam a
ocorréncia da predominancia de estratégias emergentes, cabe citar a (i) falta de
cultura de planejamento e a questéo da (ii) hierarquia se sobrepondo ao conhecimento

técnico.
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No que se refere aos problemas ligados ao método, pode-se identificar como
fatores causadores, a (iii) falha no processo de sensibilizacdo, o (iv) baixo nivel de

participacao.

Em relacdo aos problemas ligados a informacéo, cabe destacar o (v) baixo nivel
de aproveitamento das informacdes, a (vi) falta de informagdes, a (vii) geracao de
informacgdes deficientes (baixa qualidade), a (viii) grande quantidade de informacdes

repetidas e (ix) dificuldade de comunicacéo entre os participantes.
e Impactos:

O principal impacto que a predominancia de estratégias emergentes oferece se
refere a questionavel qualidade do plano estratégico criado ao final do processo, pois,
guando as estratégias nao planejadas séo a regra, o resultado final ndo espelha os
cursos de acdo propostos pela coletividade por meio da légica do planejamento, que
passa pela identificacdo do sistema, pelo diagnéstico ambiental, pela definicdo de

Visdo, missdo e estratégias para se alcancar objetivos futuros.

Quadro 62: Problema 09 — Grupo 02: “Predominancia de estratégias emergentes”.

Grupo 02: Problemas ligados ao método e seu desenvolvimento

Problema 06: “PREDOMINANCIA DE ESTRATEGIAS EMERGENTES”

Causas
Grupo 01 Grupo 02 Grupo 03
(ligados a cultura org.) (ligados ao método) (ligados ainformacéo)
1. Falta de cultura de 3. Baixo nivel de participagéo 4. Baixo nivel de
planejamento e a questao aproveitamento das
2. Hierarquia se sobrepondo informacdes
ao conhecimento técnico 5. Falta de informacg@es
6. Geracao de informagbes
deficientes (baixa qualidade)
7. Grande quantidade de
informacdes repetidas
8. Dificuldade de comunicacédo
entre os participantes
Impactos

Gerais
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Refere-se a um possivel comprometimento da qualidade do plano estratégico criado ao final do
processo, pois, quando as estratégias nado planejadas sao a regra, o resultado final ndo espelha os
cursos de acao propostos pela coletividade por meio da légica do planejamento.

Fonte: Elaboragé&o propria.

5.5.3 Grupo 03: Problemas ligados as informacfes inerentes ao processo

Importante ressaltar que os problemas ligados a informagédo surgem como
fatores que potencializam o desenvolvimento de comportamentos informacionais
diferenciados, os quais sédo aplicados em situacbes em que as necessidades de
informacédo ndo sdo satisfeitas, comprometendo a tomada de decisdo inerente as

diversas fases do método de planejamento utilizado.

Estes comportamentos informacionais foram identificados durante a coleta de
dados por meio das entrevistas, do levantamento e da observacéo participante e sao
descritos neste trabalho como “Estratégias e comportamentos informacionais

adotados para a satisfagao das necessidades de informagao”.

5.5.3.1 Faltade informacdes

Pbdde-se notar, de acordo com as informacdes obtidas por meio da entrevista e
do levantamento, que o problema de “falta de informacBes” comprometeu as
atividades desenvolvidas pelos membros do Grupo de Controle (responsaveis pela
coordenacao e pela consolidagéo das informacdes e das propostas), do Comité de
Planejamento (responséaveis pela definicdo de cursos de acdo) e do Comité Gestor
(alta administracdo, os quais sdo responsaveis pela validacdo ou pela rejeicdo das

propostas e pela decisao final).

Um dos entrevistados citou o problema de falta de informacdes e o0 associou a
falha no processo de sensibilizacdo, quando afirma que: “faltou informagéo na medida
em que o processo de sensibilizagdo do comité de planejamento néo foi feito de forma

satisfatoria”.

Na visdo apresentada, defende-se que os servidores que nao foram

sensibilizados participavam de maneira inadequada, gerando informacdes deficientes.
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Assim, a falta de informacgfes citada refere-se a informacdo adequada e necessaria
para a tomada de decisdo, pois, como se pode identificar em outros problemas

tratados, havia grande quantidade de informacdes repetidas.

Outro ponto levantado pelo entrevistado sugere que os membros do Comité de
Planejamento ndo tiveram acesso as informacdes relativas aos pensamentos e as
diretrizes da diregdo. De acordo com o relato, o entrevistado afirma que “teve
problema de informacdo neste sentido [...], de vocé retrabalhar a informacdo. Vocé

retornar ao grupo e falar do que os diretores pensavam”.

Reforcando a questdo, ressalta-se que, de acordo com o0s respondentes de
uma pergunta aberta que pedia para identificar obstaculos, o problema de “falta de
informacgdes” recebeu 16,6% das citagdes, ficando atras apenas das categorias “falta

de cultura de planejamento” e “falta de sistematiza¢ao de dados e informacgdes”.

Cabe destacar que, analisadas em conjunto, as categorias que tratam
diretamente do problema de falta de informacé&o ou falta de sistematizacéo das

informacdes representam 40%, ou seja, 12 das 30 citacdes apresentadas.

Para reforcar o forte impacto que a falta de informacdes representa para o
processo, cabe apresentar os trechos que indicam a falta de informacdes como
principais problemas identificados pelos participantes.

O problema nédo foi o acesso a informacdo, mas sim, a falta de
informacéo. A [...] [Instituicdo] se ressentia, até bem pouco tempo, da
auséncia total de indicadores (RESPONDENTE).

E dificil elaborar um planejamento estratégico de um 6rgéo que nio
possui informacfes analisadas e contextualizadas sobre sua misséo
(RESPONDENTE).

Creio que o principal aspecto [ou obstaculo] seja a prépria
disponibilizagdo da informacdo (RESPONDENTE).

[...] Muitas das informacdes que poderiam ser relevantes para a
construcdo do planejamento, ndo sdo sequer analisadas por total
desconhecimento da existéncia das mesmas (RESPONDENTE).

[O obstaculo foi a] falta de dados estatisticos operacionais das
diversas areas (RESPONDENTE).

e Explanacéo rival ou concorrente relacionada:

A constatacdo de que a falta de informag&o foi um obstaculo ao acesso a

informacao citado pelos membros do Comité de Planejamento reforga o entendimento
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sobre a dificuldade de informagdo e confirma a segunda explanagédo rival ou
concorrente, que afirma que o0s representantes das unidades (comité de
planejamento) encontram dificuldade de acesso a informacao e isto compromete o

trabalho que desenvolvem no plano.

e Causas:

Importante destacar que a falta de informacdes € motivada por diversos
problemas ligados a cultura e ao método utilizado. Dessa forma, pode-se indicar,
como fatores que potencializam a falta de informagbes a (i) falta de cultura de
planejamento, o (ii) excesso de compartimentacao e sigilo e a (iii) falta de pessoal e

tempo, inerentes a cultura organizacional.

No que se refere aos fatores metodolégicos que tém potencial para
potencializar a falta de informagbes, cabe citar as (iv) falhas no processo de
sensibilizacado, os (v) prazos inadequados, a existéncia de (vi) participantes com perfil
inadequado, o (vii) baixo nivel de participacdo e a (viii) alta complexidade do método
e (iX) o método e a transformacéao critica do conhecimento, a (x) falta de critério na
selecao de participantes e a (xi) frequente substituicdo de participantes.

Ressalta-se, ainda, que os problemas de (xii) falta de sistematizacdo de
informacbes e dados e (xiii) falta de informacdo aparecem como causa e
consequéncia deste processo, tendo em vista que os problemas relativos a qualidade
das informacfes necessérias dificultam a participacdo de planejadores da base
(Comité de Planejamento) e esta baixa participacdo impacta na qualidade das
informacBes enviadas as instancias superiores. Além disso, o planejamento é
realizado em diferentes etapas e com diferentes grupos de atores que desenvolvem
informagbes que serdo analisadas pelos grupos seguintes. Assim, a falta de
informacdo compromete a participacdo de um nivel e pode gerar a falta de

informacdes no nivel seguinte.

Cabe destacar, ainda, a (xiv) dificuldade de comunicacgao entre os participantes
como fator motivador dos problemas de falta de informacgdes para o desenvolvimento

dos trabalhos.

e |Impactos:
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Como consequéncia do problema de falta de informacao para apoio a decisao,
cabe reforcar, conforme citado no tépico anterior (Causas), os problemas de (i)
geracado de informacdes deficientes, (ii) grande quantidade de informacdes repetidas,
(i) baixo nivel de aproveitamento das informacdes geradas no processo e da propria
(iv) falta de informagcdes no momento da geracdo de propostas que serdo
encaminhadas pelo Comité de Planejamento ao Grupo de Controle e, deste, para a

alta administracéao.

Além destes impactos, cabe destacar que os comportamentos informacionais
diferenciados (estratégias de contorno) desenvolvidos quando os participantes ndo
tém a informacgdo que necessitam envolvem a (v) fuga ao método para realizacdo de
entrevistas com os detentores do conhecimento e o (vi) empirismo, com a

fundamentacéo das decisdes em experiéncias praticas e pessoais.

Quanto aos problemas metodoldgicos gerados, a falta de informacdes oferece
impacto, potencializando o problema de (vii) baixo nivel de participagéo e o relativo a

(viii) predominéancia de estratégias emergentes (ndo planejadas).

Quadro 63: Problema 01 — Grupo 03: “Falta de informacdes”.

Grupo 03: Problemas ligados a informagéo inerente ao processo

Problema 01: “FALTA DE INFORMAGOES”

Causas

Grupo 01 (ligados a culturada org.) Grupo 02 (ligados ao método)

1. Falta de cultura de planejamento Falta de informacdes

2. Excesso de compartimentacao e sigilo Falhas no processo de sensibilizagédo
3. Falta de pessoal e tempo Prazos inadequados
Participantes com perfil inadequado

Baixo nivel de participacéo

© ©®© N o g A

Alta complexidade do método
10.Falta de critério na selecao de participantes
11.Frequente substituicdo de participantes

12.0 método e a critica transformacao do
conhecimento

Grupo 03 (ligados a informagao)

13.Falta de sistematizacéo de informacdes e dados
14.Falta de informacao
15.Dificuldade de comunicacao entre os participantes
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Impactos
Grupo 03 (ligados a informacao) Estratégias de contorno
a) Geracdo de informac@es deficientes e) Fuga ao método (entrevistas informais
b) Grande quantidade de informacdes com especialistas)
repetidas f) Fundamentac&o das decisGes em
c) Baixo nivel de aproveitamento das EXper.ié.ncias pessoais praticas
informac@es geradas no processo (Empirismo)
d) Falta de informacfes

Grupo 02 (ligados a método)

g) Baixo nivel de participacéo h) Predominéancia de estratégias
emergentes

Fonte: Elaboracgéo propria.

5.5.3.2 Falta de sistematizacéo de informacdes e dados

Corroborando com a visdo que identifica que a origem dos problemas
informacionais apresentados surge de problemas encontrados pelos integrantes dos
grupos da base da Instituicdo, cabe citar os resultados obtidos com o levantamento

realizado junto aos integrantes do Comité de Planejamento.

Este levantamento possibilitou a visualizacdo dos principais obstaculos
encontrados quando se buscava acessar a informacao necessaria para a construcao
das diferentes etapas do planejamento estratégico. A categoria “Falta de
sistematizagao de informagdes e dados” recebeu 22,5% das citagdes, que representa

sete das 31 citacdes apresentadas.

Outro ponto relacionado a questdo, que foi analisado pelos participantes do
levantamento, refere-se a avaliacdo dos servicos de informacdo da Instituicao.
Quando solicitados a se posicionar acerca da afirmagéo que citava que “os servigos
de informacdo promovem a facilidade de acesso a informagéo necessaria para a
construcdo do planejamento estratégico”, 57% discordaram (19% totalmente e 38%
parcialmente), enquanto 38% concordaram (14% totalmente e 24% parcialmente)

enquanto e 5% foram indiferentes.

Reforcando a relevancia da questédo, cabe citar Angeloni (2003, p.22), que

afirma: “as organizacdes devem estar preparadas para suportar o crescente volume e
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rapidez de circulacdo de informacdes e conhecimentos”. De acordo com a autora, a
fim de poder tomar decisdes em tempo habil e se adaptar as mudancas do ambiente,
as empresas devem implantar “estruturas organizacionais e tecnologicas flexiveis que

permitam a circulacéo das informacdes e dos conhecimentos”.

Dentre as principais falas dos entrevistados acerca do problema, cabe destacar
a informacdo apresentada por um dos respondentes, quando afirma que, “para
obtencédo de [...] dados, muitos deles utilizados frequentemente, sdo necessarias

pesquisas em muitas fontes (bancos de dados e setores distintos)”.

Outras citagbes que comprovam a relevancia do problema envolvem a
“auséncia de repositorio digital oficial”’, a “falta de sistematizacdo das informagdes” e
a “auséncia de material/informagao organizada [...], tais como estatisticas, dados

relativos a procedimentos, recursos humanos e materiais”.

Outro respondente citou, ainda, a falta de gestdo da informacdo como
problema, quando levanta a “grande desorganizagédo na gestédo e disponibilidade de

informacdes sobre as atividades e acdes da instituicao.

Além disso, alguns citaram as dificuldades enfrentadas e a falta de ferramentas

gue possibilitassem a coleta e o tratamento de dados.

Experimentamos dificuldades quando do levantamento dos dados
(RESPONDENTE).

Inexisténcia de software adequado para a coleta e tratamento de
dados (RESPONDENTE).

Reforcando a importancia da disponibilidade de informacdes para o
desenvolvimento do processo de planejamento, cabe citar Ansoff (2009, p. 515), que
cita a “inexisténcia de uma base de dados estratégicos” como um dos principais

motivos para a ineficiéncia do planejamento estratégico nas organizacoes.
e Explanacéo rival ou concorrente relacionada:

A constatacéo de que a falta de sistematizagéo de informagdes e dados foi um
obstaculo ao acesso a informacéo citado pelos membros do Comité de Planejamento
reforca o entendimento sobre a dificuldade de informac&o e confirma a segunda
explanacao rival ou concorrente, que afirma que os representantes das unidades
(comité de planejamento) encontram dificuldade de acesso a informacdo e isto

compromete o trabalho que desenvolvem no plano.
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e Causas:

Como problemas que potencializam a inexisténcia de sistematizacdo de
informacbes e dados na instituicdo, cabe citar problemas ligados a cultura
organizacional, como a (i) falta de cultura de planejamento, o (ii) excesso de
compartimentacgao e sigilo e a (iii) falta de pessoal e tempo para realizar o trabalho.

Alguns fatores ligados ao método também podem estar relacionados, como as
(iv) falhas no processo de sensibilizacdo, os (v) prazos inadequados e a (vi) alta

complexidade do método.
e |Impactos:

Em relacio aos impactos da “falta de sistematizacédo de informagdes e dados”,
pbdde-se identificar como principais consequéncias o (i) baixo nivel de participacdo, no

gue se refere aos problemas ligados ao método (Grupo 02).

No que se refere aos problemas ligados a informacéo (Grupo 03), pode-se notar
que a falta de sistematizacdo oferece impacto e potencializa os problemas de (ii)
geracéo de informacdes deficientes, (iii) grande quantidade de informacdes repetidas,

(iv) baixo nivel de aproveitamento das informacfes geradas e (v) falta de informacéo.

Em relacédo as estratégias de contorno que sao desenvolvidas para sanar 0s
problemas de informacao para a deciséo, cabe citar a (vi) fuga ao método (entrevistas
informais com especialistas), a (vii) generalizacao, a (viii) interpretacdo subjetiva das
informacgdes, a (ix) utlizacdo indireta da informagédo, a (x) Fundamentacdo das
decisbes em experiéncias pessoais praticas (Empirismo) e o (xi) descarte de

informac@es, conforme apresenta o quadro a seguir.

Quadro 64: Problema 02 — Grupo 03: “Falta de sistematizacao de informacdes e dados”.

Grupo 03: Problemas ligados a informacgao inerente ao processo

Problema 02: “FALTA DE SISTEMATIZAGAO DE INFORMAGOES E DADOS

Causas
Grupo 01 (ligados a cultura da org.) Grupo 02 (ligados ao método)
1. Falta de cultura de planejamento 4. Falhas no processo de sensibiliza¢&o
2. Excesso de compartimentacao e sigilo 5. Prazos inadequados

3. Falta de pessoal e tempo 6. Alta complexidade do método
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Impactos
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacéo)
a) Baixo nivel de participacédo b) Geracao de informacgfes deficientes
¢) Grande quantidade de informacdes

repetidas

d) Baixo nivel de aproveitamento das
informacdes geradas

e) Falta de informacéo

Estratégias de contorno

f) Fuga ao método (entrevistas informais com especialistas)

g) Generalizacdo

h) Interpretacéo subjetiva ou uso indireto da informacéo

i) Fundamentacado das decisdes em experiéncias pessoais praticas (Empirismo)

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.3.3 Geracgéo de informacdes deficientes (baixa qualidade)

A geracao de informacdes deficientes no ambito do processo de planejamento

foi um problema que recebeu diversas citacfes durante a coleta de dados.

Os integrantes do grupo de controle, como eram responsaveis pela
consolidagéo e pelo filtro das informacdes geradas pelo Comité de Planejamento,
indicaram que este problema teve impacto, sobretudo na fase de definicdo da viséao
de futuro e na definicdo dos cursos de acao para atingir os objetivos institucionais,

como se pode notar no relato a seguir.

[...] [Para se definir] aonde queremos chegar e 0 que nds temos que
fazer — as informagbes vinham um pouco deficientes
(ENTREVISTADO).

Outras falas apresentadas durante as entrevistas podem ser visualizadas a
sequir.

Entdo, as informagbes ndo iam para o grupo de controle com a
gualidade desejada (ENTREVISTADO).

A informacao néo foi de qualidade (ENTREVISTADO).
Havia informacbes desconcentradas e espacas e muitas vezes

equivocadas, sob o ponto de vista técnico, e, fora da metodologia
(ENTREVISTADO).
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Para destacar a relevancia desta questao para o processo de planejamento,
cabe citar Braga (1987) quando afirma que deve-se desenvolver um acurado registro

de informacdes tendenciosas e inconsistentes ligadas ao processo decisorio.
e Causas:

Destaca-se que, no seu relato, um dos entrevistados indicou que o perfil
inadequado dos participantes era um fator causador do problema, tendo em vista que
estes produziam informa¢des também inadequadas, jA que, em alguns casos,

estavam erradas ou em desacordo com o método utilizado.

Assim, pode-se indicar, como causas para o problema em questéo, a (i) falta
de cultura de planejamento, o (ii) excesso de compartimentacao e sigilo e a (iii) falta

de pessoal e tempo, inerentes a cultura organizacional.

No que se refere aos fatores metodolégicos que tém potencial para
potencializar a falta de informagbes, cabe citar as (iv) falhas no processo de
sensibilizacado, os (v) prazos inadequados, a existéncia de (vi) participantes com perfil
inadequado, a (vii) alta complexidade do método, além da (viii) frequente substituicdo

de participantes e (ix) falta de critério na selecdo de participantes.

Em relacdo aos problemas ligados a informacgéo que podem surgir como causa,
destaca-se a (x) falta de sistematizacdo de dados e informacfes e a (xi) falta de

informacéo.
e |Impactos:

Em outro momento, o entrevistado reforca a questdo da baixa qualidade das
informacBes geradas e apresenta como possivel impacto o aproveitamento indireto

da informagao.

Entdo novamente a baixa qualidade das informacdes. Muitas
informagoes ali foram aproveitadas, mas foram informagdes que foram
aproveitadas ndo diretamente aquilo que foi opinado
(ENTREVISTADO).

Dessa forma, cabe citar, como impactos do problema em questao, a (i) fuga ao
método (entrevistas informais com especialistas), a (i) generalizacdo, a (iii)
interpretacéo subjetiva das informacdes, a (iv) utilizagéo indireta da informacgao, a (v

Fundamentacdo das decisdes em experiéncias pessoais praticas (Empirismo).
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Quanto aos problemas metodoldgicos gerados, a falta de informacdes oferece
impacto, potencializando o problema de (vii) baixo nivel de participacdo e o relativo a

(viii) predominéancia de estratégias emergentes (néo planejadas).

Em relacdo aos problemas de ordem informacional, cabe destacar que o (V)
baixo nivel de aproveitamento de informacfes geradas e a (vi) dificuldade de
comunicacdo entre os participantes sao problemas potencializados pela baixa

qualidade das informac¢des geradas, conforme apresenta o quadro a seguir.

Quadro 65: Problema 03 — Grupo 03: “Geracao de informacdes deficientes (baixa qualidade)”.

Grupo 03: Problemas ligados ainformacé&o inerente ao processo

Problema 03: “GERAGAO DE INFORMAGOES DEFICIENTES (BAIXA QUALIDADE)”

Causas

Grupo 01 (ligados a culturadaorg.) Grupo 02 (ligados ao método)

1. Falta de cultura de planejamento Falhas no processo de sensibilizagéo

2. Excesso de compartimentacao e sigilo Prazos inadequados
3. Falta de pessoal e tempo Participantes com perfil inadequado
Alta complexidade do método

Frequente substituicdo de participantes

© © N o 0 A

Falta de critério na selecao de
participantes

10. Critica transformagéo do conhecimento

Grupo 03 (ligados a informagdao)

11.Falta de sistematizacdo de dados e informacdes
12.Falta de informacéo

Impactos
Grupo 03 (ligados a informagdao) Estratégias de contorno
a. Baixo nivel de aproveitamento de c. Fuga ao método (entrevistas informais
informacdes geradas com especialistas)
b. Dificuldade de comunicacdo entre o0s d. Generalizacdo (aproveitamento de uma
participantes informacéo para o todo)

e. Interpretacdo subjetiva e uso indireto da
informacéo

f. Fundamentacdo das decisfes em
experiéncias pessoais praticas
(Empirismo)

Grupo 02 (ligados a método)
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g. Baixo nivel de participagao h. Predominancia de estratégias emergentes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.3.4 Grande quantidade de informac0des repetidas

Durante as entrevistas, dois entrevistados apresentaram informacgdes sobre o
fato de que, como integrantes do Grupo de Controle, recebiam muitas informacoes

repetidas.

O primeiro entrevistado cita, explicando o baixo nivel de aproveitamento das
informacdes, que este problema estava associado ndo apenas a baixa qualidade, mas
a grande quantidade de informacdes repetidas.

Outro entrevistado ressalta que a maioria das informacdes apresentavam
dados sobre questdes atuais relacionadas as necessidades presentes das unidades.
Assim, reforca a visdo de que as informacdes se repetiam no que se refere a teméatica

e ao direcionamento.
e Causas:

Com base na discusséo, e considerando os demais problemas tratados, pode-
se indicar, como causas para 0 problema em questdo, a (i) falta de cultura de
planejamento, o (ii) excesso de compartimentacao e sigilo e a (iii) falta de pessoal e

tempo, inerentes a cultura organizacional.

No que se refere aos fatores metodolégicos que tém potencial para
potencializar a geracédo de muitas informacdes repetidas, cabe citar as (iv) falhas no
processo de sensibilizacdo, os (v) prazos inadequados, a existéncia de (vi)
participantes com perfil inadequado, o (vii) baixo nivel de participacdo e a (viii) alta
complexidade do método, além da (ix) frequente substituicdo de participantes e (X)
falta de critério na selecéo de participantes e (xi) 0 método e a critica transformacéo

do conhecimento.

Em relac&o aos problemas ligados a informag&o que podem surgir como causa,
destaca-se a (x) falta de sistematizacdo de dados e informacbes e a (XI) falta de

informacoes.
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e |Impactos:

Dessa forma, cabe citar, como impactos, o (i) baixo nivel de aproveitamento de
informacOes geradas, referente a um problema ligado a informacdo, além de
comportamentos informacionais diferenciados (estratégias de contorno) como a (ii)
fuga ao método (entrevistas informais com especialistas), a (iii) generalizacéo, a (iv)
interpretacdo subjetiva das informacdes, a (v) utilizacado indireta da informacéo e a (vi)

fundamentacéo das decisdes em experiéncias pessoais praticas (Empirismo).

Quadro 66: Problema 04 — Grupo 03: “Grande quantidade de informacdes repetidas”.

Grupo 03: Problemas ligados a informacéo inerente ao processo

Problema 04: “GRANDE QUANTIDADE DE INFORMAGOES REPETIDAS”

Causas

Grupo 01 (ligados a culturada org.) Grupo 02 (ligados ao método)

1. Falta de cultura de planejamento Falhas no processo de sensibilizacdo

4
2. Excesso de compartimentacéo e sigilo 5. Prazos inadequados
3. Falta de pessoal e tempo 6. Participantes com perfil inadequado

7. Baixo nivel de participacéo

8. Alta complexidade do método

9. Frequente substituicdo de participantes

10. Falta de critério na selecéo de
participantes

11. O método e a critica transformagéo do
conhecimento

Grupo 03 (ligados a informacao)

12.Falta de sistematizacdo de dados e informacdes
13.Falta de informacéo

Impactos
Grupo 03 (ligados a informagdao) Estratégias de contorno
a) Baixo nivel de aproveitamento de b) Fuga ao método (entrevistas informais
informacdes geradas com especialistas)

c) Generalizacdo (aproveitamento de uma
informacéo para o todo)

d) Interpretacdo subjetiva ou uso indireto da
informacéo

e) Fundamentacéo das decisdes em
experiéncias pessoais praticas
(Empirismo)
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Grupo 02 (ligados ao método)

f) Baixo nivel de participacéo g) Predominancia de estratégias
emergentes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.3.5 Baixo nivel de aproveitamento das informacdes geradas no processo.

De acordo com os dados obtidos durante as entrevistas, foi identificado que,
dentre as informagfes geradas para a construcao do plano estratégico, houve um

baixo nivel de aproveitamento, como se pode notar no trecho a seguir.

Um indice muito baixo de informagfes foi aproveitado na construcao
desse planejamento. (Entrevistado).

De acordo com um dos entrevistados, 0 baixo nivel de aproveitamento das
informacdes esta associado a inadequacéao do perfil dos participantes. De acordo com
o relato, “muitas informagdes [...] ndo podiam ser aproveitadas”, “[tendo em vista que]
0os respondentes nao detinham [...] conhecimento técnico a respeito daquilo que

estava sendo solicitado”.

Importante destacar que, de acordo com um representante do grupo de
controle, “na parte tatica-operacional, houve um aproveitamento bem maior de

informacdes do que no nivel estratégico”.

Considerando que o baixo nivel de aproveitamento em relagéo as informacdes
geradas advinha da insatisfacdo das necessidades de informacgéo dos responsaveis
pela consolidacdo das informacbes e que estes ndo deixaram de apresentar as

propostas, importante destacar as estratégias utilizadas para contornar os problemas.
e Explanacéo rival ou concorrente relacionada:

A constatacdo de que havia analise das informacfes e julgamento acerca da
adequacao da informacao e do nivel de conhecimento de quem gerou a informacao
possibilitou a confirmagéo da explanacao rival que apresenta: “Os responsaveis pelo
recebimento e pela consolidagdo das informagbes nao consideram

objetivamente as informagoes geradas pelos demais participantes”.

e Causas:
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Como problemas que potencializam a ocorréncia do baixo nivel de
aproveitamento das informacdes geradas durante o processo de planejamento, cabe
citar a (i) falta de cultura de planejamento, o (ii) excesso de compartimentacao e sigilo,
a (i) falta de pessoal e tempo para realizar o trabalho, referentes a cultura

organizacional.

No que se refere ao método, pode-se citar como potenciais causadores do
problema em questdo, a (iv) falha no processo de sensibilizagcdo, o (v) prazo

inadequado, a existéncia de (vi) participantes com perfil inadequado.

Além disso, em relacdo aos problemas ligados a informacéo, cabe destacar
como potenciais causadores, a (vii) falta de informacéo, a (vii) geracdo de
informacdes deficientes, a (ix) grande quantidade de informacdes repetidas, além da

(x) falta de sistematizacdo de informacdes e dados.
e |Impactos:

Como impactos do baixo nivel de aproveitamento das informacdes pode-se
citar os comportamentos informacionais diferenciados (estratégias de contorno)
voltados a tomada de decisdes quando as informacdes necessarias ndo estavam

disponiveis.

Assim, a (i) fuga ao método (entrevistas informais com especialistas), a (ii)
generalizacdo (aproveitamento de uma informacao para o todo), a (iii) interpretacéo
subjetiva, a (iv) fundamentacdo das decisbes em experiéncias pessoais praticas
(Empirismo) e a (v) utilizacdo indireta da informag¢do, sdo comportamentos que s&ao

potencializados pelo problema em questao.

Além disso, cabe citar a (vi) predominancia de estratégias emergentes e a (vii)
falta de informacdes, como potenciais impactos relacionados ao baixo nivel de
aproveitamento as informagdes para o desenvolvimento das decisdes.

Quadro 67: Problema 05 — Grupo 03: “Baixo nivel de aproveitamento das informacdes”.

Grupo 03: Problemas ligados a informacgao inerente ao processo

Problema 05: “BAIXO NiVEL DE APROVEITAMENTO DAS INFORMAGOES”

Causas

Grupo 01 (ligados a cultura da org.) Grupo 02 (ligados ao método)
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1. Hierarquia e politica se sobrepondo ao 5. Falha no processo de sensibilizagéo
conhecimento técnico 6. Prazo inadequado
Falta de cultura de planejamento 7. Participantes com perfil inadequado

Excesso de compartimentagéo e sigilo
Falta de pessoal e tempo

Grupo 02 (ligados as informacdes)

Falta de informacao 4. Falta de sistematizacdo de informacdes e
Geracao informacdes deficientes dados
Grande quantidade de informacdes
repetidas
Impactos
Estratégias de contorno
a) Fuga ao método (entrevistas informais c) Interpretacdo subjetiva ou uso indireto da
com especialistas) informacéao
b) Generalizacédo (aproveitamento de uma d) Fundamentacdo das decisdes em
informacéo para o todo) experiéncias pessoais praticas
(Empirismo)
Grupo 02 (ligados ao método) Grupo 03 (ligados a informacgéo)
e) Predominancia de estratégias f) Falta de informacéo
emergentes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.5.3.6 Dificuldade de comunicacao entre os participantes

A dificuldade de comunicacdo entre os participantes do processo foi um

problema citado tanto nas entrevistas como no levantamento.

De acordo com os patrticipantes, os problemas de comunicacao distanciavam
0s participantes do processo de planejamento. Segundo o relato, este problema foi
potencializado pela questédo hierarquica do 6rgéo, pois as barreiras de comunicagao
impossibilitavam a troca de informacdes sobre as propostas a serem desenvolvidas,
tendo em vista que néo havia a “abertura de dialogos entre o decisor estratégico, que
€ o diretor geral, e 0 seu staff, que seriam os diretores, com os demais membros [...]

por questdes hierarquicas”.
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Durante o levantamento, foi possivel identificar que existia a visdo de que este
problema representava uma das maiores dificuldades do processo, tendo em vista
gue os pedidos de informacao eram comprometidos pela demora nas respostas, como

se pode notar no relato a seguir.

As maiores dificuldades foram [relativas &] comunicacao, pois havia
muita demora na resposta dos questionamentos e [...] [ndo havia]
comprometimento do servidor com esse tipo de trabalho
(RESPONDENTE).

e Causas:

Os problemas que potencializam a ocorréncia do problema de comunicacéo,
sao a (i) hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico, a (ii) falta de
cultura de planejamento, o (iii) excesso de compartimentagéo e sigilo e (iv) falta de

pessoal e tempo, referentes a cultura organizacional.

Quanto as causas oriundas de problemas de cunho metodolégico, cabe
destacar a (v) falha no processo de sensibilizacdo, o (vi) prazo inadequado, a
existéncia de (vii) participantes com perfil inadequado e o (viii) baixo nivel de

participagao.

No que se refere as causas ligadas a problemas de informacao, destacam-se

a (ix) falta de informacéo e a (x) geracao de informacdes deficientes (baixa qualidade).
e |Impactos:

Como impactos da dificuldade de comunicacdo entre os participantes, cabe
citar as estratégias de contorno desenvolvidas, como a (i) fuga ao método (entrevistas
informais com especialistas), a (ii) generalizacdo (aproveitamento de uma informacao
para o todo), a (iii) interpretacdo subjetiva, a (iv) fundamentacéo das decisfes em

experiéncias pessoais praticas (Empirismo) e a (v) utilizacdo indireta da informacéao.

Quanto aos problemas metodoldgicos gerados, a dificuldade de comunicacao
oferece impacto, potencializando o problema da (vi) predominancia de estratégias

emergentes (ndo planejadas).

Quadro 68: Problema 06 — Grupo 03: “Dificuldade de comunicagéo entre os participantes”.

Grupo 03: Problemas ligados a informacgao inerente ao processo

Problema 04: “DIFICULDADE DE COMUNICAO ENTRE OS PARTICIPANTES”

Causas
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Grupo 01 (ligados a cultura da org.) Grupo 02 (ligados ao método)

1. Hierarquia e politica se sobrepondo ao
conhecimento técnico

Falha no processo de sensibilizac&o

Prazo inadequado

Falta de cultura de planejamento Participantes com perfil inadequado

© N o u

Excesso de compartimentacéo e sigilo Baixo nivel de participagio

Falta de pessoal e tempo

Grupo 03 (ligados as informacdes)

9. Falta de informagéo 10.Geracao de informacgfes deficientes

Impactos

Estratégias de contorno

a) Fuga ao método (entrevistas informais c) Interpretacdo subjetiva ou uso indireto da
com especialistas) informacéo
b) Generalizacédo (aproveitamento de uma d) Fundamentacdo das decisdes em
informacéo para o todo) experiéncias pessoais praticas
(Empirismo)

Grupo 02 (ligados ao método)

e) Predominancia de estratégias emergentes

Fonte: Elaboragéo propria.

5.6 Estratégias e comportamentos informacionais adotados para a satisfacéo

das necessidades de informacgéo

Pode-se verificar junto aos participantes que, para conseguir tomar as decisdes
em situacbes em que havia deficiéncias informacionais, os atores envolvidos
desenvolveram comportamentos fundamentados na (i) fuga ao método, no (ii)
empirismo, na (iii) generalizagéo e na (iv) interpretacdo subjetiva e no uso indireto da

informac&o.

5.6.1 Fugaao método e busca pela informacé&o junto aos detentores do

conhecimento

De acordo com os dados obtidos juntos aos membros do Grupo de Controle,
bem como do Comité de Planejamento, foi possivel identificar que uma das

estratégias comportamentais mais utilizadas para satisfazer as necessidades de
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informacao envolvia a fuga ao método e a busca pela informacao junto aos detentores

do conhecimento.

De acordo com um entrevistado, este comportamento informacional adotado
para satisfazer as necessidades de informacéo pode ser descrito da seguinte forma:
apos a identificacdo das lacunas, identificava-se o servidor que detinha o
conhecimento sobre o assunto e, em seguida, este era abordado e convidado a
oferecer contribuicbes, mesmo nao fazendo parte do processo de maneira formal,

como se pode notar no trecho apresentado a seguir.

Entdo, verificados os gaps, eu tenho um gap nesse objetivo e nessa
acdo estratégica. Entdo, quem é o detentor do conhecimento nesse
sentido? E o fulano. Ent&o eu me dirigi até o fulano para obter aquelas
informagdes (ENTREVISTADO).

Os membros do Comité de Planejamento também citaram a estratégia quando
guestionados sobre os comportamentos que desenvolviam para contornar as

situagcbes em que obstaculos impediram o acesso a informagdo necesséaria ao

desenvolvimento do planejamento estratégico.

Entrevistas informais com colegas, pessoas da sociedade
(RESPONDENTE).

Empenho, organizagao e relacionamento pessoais
(RESPONDENTE).

Sensibilizar as pessoas envolvidas sobre a importancia do
fornecimento das informag¢des (RESPONDENTE).

Contatos pessoais informais (RESPONDENTE).

Esse comportamento desempenhado pelos atores que fugiram ao método
proposto para obter informagdes relaciona-se com a proposta de Choo (2003) quando
trata do processo de construgcdo do conhecimento organizacional.

Segundo Choo (2003), durante a constru¢cdo do conhecimento organizacional,
as necessidades de informacdo surgem de lacunas no conhecimento, na
compreensao ou nhas capacidades da organizagcdo e essas lacunas podem ser

preenchidas por meio da localizagéo da experiéncia dentro da organizacao.

Assim, o baixo nivel de participacéo pode estar relacionado também ao fato de

qgue, quando os membros do Comité de Planejamento tinham dificuldade de acesso
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as informagfes necesséarias para apoio as decisfes, eles deixavam de oferecer as

decisbes que fundamentariam a deciséao final.

Nesse sentido, pode-se inferir que, ao tempo que a falta de informacdes
impacta na qualidade das decisGes que a base toma para a construcédo do curso de
acdo a ser seguido, impactava também na tomada de decisdo estratégica, na medida
em que a decisdo da alta administracdo depende do acesso as propostas originadas
pela base e, como relatado, estas eram descartadas ou modificadas pelo filtro

realizado pelo grupo de controle.

Figueiredo (1995, p. 23) reforca a coeréncia dos resultados obtidos quando traz
a tona a “lei do menor esfor¢co” e diz que esta tem uma importancia fundamental na

utilizacao de qualquer fonte de informacao.

5.6.2 Empirismo

De acordo com o relato de um representante do Grupo de Controle, quando
estes ndo recebiam as informagbes que precisavam, fundamentavam-se nas
experiéncias e nas observacdes pessoais, deixando de lado as informacfes que eram

recebidas de acordo com a metodologia empregada.

Esse grupo de controle conseguiu baseado nessas informacdes e pelo
fato das duas pessoas do grupo de controle terem o0 conhecimento
macro da instituicdo e saberem das mazelas, dos pontos fortes, dos
pontos fracos, das necessidades da instituicdo, muito de tratamento
empirico foi dado para a construgcdo desse planejamento
(ENTREVISTADO).

Assim, quando as decisdes demandavam informagdes e as fontes de
informacdao falhavam, no que se refere a disponibilidade da informacéo desejada, ao
momento em que esta informacéo se tornava disponivel, a falta de conhecimento dos
informantes e a qualidade da informacéo, os atores responsaveis pela consolidacao
realizavam um filtro e utilizavam as informac¢des que detinham e o conhecimento

tacito, por serem integrantes da Instituicao.

A informacdo ndo foi de qualidade. Baseado nisso, houve muito
empirismo, principalmente na elaborag&o dos objetivos institucionais
e das acdes estratégicas (ENTREVISTADO).

Entdo, eu digo que, mais por conta de perfil do que de acesso as
informacdes, o grupo de controle teve que utilizar de muito empirismo,
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porque aquelas pessoas foram designadas, ndo havia como modificar
de uma forma que ndo causasse prejuizo (ENTREVISTADO).

Importante destacar que, quando os membros do Grupo de Controle se
basearam nas proprias experiéncias para oferecer a proposta de plano a ser
aprovada, houve a desconsideracdo das informacdes geradas pelos participantes do
processo de planejamento.

Assim, quando buscaram a generalizacao, a subjetividade e o uso indireto da
informacéo, percebe-se que houve o direcionamento das decisdes apresentadas pela
base, com foco na adaptacdo ao modelo mental dos administradores, conforme indica

a proposta do filtro da mentalidade (Ansoff, 2009).

Dessa forma, apesar de afirmar que “todo planejamento tem que ser construido
de uma forma corporativa e isso envolve a forma participativa de construcdo de um
plano, porque sendo nao seria um plano, mas uma determinacao unilateral’, pdde-se
observar que as decisdbes eram tomadas unilateralmente, como forma de se

possibilitar a finalizacdo do processo.

5.6.3 Generalizacao

Quando as fontes ndo ofereciam as informacdes da forma esperada, as
informagdes relevantes apresentadas por outras fontes eram consideradas como
representativas para dados que se esperavam de outras regides administrativas, por

exemplo.

NOs recebemos as informagdes e, apds uma insisténcia razoavel para
gue os grupos fornecessem as informacgfes, ou, ainda que eles
tivessem fornecido, que fosse de qualidade, buscavamos o maximo de
informagdes (ENTREVISTADO).

E as informagfes que nds percebiamos que se adequavam para todo

0 ambiente, interno e externo, nés consideravamos como se fosse
para todo o pais (ENTREVISTADO).

5.6.4 Interpretacédo subjetiva e uso indireto da informacao

Outra estratégia utilizada pelos responsaveis pela consolidacdo, como usuarios

das informac0es, foi a analise e a interpretacéo das informacdes obtidas para que as
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mesmas fossem utilizadas de forma indireta e ndo objetivamente para o propésito que

motivou sua solicitagéo.

Muitas informacg@es ali foram aproveitadas, mas foram informacdes
gue foram aproveitadas ndo diretamente aquilo que foi opinado, mas,
de uma outra forma, sendo dado o tratamento de acordo com a
metodologia aplicada (ENTREVISTADO).

Entdo, dessas informacgbes aglutinadas pelo grupo de controle, ou
digamos assim, eu, retirei 0 extrato daquilo que estava se querendo
dizer (ENTREVISTADO).

O grupo de controle filtrava essas informac¢des, fornecia mais outras
informacgdes baseados no que 0s gestores maximos queriam e no que
as fontes de informacéo ofereciam (ENTREVISTADO).

Interessante notar que, quando uma pessoa que nao participou do processo de
sensibilizacdo enviavam informacdes sem o conhecimento do método, o Grupo de

Controle tratava a informacé&o e a utilizava de forma diferenciada.

Porque muitas pessoas que nao participaram do processo. Algum
chefe de divisdo que ndo participou do brainstorming que nao era
membro do comité de planejamento fornecia informagdo sem
conhecer a metodologia, mas ndo dava tempo de fornecer a
metodologia porque esta era muito complexa (ENTREVISTADO).

Essas informacBes vinham e nés tinhamos que interpretar essas
informacgdes, filtrar e adequa-las a nossa metodologia em um ou outro
ponto (ENTREVISTADO).

Entdo, informacdes, muitas desprezadas, outras aglutinadas, outras
tratadas e de outra forma foram reduzidas de uma maneira sistematica
pelo grupo de controle e levada ao colegiado gestor
(ENTREVISTADO).

e Explanacéo rival ou concorrente relacionada:

A constatacdo de que havia tratamento subjetivo ou o uso indireto das
informacdes durante o processo de planejamento foi relevante, na medida em que
possibilitou a confirmacéo da explanacao rival que apresenta: “Os responsaveis pelo
recebimento e pela consolidacdo das informagdes n&do consideram

objetivamente as informagdes geradas pelos demais participantes”.
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5.7 Explanagdes rivais ou concorrentes

As explanagoes rivais ou concorrentes analisadas durante a discusséo, sob a

Otica do modelo légico, seguem listadas com a indicacdo da sua confirmacao ou

refutacao, total ou parcial, juntamente com a indicacao das referéncias cruzadas que

possibilitam sua visualizagéo.

Explanacdo 01: Os responséaveis pelo recebimento e pela
consolidacao das informacdes (grupo de controle) ndo consideram
objetivamente as informacdes geradas pelos demais participantes.
Concluséo: Parcialmente confirmada.

Por meio da andlise das estratégias de contorno e de problemas ligados
a informacéo, em especial a (i) interpretacdo subjetiva e 0 uso indireto
da informacéo e o (ii) baixo nivel de aproveitamento das informacdes, se
pdde observar que estas estratégias sdo utilizadas quando estes
entendem que a informacdo nao esta adequada. Portanto, ao analisar
as estratégias de contorno utilizadas e o baixo nivel de aproveitamento
das informacdes, entende-se que este € um comportamento alternativo

e ndo se refere a regra.

Explanacdo 02: Os representantes das unidades (comité de
planejamento) encontram dificuldade de acesso ainformacao e isto
compromete o trabalho que desenvolvem no plano.

Concluséo: Confirmada.

Por meio da anélise dos problemas ligados a informagédo, em especial a
(i) falta de informacao e a (ii) falta de sistematizacédo de informacdes e

dados.

Explanacéao 03: O método de planejamento estratégico utilizado é o
fator que leva ao surgimento de problemas ligados a informacéo,
com ainsatisfacdo das necessidades de informacao.

Concluséo: Parcialmente confirmada.

Tendo em vista que se pode identificar uma relacdo entre os problemas

ligados a informag&o como resultados dos problemas ligados ao método,
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mas, por outro lado, o estudo demonstra que ndo sao apenas 0S
problemas de informagdo que impactam gerando insatisfagédo das
necessidades de informacdo. Os problemas ligados a cultura
organizacional e a informac&o também oferecem este impacto. Por isto,

a hipétese foi confirmada apenas parcialmente.

Explanacdo 04: O plano, como resultado final do processo, néo
espelha o diagnostico, a visdo estratégica e os cursos de acao
propostos pela coletividade e traz propostas pessoais de gestores.
Concluséo: Confirmada.

De acordo com as informacdes obtidas durante o levantamento, nota-
se que apenas dois respondentes (10%) concordaram totalmente com a
afirmacao: “as informagdes que produzi durante a minha participacéo na
construcdo do planejamento estratégico estdo refletidas na estratégia
utilizada pela gestéo da Instituicdo”.

Além dessa percepcédo, considerando-se que 0 empirismo, como a
fundamentacdo das acdes em experiéncia praticas foi um
comportamento desenvolvido pelos membros do Grupo de Controle,
sugere-se que houve a desconsideracao de propostas encaminhadas.

Outra informacédo que reforca a visdo apresentada refere-se ao problema
da predomindncia de estratégias emergentes (ndo planejadas),

conforme apresenta o grupo de problemas ligados ao método.

Explanacédo 05: A insatisfacdo das necessidades de informacédo dos
participantes da construcdo do planejamento estratégico ndo tem
impacto para o processo decisério que define a estratégia a ser
seguida pela organizacéao.

Concluséo: Refutada.

Com base na analise das causas e impactos relativos aos problemas
ligados a informagdo, se pode notar estratégias de contorno, a
problemas ligados ao método e a propria informacgéo inerente ao
processo de planejamento. Dessa forma, quando as necessidades de

informagdo dos participantes do processo de construgcdo do plano
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estratégico ndo eram satisfeitas, como consequéncia da falta de
informacgdes, da falta de sistematizagdo de informagOes e dados, da
geracdo de informacdes deficientes (baixa qualidade), da grande
guantidade de informacdes repetidas, os usuarios da informacéo
utilizam estratégias alternativas para a tomada de decisdo, que
envolviam, especialmente, a fundamentacdo das escolhas em
experiéncias pessoais de ordem pratica (empirismo). Dessa forma, a
explanacdo ndo se sustenta quando sobreposta aos achados da

pesquisa.

5.8 Impactos da satisfacédo das necessidades de informacé&o para o processo

decisorio inerente ao planejamento

Por meio da analise e da discussédo dos dados obtidos por meio das quatro
fontes de evidéncia, foi possivel entender que a satisfacdo ou insatisfacdo das
necessidades de informacfes dos construtores do planejamento estratégico da
organizacdo sdo geradas por problemas associados a cultura organizacional, ao

método e as informacoes.

Dessa forma, no ambito da construcdo do planejamento estratégico, 0s
problemas de ordem cultural, metodolégica e informacional se relacionam em uma
trama de causas e impactos e, como resultado, originam problemas informacionais
gue comprometem a satisfacdo de necessidades de informacéo dos participantes,

conforme apresenta a figura a seguir.
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PROBLEMAS LIGADOS A PROBLEMAS LIGADOS AO METODO
CULTURA ORGANIZACIONAL

Falta de critério para selegao de participantes;

Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico;

Frequente substituicdo de participantes

Falta de cultura de planejamento;

Falha no processo de sensibilizagédo e repasse metod.

Excesso de compartimentacao e sigilo;

Inadequacao do perfil dos participantes

Falta de pessoal e tempo para desenvolver o trabalho.

Prazo inadequado (escassos)

Baixo nivel de participacao

Alta complexidade do método

PROBLEMAS LIGADOS A INFORMAGAO

Falta de informacgdes

Falta de sistematizagao de informagdes e dados

Geragao de informagdes deficientes (baixa qualidade)

Grande quantidade de informagdes repetidas

Baixo nivel de aproveitamento das informacgdes

Dificuldade de comunicagao entre participantes

COMPORTAMENTO
INFORMACIONAL DIFERENCIADO

Interpretacao subjetiva e uso indireto da informacao

Generalizagao (uma parte representando o topo)

Empirismo (fundamentagao em experiéncias pessoais)

Fuga ao método (entrevistas com especialistas)

Figura 28: Relacéo entre os grupos de problemas e o comportamento informacional.
Fonte: Elaboragéo propria.

Estes problemas informacionais, quando analisados sob o ponto de vista dos
impactos oferecidos, possibilitam compreender que sdo responsaveis pelo surgimento
de novos problemas (informacionais e metodoldgicos) e motivam o desenvolvimento
de comportamentos informacionais diferenciados por parte dos participantes do
processo de planejamento, quando buscam efetivar as tomadas de decisdo no ambito

das diferentes fases do planejamento estratégico.

Dessa forma, para se entender os problemas ligados a informacao, sob a 6tica
da causa e dos impactos, importante analisar o cruzamento das ocorréncias, de

problemas de informacdo, indicando as relagbes entre os problemas, suas



215

consequéncias para o processo informacional e, ainda, os impactos das deficiéncias

informacionais, conforme apresentado na figura a seguir.

Problemas ligados ao método

Problemas que potencializam e motivam a ocorréncia dos
Causas problemas ge in'fporma(;éol 2 ! Frequente substituicao de participantes

Baixo nivel de participacao

Problemas ligados a
Cultura organizacional

. » " Falta de critério para selegao de participantes;
Problemas ligados a informagéo e L

Falta de informacdo 4/6 Alta complexidade do método
Hierarquia e politica se sobrepondo ao conheci 2/6 Falta de si fzagio de Informagdes & dados Critico processo de transformagao do conhecimento
Falta de cultura de planejamento; 6/6 Inadequacao do perfil dos participantes

Geracgao de informagdes deficientes 2/6
E de parti céo e sigilo; 6/6 (baixa qualidade ou inadequadas) Falha no processo de sensibilizagdo e repasse metod.
Falta de pessoal e tempo para desenvolver o trabalho. Grande q idade de informago petid. 1/6 Prazo inadequado (escassos)

Problemas ligados a informagao

Identificados no ambito do desenvolvimento do planejamento estratégico organizacional

1. Falta de informacgoes 4. Grande quantidade de informagoes repetidas

2. Falta de sistematizagao de informagoes e dados 5. Baixo nivel de aproveitamento das informagoes

3. Geragao de informagoes deficientes (baixa qualidade) 6. Dificuldade de comunicagao entre participantes

Problemas e comportamentos que surgem como _\l :
Im paCtos consequéncia dos problemas de informagao

Problemas ligados ao método Problemas ligados a informagao Comportamentos
— e Informacionais diferenciados
| Baixonivel de participagdo 2/6 Geragao de informagdes deficientes / Estratégias para contornar problemas

(baixa qualidade ou inadequadas) de informag&o para a deciséo

|P....1. inancia de estratégias emergentes 2/6

Grande q idade de informagoes r id

Interpretacao subjetiva e uso indireto da informagao Y[

Dificuldade de comunicagéo (participantes) Generalizagdo (uma parte representando o topo) 5/6

Baixo nivel de aprovei das infor

WININIDN
==
ool o

Empirismo (fundamentagao em experiéncias pessoais)[{[3]

Falta de informacoes

w
=
(=)

Fuga ao método (entrevistas com especialistas) 6/6

Figura 29: Impactos dos problemas de informacédo no processo decisério inerente ao planejamento
estratégico.
Fonte: elaboracéo prépria.

5.8.1 Problemas e comportamentos como fatores causadores

Quanto a causas dos impactos, pode-se identificar que, dentre os problemas
gue potencializam a ocorréncia de problemas de informacdo, destacam-se o0s

problemas culturais e metodoldgicos.

Isto se confirma tendo em vista que o0s problemas ligados a cultura
organizacional, como a (i) falta de cultura de planejamento, o (ii) excesso de
compartimentacgéo e sigilo e a (ii) falta de pessoal e tempo para realizar o trabalho,

além dos problemas de cunho metodolégico como a (iii) falha no processo de
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sensibilizacdo e (iv) os prazos inadequados (escassos) figuraram como fatores

causadores dos seis problemas ligados a informacéo identificados no estudo.

A inadequacéao do perfil dos participantes € outro fator que merece destaque,
ja que se apresentou como potencial causador de cinco dos seis problemas de

informac&o.

5.8.2 Problemas e comportamentos como impactos dos problemas de

necessidade informacional

Dentre os problemas identificados como resultantes do impacto que problemas

informacionais oferecem ao processo, cabe destacar:

Ligados ainformacéao:
a. Geracao de informacdes deficientes (baixa qualidade)
b. Grande quantidade de informacdes repetidas
c. Dificuldade de comunicacgao
d. Baixo nivel de aproveitamento das informacdes
e. Falta e informacdes
Ligados ao método:
f. Predominancia de estratégias emergentes em detrimento das
planejadas
g. Baixo nivel de participacdo no processo

Em relacdo aos comportamentos diferenciados que foram identificados como

resultados dos processos de satisfacdo de necessidades de informacéo, cabe citar:
Fuga ao método
Empirismo

Generalizacao

o o T p

Subjetividade na interpretacdo e uso indireto da informacéao

Destaca-se que estes comportamentos informacionais diferenciados

(estratégias de contorno) nem sempre sao benéficos ao processo.

Assim, para se identificar os impactos que a questdo da satisfacdo das

necessidades de informacdo promove no processo de planejamento, foi necessario
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compreender os diversos problemas identificados, assim como as relagdes de causa
e efeito existente entre estes.

Pode-se entender, portanto, que os comportamentos desenvolvidos pelos
participantes, quando buscam estratégias para desenvolver o trabalho quando a
informacao néo estéa disponivel ou adequada, sédo impactos relacionados a satisfacéo
das necessidades de informacé&o inerentes ao processo de planejamento estratégico.

Assim, a (i) fuga ao método (entrevistas com os detentores do conhecimento),
o (i) empirismo (fundamentacdo em experiéncias pessoais, desconsiderando as
informagdes da coletividade), a (iii) generalizacdo (utilizacdo de uma informacgao
setorial como representativa para o contexto global) e a (iv) interpretacdo subjetiva ou
uso indireto da informacdo, sdo comportamentos que se originam de problemas

informacionais.

Desta forma, a fim de se apresentar as conclusdes acerca dos problemas que
motivam a insatisfacdo dos problemas de informacéo, cabe sintetizar a discussao,
apresentando os impactos advindos dos relacionamentos entre as categorias
diferentes categorias de problemas, considerando, ainda, as estratégias de contorno

ligadas representadas sob a forma de comportamentos informacionais diferenciados.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo, realizado em uma organizacao publica federal, teve como
objetivo identificar como a satisfacdo de necessidades de informacdo impacta no
processo decisorio inerente ao desenvolvimento do planejamento estratégico de uma
organizagdo publica. Para atingir este objetivo, foi construido um modelo légico,
baseado na literatura e na estratégia analitica proposta, que direcionou os estudos e
a construcado do desenho da pesquisa, no que se refere a utilizacdo de quatro fontes
de evidéncia, a utilizacdo de dados qualitativos e quantitativos, o uso de explanagdes
concorrentes, a corroboracédo entre os dados e a construgdo de interpretacdes de
causa-efeito-causa-efeito para a compreensao do fendbmeno estudado. Com base na
estratégia utilizada, foi possivel coletar os dados, promover a analise, a discussao e
apresentacao de conclusfes, com base nos objetivos do estudo, apresentados a

sequir.

6.1 Conclustes do estudo, com base nos objetivos definidos

O aprofundamento e a andlise consolidada dos dados obtidos por meio das
fontes de evidéncia abordadas — o levantamento, a analise documental, a entrevista
em profundidade e a observacdo participante —, juntamente com o0s conceitos da
literatura, possibilitaram a construgéo das interpretacdoes que, apoiadas no modelo

l6gico de andlise, permitiu a construcdo das conclusdes que seguem apresentadas.

6.1.1 A organizacdo e o método de planejamento estratégico utilizado

Quanto a caracterizacao da Instituicao, ressalta-se que:

e Os processos de planejamento estratégico foram iniciados no
ano de 2000 e, apos a criacdo do primeiro plano e esforcos
relativos a diferentes revisbes, puderam-se visualizar seis
diferentes versdes do plano estratégico, sendo o ultimo iniciado
no ano de 2007.
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O processo evolutivo incremental que se desenvolveu na
construcdo de seis diferentes planos estratégicos no referido
orgado publico possibilitou o estabelecimento de uma trama
ampla e complexa de dados, informagbes e conhecimentos,
tacitos e explicitos, armazenados em arquivos e na cabec¢a dos
participantes dos processos — resultado dos estudos e

aprendizados empiricos.

6.1.2 Informagdes relativas ao processo de planejamento estratégico

A abordagem da informacdo dentro do processo de planejamento estratégico
fundamentou-se nas propostas de Figueiredo (1994), Ansoff (2009) e Choo (2006). A

visao possibilitou identificar as fontes, os canais de informacao utilizados no processo,

além das demandas por informacdo e o comportamento dos responsaveis pelo

desenvolvimento da estratégia para a busca e uso da informacéo.

Acerca das fontes de informacéo utilizadas pelos atores durante a construcao

do plano estratégico, péde-se notar que:

Para obter as informacdes que apoiam o trabalho no ambito do
planejamento estratégico, as fontes de informacdo mais
utilizadas pelos participantes sao as fontes “internas e pessoais”
(pessoas da organizacdo) e as ‘“internas e impessoais”

(documentos e servigos de informagao).

As fontes externas — pessoas de outras organizacoes (pessoais)
e jornais, publicacdes, radio e TV (impessoais) —, sS40 menos
acessadas que as fontes internas durante a busca por

informacéo para o desenvolvimento do plano.

Em relacdo aos canais utilizados para a promog¢éao da comunicacao entre 0s

participantes

As reunides presenciais e o correio eletronico (e-mail) sdo os
canais mais utilizados. Em segundo plano surgem o telefone e

as correspondéncias oficiais.
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No que se refere as demandas por informacgéo durante o desenvolvimento do

planejamento estratégico, pode-se concluir que:

As informagdes referentes aos “dados situacionais”, que tratam
da real situacdo do 6rgdo no tocante a pessoal, atividades,
estrutura, gestdo e demais fatores que orientem a visdo do

diagnostico, sdo as mais demandadas durante o processo.

As informacdes referentes as “diretrizes internas” e aos
normativos (legislacbes e normas que definem papéis e
atribuicbes relativas a Instituicio e ao processo de

planejamento) aparecem em segundo plano.

Os “dados historicos” e as “diretrizes externas” sido as

informacgcdes menos demandadas durante o processo.

6.1.3 Processo decisério inerente ao processo de planejamento

As conclus@es acerca da abordagem do processo decisoério foram obtidas por

meio do cruzamento entre 0s conceitos e as visdes apresentados por Wright (2011),
Ansoff (2009), Mintzberg (2004), Drucker (2009) e Angeloni (2001), junto aos dados
obtidos por meio das fontes de evidéncia. Assim, seguem as conclusdes:

Quanto a processo decisério no ambito do planejamento estratégico.

Existem decisdes e, por conseguinte, tomadores de deciséo,
presentes em todas as etapas do processo de desenvolvimento
do planejamento estratégico da organizacao estudada.

A decisdo estratégica, enquanto validacdo final do plano por
parte dos membros da alta administracdo, se refere a acao de
rejeicdo ou aceitacado das diferentes decisdes tomadas pelos
grupos de participantes da base e da assessoria da alta

administracao.

Quanto ao processo decisorio identificado no &mbito do planejamento.
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e O processo de construcao do planejamento é fundamentado em

acOes de decisao e filtragem de informacdes.

e Os representantes das unidades participantes, integrantes do
Comité de Planejamento, decidem pelos cursos de acédo a serem
seguidos apds realizarem o filtro do monitoramento, por meio de

técnicas de previséo e andlise de informacdes.

e Os responsaveis pelo filtro e pela consolidacdo das propostas
enviadas pelo Grupo de Planejamento, integrantes do Grupo de
Controle, decidem pelas melhores propostas e fundamentados
no filtro de mentalidade, adaptando as decisbes do primeiro

grupo com base em seu modelo mental de sucesso.

e Os membros da Alta Administragéo, integrantes do Grupo de
Decisores Estratégicos, decidem pelo melhor caminho a seguir
com base no filtro do poder, o qual é imposto pela estrutura de
poder da organizacdo e leva a validacdo ou a rejeicdo das

propostas originadas das decisdes dos grupos anteriores.

Em relacéo as decisdes tomadas em cada etapa do processo de planejamento:

e Etapa: Revisdo das propostas apresentadas pelos
planejamentos anteriores

o Decisdo: Definicdo de mudancas de direcionamento,
considerando a atualiza¢cdo do diagndstico ambiental.

e Etapa: Diagndstico estratégico
o Decisdo: Selecdo e priorizagdo de ameagas,
oportunidades, pontos fortes e pontos fracos que deverao
ser tratados.

e Etapa: Prospeccdao de cenarios

o Decisédo: Indicagdo dos eventos que deverdo ser
priorizados para analise e monitoramento.

e Etapa: Construgdo da misséao, visdo de futuro e valores da
organizacao
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o Decisao: Escolha da missao, com foco em determinadas
areas em detrimento de outras.

o Deciséo: Proposta de um estado futuro desejavel.
o Deciséo: Sele¢éo dos valores da instituig&o.
e Etapa: Construgéo dos objetivos institucionais

o Deciséo: Escolha dos objetivos que deverao ser atingidos
de acordo com metas e indicadores.

o Deciséo: Escolha de acBes estratégicas prioritarias.
e Construcao do portfolio estratégico
o Deciséo: Priorizacao de projetos estratégicos

o Deciséo: Priorizacdo de processos organizacionais

6.1.4 Problemas identificados no processo de planejamento estratégico

Os 19 problemas identificados no ambito do processo de desenvolvimento do
planejamento estratégico da organizacao publica estudada foram categorizados em
trés grupos: (1) problemas ligados a cultura organizacional, (2) problemas ligados ao
método de planejamento e (3) problemas ligados as informacdes.

BN

e Grupo 01. Problemas ligados a cultura organizacional e ao contexto

politico

o Hierarquia e politica se sobrepondo ao conhecimento técnico;
o Falta de cultura de planejamento;

o Excesso de compartimentagéo e sigilo;

o Falta de pessoal e tempo.

e Grupo 02: Problemas ligados ao método e ao seu desenvolvimento

o Falta de critério para selecdo de participantes;

o Frequente substituicdo de participantes;

o Falha no processo de sensibilizacdo e repasse metodoldgico;

o Inadequacéo do perfil dos participantes (falta de conhecimento);
o Prazo inadequado (escasso);

o Baixo nivel de participacéo;
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o Alta complexidade do método;

o O método e a critica transformacdo do conhecimento;

o Predominancia de estratégias emergentes.

e Grupo 03: Problemas ligados as informacdes inerentes ao processo

o Falta de informacg0es;

o Falta de sistematizacao de informacdes e dados;

o Geracao de informacdes deficientes (baixa qualidade);

o Grande quantidade de informacdes repetidas;

o Baixo nivel de aproveitamento das informacdes geradas;

o Dificuldade de comunicagao entre os participantes.

O cruzamento entre os problemas, na busca por relacdes de causa e efeito, por

meio da analise de impactos originados e recebidos, possibilitou a identificacdo de

relacdes relevantes.

Em relacdo aos principais problemas metodoldgicos identificados no processo

de desenvolvimento do planejamento estratégico, com base na relacdo de

interpretacdo das causas e efeitos pode-se afirmar que:

A alta complexidade do método, a sobreposicdo do poder
hierarquico sobre o conhecimento técnico, a definicdo de prazos
inadequados, as indicacdes de participantes desmotivados e
com perfil inadequado, somados a falha no processo de
sensibilizacdo, levou ao baixo nivel de participacdo entre 0s

envolvidos.

Tendo em vista que o método baseia-se na construcdo de
propostas a serem validadas e filtradas por instancias
subsequentes, o0s problemas identificados, mormente a
resultante baixa participagdo, implicam no surgimento de
problemas de cunho informacional comprometendo o processo

decisoério, como:
o Falta de informac0es;

o Baixa qualidade de informacdes; e
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o Grande quantidade de informagdes repetidas.

Quanto aos problemas ligados as informacg6es pode-se afirmar que:

e As deficiéncias informacionais presentes no processo de
planejamento, desde seu inicio, como a dificuldade de acesso a
informacdo, a falta de informacdo, a baixa qualidade das
informacBes geradas e a grande quantidade de informacdes
repetidas aparecem como causa e consequéncia dos problemas
identificados no processo decisorio global, tendo em vista que
0s problemas que dificutam o acesso a informacao
impossibilitam a participacdo e a decisdo dos planejadores da
base (comité de planejamento) e esta baixa participacdo impacta
na qualidade das propostas enviadas as instancias superiores,
impactando nas atividades do grupo de controle e da alta

administracao.

Quanto as estratégias de contorno utilizadas:

¢ Quando se baseiam nas proprias experiéncias para oferecer a
proposta de plano organizacional, destaca-se que ha a
desconsideracdo das informacdes geradas pelos participantes

do processo de planejamento.

o Paraconseguir tomar as decisdes em situacdes em que ha
deficiéncias informacionais, o0s atores envolvidos
desenvolvem estratégias de contorno fundamentadas no
(i) Empirismo (uso das experiéncias pessoais praticas), na
(i) Generalizagéo (utilizacdo de uma informacéo setorial
para o todo), na (iii) Interpretacdo subjetiva dos dados
(entendimento seletivo) e utilizacdo indireta da informacéao,
e na (iv) Fuga ao método, como na realizagdo de
entrevistas com especialistas nao participantes do

processo.

Quanto a consideracéo das informacdes na concepcao de estratégias:



225

e Problemas de comunicacado, que distanciavam os participantes
do processo de planejamento, potencializado pela questédo
hierarquica do 6rgao e pela excessiva compartimentacdo da
informacgéo, resultante do receio de expor problemas por
guestdes de sigilo, implicam na falta de definicdo de metas e
indicadores associados aos objetivos e, como consequéncia,
ddo origem a problema de predominancia de estratégias
emergentes, as quais nao sao planejadas e referem-se ao
desenvolvimento de cursos de acdes de forma independente

das orientac@es previstas pelo plano.

6.1.5 Analise das explanacdes rivais ou concorrentes

Quanto as explanacdes rivais ou concorrentes, foi possivel observar que, das
cinco explanagdes apresentadas, duas foram confirmadas, duas foram parcialmente

confirmadas e uma foi refutada, conforme se apresenta a seguir.

A primeira explanagao defendia que “os responsaveis pelo recebimento e pela
consolidagéo das informacdes (grupo de controle) ndo consideram objetivamente as
informacgdes geradas pelos demais participantes”. Desta forma, a explanacgéo tratava
da objetividade ou da parcialidade na consideracdo de informacfes geradas para

apoiar decisoes.

A explanacéo foi parcialmente confirmada, com base na andlise das estratégias
de contorno identificadas como comportamentos informacionais diferenciados e de
problemas ligados a informacdo, em especial a (i) interpretacdo subjetiva e 0 uso
indireto da informacéo e o (ii) baixo nivel de aproveitamento das informacoées, se pode
observar que as estratégias sdo utilizadas quando os usuarios da informacéo
entendem que a informacdo ndo esta adequada para apoiar o desenvolvimento da
acdo. Portanto, ao analisar as estratégias de contorno utilizadas e o baixo nivel de
aproveitamento das informacfes, entende-se que este € um comportamento

alternativo e néo se refere a regra.

A segunda explanagao defendia que “os representantes das unidades (comité

de planejamento) encontram dificuldade de acesso a informacéo e isto compromete o
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trabalho que desenvolvem no plano”. Desta forma, a explanagéo tratava do acesso a

informagé&o e 0os impactos que isto causa para o processo de desenvolvimento.

Por meio da anélise dos problemas ligados a informacéo, em especial a (i) falta
de informacéo e e a (ii) falta de sistematizacdo de informacdes e dados, se pbéde
confirmar a explanagdo. Além disso, a propria andlise das estratégias de contorno

confirmou a questéao.

A terceira explanacdo refere-se a seguinte afirmacgdo: “o meétodo de
planejamento estratégico utilizado é o fator que leva ao surgimento de problemas

ligados a informacéo, com a insatisfacdo das necessidades de informacao”.

A explanacdo foi parcialmente confirmada, tendo em vista que se pode
identificar uma relacdo entre os problemas ligados a informac&o como resultados dos
problemas ligados ao método, mas, por outro lado, o estudo demonstra que ndo sao
apenas os problemas de informacdo que impactam gerando insatisfacdo das
necessidades de informacdo. Os problemas ligados a cultura organizacional e a
informacé&o também oferecem este impacto. Por isto, a hipotese foi confirmada apenas

parcialmente.

A quarta explanagao defendia que “o plano, como resultado final do processo,
ndo espelha o diagndstico, a visdo estratégica e 0os cursos de acao propostos pela
coletividade e traz propostas pessoais de gestores”.

A explanacéo foi confirmada, pois, de acordo com as informacfes obtidas
durante o levantamento, esta questdo foi reforcada, além dessa percepcao,
considerando-se que 0 empirismo, enquanto a fundamentacdo das acbes em
experiéncia praticas foi um comportamento desenvolvido pelos membros do Grupo de
Controle, sugere-se que houve a desconsideracao de propostas encaminhadas. Outra
informacéo que reforca a visdo apresentada se refere ao problema da predominancia
de estratégias emergentes (ndo planejadas), conforme apresenta o grupo de
problemas ligados ao método.

A quinta explanacdo apresenta: “a insatisfacdo das necessidades de
informacdo dos participantes da construcdo do planejamento estratégico ndo tem
impacto para o processo decisorio que define a estratégia a ser seguida pela

organizacao”.



227

Com base na analise das causas e impactos relativos aos problemas ligados a
informacdo, se pode notar que estratégias de contorno surgem como consequéncia
de problemas ligados a auséncia ou baixa qualidade da informacdo. Dessa forma,
guando as necessidades de informacéo dos participantes do processo de construcao
do plano estratégico ndo eram satisfeitas, como consequéncia da falta de
informacgdes, da falta de sistematizacdo de informagfes e dados , da geracao de
informacbes deficientes (baixa qualidade), da grande quantidade de informacfes
repetidas, os usuarios da informacéo utilizam estratégias alternativas para a tomada
de decisdo, que envolviam, especialmente, a fundamentacdo das escolhas em
experiéncias pessoais de ordem prética (empirismo). Dessa forma, a explanacao nao

se sustenta quando sobreposta aos achados da pesquisa.

6.2 Impactos da satisfacdo das necessidades de informacéo para o processo

decisorio inerente ao planejamento

Por meio da andlise e da discussédo dos dados obtidos por meio das quatro
fontes de evidéncia, foi possivel entender que a satisfacdo ou a insatisfacdo das
necessidades de informacfes para a tomada de decisdo dos construtores do
planejamento estratégico da organizacao sao geradas por problemas identificados no
processo de planejamento, 0s quais sdo associados a cultura organizacional, ao

método ou as informacgbes propriamente ditas.

Dessa forma, no ambito da construcdo do planejamento estratégico, 0s
problemas de ordem cultural, metodoldgica e informacional se relacionam em uma
trama de causas e impactos e, como resultado, originam problemas informacionais

gue comprometem a satisfacao de necessidades de informacao dos participantes.

Estes problemas informacionais, quando analisados sob o ponto de vista dos
impactos oferecidos, possibilitam compreender que sdo responsaveis pelo surgimento
de novos problemas (informacionais e metodologicos) e motivam o desenvolvimento
de comportamentos informacionais diferenciados por parte dos participantes do
processo de planejamento, quando buscam efetivar as tomadas de decisdo no ambito

das diferentes fases do planejamento estratégico.
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Assim, dentre os problemas identificados como resultantes do impacto que
problemas informacionais oferecem ao processo, cabe destacar:

Referentes aos comportamentos informacionais

a. Fuga ao método (entrevistas com especialistas);

b. Empirismo;

c. Generalizagéo;

d. Subjetividade na interpretacéo e uso indireto da informacéo.
Quanto ao método

e. Baixo nivel de participacao;

f. Predominancia de estratégias emergentes em detrimento das

planejadas;

Ligados a informacéao

a. Falta de informacoes;

b. Geracao de informacdes deficientes;

c. Grande quantidade de informacdes repetidas;
d. Baixo nivel de aproveitamento das informacoes;
e

Dificuldade de comunicacao entre os participantes.

Assim, para se identificar os impactos que a questdo da satisfacdo das
necessidades de informacao promove no processo de planejamento, foi necessario
compreender os diversos problemas identificados, assim como as relacdes de causa

e efeito existente entre estes.

Pode-se entender, portanto, que os comportamentos desenvolvidos pelos
participantes, quando buscam estratégias para desenvolver o trabalho quando a
informacéo néo esta disponivel ou adequada, sdo impactos relacionados a satisfacao

das necessidades de informacao inerentes ao processo de planejamento estratégico.

Assim, a (i) fuga ao método (entrevistas com os detentores do conhecimento),
o (i) empirismo (fundamentagdo em experiéncias pessoais, desconsiderando as
informagdes da coletividade), a (iii) generalizacdo (utilizacdo de uma informacgao
setorial como representativa para o contexto global) e a (iv) interpretacéo subjetiva ou
uso indireto da informacdo, sdo comportamentos que se originam da busca por

informagdes quando esta ndo esta disponivel ou ndo se apresenta adequada ao uso.
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Além disto, destaca-se que os problemas que comprometem a satisfacéo da
necessidades de informacdo também comprometem o processo, criando novos
problemas de ordem informacional e metodologica, como a (i) falta de informacdes, a
(i) geracao de informacfes deficientes, a (iii) grande quantidade de informacdes
repetidas, o (iv) baixo nivel de aproveitamento das informacgdes, a (v) dificuldade de
comunicacdo entre os participantes, o (vi) baixo nivel de participacdo e a (vii)

predominéancia de estratégias emergentes em detrimento das planejadas;

6.3 Contribuicdes do estudo

Cabe ressaltar que as varias abordagens citadas em trabalhos correlatos focam
na identificacdo dos problemas e na indicacao das causas que devem ser trabalhadas
para garantir a satisfacdo das necessidades de informacdo no apoio a deciséo,
deixando em aberto a apreciacdo das consequéncias que a insatisfacdo destas

necessidades pode oferecer aos processos organizacionais.

Sob a édtica da Ciéncia da Informacédo, pdde-se vislumbrar, neste estudo, uma
oportunidade para identificacdo dos impactos associados as necessidades de
informacé&o durante os processos de busca, processamento e uso das informacdes no

ambito do desenvolvimento do planejamento estratégico organizacional.

Assim, cabe destacar a importancia do entendimento dos processos ligados a
gestdo da informacdo, a satisfacdo das necessidades de informacdo dos atores
envolvidos na gestdo das organizacGes publicas e, principalmente, a tomada de
deciséo, tendo em vista sua relevancia para a garantia da qualidade do planejamento

estratégico organizacional no @mbito da administragéo publica.
Nesse sentido, este projeto trouxe contribui¢cdes, na medida em que:

e Identificou os impactos associados a insatisfacdo de necessidades de
informacdo no ambito dos processos de construcdo da estratégia
organizacional;

e Promovendo a integracdo de conceitos das areas de Ciéncia da
Informacédo, Administracdo e Gestéo Publica;

e Propiciou a compreensdo de comportamentos informacionais

associados a busca, ao processamento e ao uso da informagao para o



230

desenvolvimento do planejamento estratégico, em situacdes em que a
informacgéo, que apoia a decisdo, apresenta deficiéncia ou inexiste;

e Identificou problemas, de ordem cultural, metodoldgica e informacional,
gue aparecem como causa e efeito das deficiéncias informacionais

encontradas nos processos de planejamento das organizagoes.

Quanto ao ineditismo associado a forma de abordagem e discusséo do estudo,

cabe destacar:

e A avaliacdo dos problemas ligados a satisfacdo das necessidades de
informacdo, com foco nos impactos que causam para O Processo
decisorio inerente ao planejamento, considerando as relacfes de causa
e efeito existentes entre os problemas ligados a cultura organizacional,
ao método de planejamento e a gestdo da informacéao.

e A abordagem dos comportamentos informacionais diferenciados que
sdo desenvolvidos para contornar obstaculos que impedem o acesso e
o0 uso da informacdo, sob a o¢tica da Ciéncia da Informacédo e da
Administracdo, buscando encontrar relacdo com o0s problemas

identificados.

6.4 Limites do trabalho

O estudo tratou da identificacdo de impactos, porém, ndo fez parte deste
trabalho, a avaliacdo da implementacéo da estratégia contida no plano estratégico. A
abordagem limitou-se a investigacdo do processo que envolve as etapas de
construcdo do plano estratégico e se encerra com a finalizagdo do mesmo. O
desenvolvimento desta outra abordagem, por parte de outros pesquisadores, pode
oferecer constatacdes relevantes para o cruzamento com os resultados apresentados

do presente estudo.
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6.5 Sugestdes paratrabalhos futuros

o Desenvolvimento de proposta para intervencdo metodoldgica que trate
dos processos de confeccdo dos planos estratégicos por meio
tratamento dos problemas identificados.

o Avaliagdo da utilizagdo da mensuracdo do numero de estratégias
emergente como indicadores de qualidade para avaliagdo de planos
estratégicos.

o Analise do impacto das necessidades de informacdo para o processo
decisorio que ocorre apds a construcdo do plano, durante a fase da

implementacéo da estratégia.
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8 APENDICES
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APENDICE 01: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO - TCLE

Questionario e Entrevista

O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar do projeto: O IMPACTO
DA (IN) SATISFAQAO DAS NECESSIDADES DE INFORMAQAO NA TOMADA DE
DECISAO INERENTE AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UMA
ORGANIZAGAO PUBLICA FEDERAL

O objetivo desta pesquisa é€: identificar os impactos que a (in) satisfacéo
das necessidades de informacdo oferecem para o processo de tomada de
decisdo que se desenvolve durante a construcdo do planejamento estratégico

em uma organizacao publica federal.

O(a) senhor(a) recebera todos os esclarecimentos necessarios antes e no
decorrer da pesquisa e lhe asseguramos que seu home ndo aparecera, sendo mantido
0 mais rigoroso sigilo através da omissdo total de quaisquer informacdes que
permitam identifica-lo(a)

A sua participacdo serd através de uma entrevista/questionario com um
tempo estimado para sua realizacdo de 1 hora. Informamos que o(a) Senhor(a) pode
se recusar a responder a qualquer questao que lhe traga constrangimento, podendo
desistir de participar da pesquisa em qualquer momento sem nenhum prejuizo para

o(a) senhor(a).
Sua participacao € voluntaria, isto é, ndo ha pagamento por sua colaboracéo.

Os resultados da pesquisa seréo divulgados na Instituicdo Universidade
de Brasilia podendo ser publicados posteriormente. Os dados e materiais utilizados

na pesquisa ficardo sob a guarda do pesquisador.

Se o(a) Senhor(a) tiver qualquer duvida em relagédo a pesquisa, por favor

telefone para Prof. Dr. Jorge Henrique Cabral Fernandes (orientador da pesquisa), na
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instituicdo Universidade de Brasilia, telefone: [...] ou, para Prof. MSc Felipe Lopes da

Cruz, telefone [...].

Este projeto foi Aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Faculdade de Ciéncias da Saude da Universidade de Brasilia. As davidas com relacéo
a assinatura do TCLE ou os direitos do sujeito da pesquisa podem ser obtidos através
do telefone: (61) 3107-1947.

Este documento foi elaborado em duas vias, uma ficara com o

pesquisador responsavel e a outra com o0 sujeito da pesquisa.

Nome / assinatura

Pesquisador Responsavel

Felipe Lopes da Cruz

Brasilia, de de
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APENDICE 02: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

ROTEIRO-BASE

Entrevista em profundidade

Instituicéo:

Nome do entrevistado (opcional):
Cargo ocupado:

Idade:

INFORMACOES PESSOAIS

1- Formacao profissional
a. Area de formacao/Especializacéo;
b. Atribuicdes;

2- Ha quanto tempo esta na instituicdo?
a. Menosde1ano ()

Entre 1 e 2 anos ()

Entre 2 e 3 anos ()

Entre 3 e 4 anos ()

Mais de 4 anos ()

®oo o

EM RELACAO A ESTRUTURA DA UNIDADE RESPONSAVEL PELA
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

1- Qual o papel (atribuicbes) da unidade dentro da organizacao?
2- Quantos servidores trabalham na unidade?

3- Quantos servidores trabalham na area responsavel pelo planejamento
estratégico?

4- Qual o perfil destes servidores?

a. Areas de formacao/Especializacao;
b. Atribuicdes.
5- Onde esta situada hierarquicamente a unidade dentro do organograma da
instituicao;

6- Quais séo os clientes da unidade dentro da organiza¢ao?
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EM RELACAO AOS PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

1- Como se desenvolve o processo de construcdo do planejamento estratégico
da organizacao?
a. Descreva o fluxo do trabalho desenvolvido desde o recebimento da
demanda até a apresentacdo dos resultados;
b. Apresente informacOes sobre reunides, workshops, participantes,
resultados previstos x alcancados e prazos (cronograma de agoes).
2- Quais processos organizacionais estao vinculados ao planejamento estratégico
da organizacéo?

EM RELACAO AO METODO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1- Na sua experiéncia no PE desta organizacdo, que métodos foram
aplicados?

2- Qual método voltado ao planejamento estratégico?
a. Qual o referencial metodoldgico?
Esta formalizado (institucionalizado) na organizacéo?
Quais as principais entregas;
Quais saos as ferramentas utilizadas;
Quais técnicas sao utilizadas;
Quais os principais atores envolvidos;
Quais sao as suas atribuicdes e papéis;
Quais os pontos criticos (dificuldades) identificados

e R

3- Quais etapas foram desenvolvidas?
a. Diagnostico estratégico (Analise de ambiente interno e externo)?
Prospeccao de cenarios?
Defini¢cdo da visdo, misséo, valores e negécio?
Definicdo de Objetivos Institucionais?
Definicdo de Metas e Indicadores?
Indicacao de iniciativas (projetos e processos)?
Construcédo do Mapa Estratégico?
Construcéo do Portfolio Estratégico?
Gestao e priorizagéo de iniciativas?

T T@ "o ao0CT

4- Quem é responsavel pela validacao dos dados apresentados?
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EM RELACAO AO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

IDENTIFICACAO DA VISAO

1- Como é realizada a identificacdo das necessidades e das expectativas das
partes interessadas e dos integrantes da Alta administracdo em relacdo ao
estado futuro desejado?

IDENTIFICACAO DOS VALORES

1- Como é realizada a identificacdo dos valores (conjunto dos principios, crencas
e questdes éticas) que sustentam as decisbes e 0 modelo de gestdo da
Instituicao?

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

1- Como se desenvolve a andlise do ambiente externo?

2- Quais variaveis sao consideradas?

a. Econbmicas, sociais, politicas, culturais, legais, tecnoldgicas,
ecologicas.

3- Como se desenvolve a avaliacdo? Analise SWOT? Outras formas?

4- Como séo buscados, coletados, consolidados, interpretados e disseminados
os dados referentes ao ambiente EXTERNO? Quais informagfes sao
levantadas?

5- Quais as fontes de informacéo sao utilizadas?

6- Quem séo os envolvidos? Quais as dificuldades encontradas?

7- Existem informacdes desejadas que ndo sdo encontradas? Quais?

8- Como se da a visualizacdo de OPORTUNIDADES e AMEACAS?

9- Quais decisbes sdo tomadas durante esta etapa?

10-Quais decisdes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?

11-Quais os responsaveis pelas decisbes tomadas ou fundamentadas nesta
etapa?

12-Quais os problemas de informacéo sao identificados nessa etapa?

13-Como se desenvolve a analise das Instituicdes similares?

ANALISE AMBIENTE INTERNO

1- Como se desenvolve a analise do ambiente interno?
2- Como se desenvolve a avaliacdo? Analise SWOT? Outras formas?
3- Quais fatores séao considerados Na avaliagdo do ambiente interno?

a. Produtos e servigos atuais, novos produtos e servigos, promocao,
imagem institucional, tecnologias, sistemas de informacgdes, estrutura
organizacional, recursos humanos, estilo de administracéo, resultados
empresariais, recursos financeiros, controle e avaliacéo.




246

Como sao buscados, coletados, consolidados, interpretados e disseminados
os dados referentes ao ambiente INTERNO? Quais informacdes sao
levantadas?

Quais as fontes de informacgéo utilizadas?

Quem sao os envolvidos? Quais as dificuldades encontradas?

Existem informacdes desejadas que ndo sdo encontradas? Quais?

Como se da a visualizacdo de PONTOS FORTES e PONTOS FRACOS?
Quais decisdes sdo tomadas durante esta etapa?

10-Quiais decisdes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?
11-Quais os responséaveis pelas decisbes tomadas ou fundamentadas nesta

etapa?

12-Quais os problemas de informacéo sao identificados nessa etapa?

EM RELACAO A DEFINICAO DA MISSAO

Como sao desenvolvidas e aprovadas estas definicdes?

Quais informacdes séo levantadas e consideradas?

Quais as fontes de informacdao utilizadas?

Quem sao os envolvidos? Quais as dificuldades encontradas?

Existem informacdes desejadas que ndo sdo encontradas? Quais?

Quais decisdes sdo tomadas durante esta etapa?

Quais decisdes se baseiam nas informac¢des geradas nesta etapa?

Quais os responsaveis pelas decisdes tomadas ou fundamentadas nesta
etapa?

Quais os problemas de informacao séo identificados nessa etapa?

EM RELACAO A PROSPECCAO DE CENARIOS

E realizada a prospeccéo de cenarios?

Qual a metodologia utilizada? Delphi?

Como sao buscados, coletados, consolidados, interpretados e disseminados
os dados referentes aos cenarios? Quais informacdes sao levantadas?

Quais as fontes de informagéo utilizadas?

Quais sao os envolvidos?

Quem é responsavel pela apresentacao de informacdes?

Quem é responsavel pela consolidacéo de informacdes?

Existem informacdes desejadas que ndo séo encontradas? Quais?

Quais as dificuldades encontradas?

10-Quais decisbes sao tomadas durante esta etapa?
11-Quais decisdes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?
12-Quais os responsaveis pelas decisdes tomadas ou fundamentadas nesta

etapa?

13-Quiais os problemas de informacao sao identificados nessa etapa?
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EM RELACAO A DEFINICAO DE OBJETIVOS INSTITUCIONAIS E ACOES
ESTRATEGICAS

1- Qual o método e quais séo os critérios utilizados?

2- Como séao buscados, coletados, consolidados, interpretados e disseminados
os dados referentes aos cenéarios? Quais informacdes séo levantadas?

3- Quais as fontes de informacao utilizadas?

4- Quais sao os envolvidos?

5- Quem é responsavel pela apresentacao de informacdes?

6- Quem é responsavel pela consolidacdo de informacdes?

7- Existem informacdes desejadas que ndo sdo encontradas? Quais?

8- Quais as dificuldades encontradas?

9- Quais decisbes sdo tomadas durante esta etapa?

10-Quais decisdes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?

11-Quais os responséaveis pelas decisbes tomadas ou fundamentadas nesta
etapa?

12-Quiais os problemas de informacédo sao identificados nessa etapa?

EM RELACAO A DEFINICAO DE DESAFIOS, METAS E INDICADORES DE
DESEMPENHO

1- Como se da a definicdo de metas e indicadores de desempenho?

2- Qual a metodologia utilizada?

3- Quais informagdes sao levantadas?

4- Quais as fontes de informacéo utilizadas?

5- Quais sao os envolvidos?

6- Quais as dificuldades encontradas?

7- Quais decisbes sdo tomadas durante esta etapa?

8- Quais decisbes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?

9- Quais os responsaveis pelas decisbes tomadas ou fundamentadas nesta
etapa?

10-Quiais os problemas de informacéo sao identificados nessa etapa?

EM RELACAO A DEFINICAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS E DOS PLANOS DE
ACAO

1- Como é realizada a construcao do portfolio estratégico?

2- Existe algum processo para identificacéo de projetos e processos estratégicos
para a organizagao?

3- Qual a metodologia e o critério utilizado?

4- Como sao buscados, coletados, consolidados, interpretados e disseminados
os dados referentes aos cenarios? Quais informacdes sdo levantadas?

5- Quais as fontes de informacao utilizadas?
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6- Quais séo os envolvidos?

7- Quem é responsavel pela apresentacao de informacdes?

8- Quem é responsavel pela consolidacéo de informacgbes?

9- Existem informacdes desejadas que ndo sdo encontradas? Quais?

10-Quais as dificuldades encontradas?

11-Quais decisdes sdo tomadas durante esta etapa?

12-Quais decisdes se baseiam nas informacdes geradas nesta etapa?

13-Quais os responsaveis pelas decisdes tomadas ou fundamentadas nesta
etapa?

14-Quais os problemas de informacéo sao identificados nessa etapa?

EM RELACAO AOS PONTOS POSITIVOS, AS LICOES APRENDIDAS E AS BOAS
PRATICAS LIGADAS A CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DAS RGANIZACOES PUBLICAS.

1- Identifique os principais problemas encontrados durante o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico;

2- ldentifique s problemas que sdo causados por problemas de informacéo.

3- ldentifique as licbes aprendidas com situacdes negativas vivenciadas
anteriormente;

4- |dentifique boas praticas que devem ser seguidas para a garantia do bom
andamento do trabalho;
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APENDICE 02: FORMULARIO DE LEVANTAMENTO (QUESTIONARIO)

LEVANTAMENTO
Questionario

Questionario criado para etapa de coleta de dados da pesquisa de doutorado no Programa de
Pés-Graduacao em Ciéncia da Informagéo da Universidade de Brasilia.

1: A identificacao dos respondentes ndo serd divulgada;

2: A aplicacao deste questionario foi formalmente autorizada pela Direcdo da [...J[Instituicdo], de
acordo com documento Protocolo SIAPRO N°: 08200.014817/2012-62.

O projeto de pesquisa foi previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade
de Ciéncias da Saude da Universidade de Brasilia, como solicitado pela Direcdo da [...].

Sua contribui¢cdo seré de grande valia para o desenvolvimento do trabalho.

Responsavel pela pesquisa: Felipe Lopes da Cruz, MSc, PMP — [...]. Centro Integrado de Gestao
Estratégica — Telefone: [...]

Identificacdo do respondente:

Obs.: Nome, cargo e lotaco. (ESTAS INFORMACOES NAO SERAO PUBLICADAS)

| Il

1) Dentre as alternativas a seguir, selecione as que representam etapas da

construcdo do planejamento estratégico em que vocé participou?

Obs.: E possivel escolher mais de uma alternativa

a. Andlise do ambiente interno (identificagdo de pontos fortes e pontos fracos);

b. Andlise do ambiente externo (identificacdo de oportunidades e ameacas);

c. Definigcdo da missao;

d. Definicdo da Visao de Futuro (estado futuro desejado);

e. Definicao dos Valores da Instituicdo (conjunto dos principios, crencas e questdes éticas);

f. Definicdo de objetivos institucionais e acfes estratégicas;

[ I R AN R R

g. Definicdo de metas e indicadores de desempenho;
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= h. Prospeccao de cenarios;

i. Construcao do portfélio (proposta e priorizacao de iniciativas - projetos e processos);

I Outro:

2) As informacdes que produzi durante a minha participagdo na construgdo do
planejamento estratégico estdo refletidas na estratégia utilizada pela gestdo da

Instituicéo.

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente
c. Indiferente

d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

3) A minha participacdo na construcdo do planejamento estratégico da Instituicéo
foi facilitada pelo apoio recebido dos servidores responsaveis pela coordenacgéo do
processo de planejamento.

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente
c. Indiferente

d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

4) O método utilizado para a construcao do planejamento estratégico foi claramente

entendido por mim.

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente
c. Indiferente

d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

5) Entendi claramente a importancia da minha participacdo para a construcdo da

estratégia da Instituicao.

. .
a. Concordo parcialmente
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b. Concordo totalmente
c. Indiferente
d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

6) Os servicos de informacao da Instituicdo promovem a facilidade de acesso a

informacado necesséria para a constru¢cdo do planejamento estratégico.

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente
c. Indiferente

d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

7) Meus conhecimentos pessoais obtidos por meio de capacitacdes e da
experiéncia pratica, foram determinantes para o desenvolvimento do meu trabalho

na construcéo do planejamento estratégico.

a. Concordo parcialmente
b. Concordo totalmente
c. Indiferente

d. Discordo parcialmente

e. Discordo totalmente

8) Descreva as informacdes das quais Vvocé necessitou para apoiar o
desenvolvimento do trabalho desenvolvido por vocé durante a construgdo do

planejamento estratégico da Instituicao.
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9) Quais fontes de informagdes vocé utilizou para desenvolver o seu trabalho
durante a construc&o do planejamento estratégico? Obs.: E possivel escolher mais

de uma alternativa.

= a. Fontes externas e pessoais (Pessoas de outras Instituices);
2 b. Fontes externas e impessoais (Jornais, publicacdes governamentais, radio, TV);
-

c. Fontes internas e pessoais (Pessoas da Instituicdo: superiores, subordinados e equipes de
funcionarios);

d. Fontes internas e impessoais (Documentos, memorandos, relatdrios, biblioteca, servicos
de informacdao);

10) Quais obstaculos dificultaram o acesso as informacdes das quais vocé
necessitou durante sua participacao na construcado do planejamento estratégico da

Instituicdo?

| Il

11) Quais estratégias utilizou para acessar e usar ainformacao das quais necessitou
para desenvolver seu trabalho durante a construcao do planejamento estratégico

da Instituicdo?

| Il

12) Selecione os canais de comunicagcdo que foram utilizados para a troca de

informacdes durante a sua participacao naconstrucdo do planejamento estratégico:

Obs.: E possivel marcar mais de uma opgao.
Reunides presenciais

Reunides por teleconferéncia
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E-mail
Telefone

Documentos oficiais (memorandos, etc.)

Outro:

13) Utilize o espaco abaixo para apresentar comentarios e outras informacgdes

B .

inerentes a sua participacdo no processo, caso ache necessério.

5

< | i

Submit
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9 ANEXOS
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ANEXO 01: CARTA DE ENCAMINHAMENTO PARA APRECIACAO DO CEP-FS

EEE
UnB ]
UNI‘JERSIDADE DE BRASILIA’
~ FA{.‘.‘LILDADE DE CIENCIAS DA SAUDE
COMITE DE ETICA EM PESQ!..IISA COM SERES HUMANOS
CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO
BRASILIA - DF
TELEFOME (061} 3107-1947
E-mail: cepfs@unb, br
http://fs.unb.brfcep/

Senhor(a) Coordenador(a),

Brasilia, 12 de julho de 2012

Venho encaminhar o projeto de pesquisa intitulado: "0 IMPACTO DA (IN) SATISFACAD
DAS NECESSIDADES DE INFORMACAO NA TOMADA DE DECISAO INERENTE AO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UMA ORGANIZACAO PUBLICA”, sob  minha
responsabilidade, para aprecia¢do do CEP-FS/UnB. Trata-se de projeto de doutorado. Sendo s6
para o momento, despeco-me cordialmente.

Atenciosamente,

{.-f o [ /].r Py
Lelipl ngnes #8 G ’m/y

Y FELIPE LOPES DA CRUZ




ANEXO 02: TERMO DE RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO
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D
UnB

UMIVERSIDADE DE BRASILIA
_ FACULDADE DE CIENCIAS DA SALUDE
COMITE DE ETICA EM PESQUISA COMN SERES HUMANOS
CAMPUS UNIVERSITARID DARCY RIBEIRD
BRASILIA - DF
TELEFONE (A1) 3107-1047
L-rmullz cepfsdfunk by
Bttp:ifs.unbhricep!

IERMU DE RESPONSABILIDADE E COMPROMISS0 DO(S)
PESQUISADOR(ES) RESPONSAVEL(IS)

Eu, FELIPE LOPES DA CRUZ, pesquisador responsavel pelo projeto “O
IMPACTO DA (IN) SATISFACAO DAS NECESSIDADES DE INFORMAGCAO NA
| TOMADA DE DECISAO INERENTE AD PLANEJAMENTO ESTRATFGICO DE UMA
| ORGANIZACAC PUBLICA", declaro estar ciente e que cumprirei os termos da
: Resolugdo 196 de 09/10/96 do Conselho Nacional de Sadde do Ministério da
| Saude e declaro: (a) assumir o compromisso de zelar pela privacidade e sigilo

das informagdes; (b) tornar os resultados desta pesquisa publicos sejam eles
! favoraveis ou ndo; ¢, (¢) comunicar o CCP sobre qualguer alleragiu no projets

de pesquisa, nos relatérios anuais ou através de comunicagao protocolada, que
me forem sclicitadas.

Brasilia, 12 de julho de 2012

Assinatura: 5 ¢, «ertt de. Citd

L.'
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ANEXO 03: APROVAGCAO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA — CEP-FS

Universidade de Brasilia
Faculdade de Ciéncias da Saode
Comité de Etica em Pesquisa — CEP/FS

PROCESSO DE ANALISE DE PROJETO DE PESQUISA

Registro do Projeto no CEP, 124/12

litulo do Projeto: 0O mmpacto da (In) satisfagdo das necessidades de informagao na
tomada de decisdo inerente ao planejamento estratégico de uma organizagiio pablica™.

Pesinigadara Respancavel: Felipe 1 apes da Cruz

Data de Entrada; 29/07/12

Com base na Resolugdo 196/96. do CNS/MS. que regulamenta a ética em
pesquisa com seres humanos, o Comité de Ftica em Pesquisa com Seres Humanos da
Faculdade de Ciéncias da Saude da Umversidade de Brasilia, apos anahise dos aspectos
dticos ¢ do contexto téenico cientifico, resolven APROVAR o projeto 124/12 com o
Htulo: O impacto da (In) satisfugdo das necessidades de informagio na tomada de
decisdio incrente ao plancjamento estratégico de uma organizagio publica™, analisado na

7' Reunido Ordindria, realizada no dia 14 de agosto de 2012,

O pesquisador responsavel fica, desde ja, notificado da obrigatoriedade da
apresentugdo de um relatorio semestral ¢ relmorio final sucinto ¢ objetivo sobre o
desenvaelvimento do Projeto, no prazo de 1 (um) ano a contar da presente data (item

V1L 13 da Resolugdo 196/96).

Drasilia, 15 de agosto de 2012,

Coordenadotlo CEP-FS/UnB




