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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar de que forma ocorre o processo de
formacdo e de institucionalizacdo da estratégia no contexto
governamental do Estado de Santa Catarina. Para tanto, procurou-se
consubstancia-la em um marco teérico composto por um tripé formado
(i) pela estratégia e seu processo de formacgdo, com foco no modelo
integrador proposto por Andersen (2013); (ii) pela teoria institucional e
Seus processos e estagios e; (iii) pelo papel do Estado e a gestdo publica.
Estes campos de estudo das teorias organizacionais possuem diversos
pontos de imbricamento, principalmente quando observados a partir das
contribuicBes de tedricos como Barnard (1938) — incerteza como
esséncia do ato de administrar — e Simon (1957) — racionalidade
limitada do decisor, e que permitiram que as pesquisas dos fenédmenos
organizacionais adotassem outras perspectivas. Para responder a questéo
de pesquisa, optou-se pela abordagem metodoldgica qualitativa, por
meio de estudo de caso Unico. As técnicas para coletas de dados
passaram pelo uso de observacdo participante, entrevistas
semiestruturadas e analise documental. Com isso, buscou-se estabelecer
as bases que possibilitaram a aplica¢do de técnicas de analise de dados
como o pattern matching (TROCHIM, 1989). A pesquisa permitiu
entender, empiricamente, como o fendmeno da formacdo da estratégia
toma forma e se institucionaliza em uma organizacdo publica. Além
disso, constatou-se a presenca de indicios de que, apesar de uma
aparente tendéncia ao processo deliberado, existem vetores estratégicos
com carater emergente, resultando num processo de formacdo de
estratégia predominantemente integrador e que este se encontra semi-
institucionalizado na organizacéo.

Palavras-chave: Processo de formagdo da estratégia, Modelo integrador
de formacdo da estratégia, Teoria institucional, Processo de
institucionalizacdo, Gestdo publica.






ABSTRACT

The goal of this research was to analyse how the strategy formation and
institutionalization processes happen in the government context of the
State of Santa Catarina. Therefore, it was aimed to substantiating it in a
theoretical framework that consists on a tripod formed by: (i) the
strategy and its formation process, focused on the integrative model
proposed by Andersen (2013); (ii) institutional theory and its processes
and stages and; (iii) the role of the State and the public management.
These fields of study related to the organizational theories have several
points of connection, mostly when observed from the theoretical
contributions of researchers like Barnard (1938) — uncertainty as an
essence of the managerial action — and Simon (1957) — limited
rationality of the decision maker, and thus allowed research regarding
the organizational phenomena to adopt different perspectives. In order to
answer the research question, it was decided to use the qualitative
methodological approach, through a single case study. Techniques for
data collection go through the use of participant observation, semi
structured interviews and document analysis. Therewith, it was expected
to stablish the basis that enable the application of data analysis
techniques such as pattern matching (TROCHIM, 1989). This research
allowed us to understand, empirically, how the strategy formation
process takes place and becomes institutionalized in a public
organization. Besides, despite an apparent bias to a more deliberate
process, evidences show the existence of emergent vectors, resulting in a
predominantly integrative strategy formation process that is semi
institutionalized in the organization.

Keywords: Strategy formation process, Integrative strategy formation
model, Institutional theory, Institutionalization process, Public
management.
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1 INTRODUCAO

Para melhor compreensdo do contexto em que a pesquisa se
estabelece, bem como do que se pretende realizar, sdo apresentados: a
delimitacdo do tema e a questdo de pesquisa, o delineamento das
proposicdes da pesquisa, 0s objetivos, geral e especificos, a justificativa
para realiza¢do do estudo e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

A estratégia tem sido assunto recorrente nos estudos
organizacionais ao longo das ultimas décadas. Indicios de discussfes
sobre 0 assunto sdo encontrados em diversos momentos da histéria, mas
somente nas décadas de 1950 e 1960 passaram a tomar forma e se
aproximar daquilo que se apresenta atualmente (HAMBRICK, 1980;
HART, 1992; BULGACOV et al., 2007).

Além disso, a proliferacdo de estudos na area também resulta
em uma ampla gama de conceitos e modelos disponiveis. Isso se torna
ainda mais evidente quando se entende que a visdo acerca da estratégia
pode variar de acordo com o contexto situacional em que ela se
estabelece (HAMBRICK, 1980).

De qualquer forma, independente da perspectiva, é unanime o
entendimento de que a formacdo da estratégia é atividade inerente as
organizagdes (MINTZBERG, WATERS, 1985; PEREIRA, 2010;
ANDERSEN, 2013). A integracdo entre diferentes processos de
formacdo da estratégia - deliberados, emergentes ou mistos
(MINTZBERG, WATERS, 1985) - se cristaliza no modelo integrador
proposto por Andersen (2013), por meio do qual a estratégia pode ser
compreendida como o resultado da relagdo entre a intencdo
antecipadamente formalizada pela alta gestdo e as iniciativas autbnomas
gue emergem dos niveis operacionais (ANDERSEN, 2013).

Paralelamente, a Teoria Institucional surge para proporcionar
explicacdes sobre como determinados ritos e comportamentos séo
difundidos entre atores sociais e organizacionais (DIMAGGIO,
POWELL, 1983; SCOTT, 1995; TOLBERT, ZUCKER, 2012). Esse
fendmeno pode ocorrer por meio de um mecanismo denominado
isomorfismo e que, por sua vez, pode se dar por trés diferentes meios,
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quais sejam, coercitivo, normativo e mimético (DiIMAGGIO, POWELL,
1983). Outra forma de observar e analisar a institucionalizacdo se da
com base em seus processos — inovagdo, habitualizagdo, objetificacdo e
sedimentacdo — e seus respectivos estadgios — pré-institucional, semi-
institucional e institucionalizagéo plena ou total (TOLBERT, ZUCKER,
2012).

Caracteristicas dos adotantes, impeto para difusdo, atividade de
teorizacdo, varidncia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural sdo
fatores que podem influenciar diretamente a institucionalizacéo
(TOLBERT, ZUCKER, 2012).

De forma geral, esse processo de institucionalizacdo se da como
uma forma de os atores organizacionais terem suas agdes e estruturas
legitimadas e socialmente aceitas (BERGER, LUCKMANN, 1967;
MEYER, ROWAN, 1977; DIMAGGIO, POWELL, 1983; TOLBERT,
ZUCKER, 2012).

Assim como diversos campos das teorias organizacionais, 0S
estudos tanto da estratégia, quanto da teoria institucional, também
passaram por diferentes momentos e entendimentos. Um divisor de
aguas foi estabelecido pelos escritos de Barnard (1938) — incerteza como
esséncia do ato de administrar — e, principalmente de Simon (1957) —
racionalidade limitada do decisor. A partir deste momento, os estudos
organizacionais, que eram predominantemente voltados a racionalidade
plena do tomador de decisdo, passaram a admitir outras perspectivas
(TOLBERT, ZUCKER, 2012).

Quando se trata de gestdo publica, pode-se fazer uma analogia
entre as organizagdes privadas e sua necessidade de atendimento dos
desejos dos clientes e as organizacdes publicas e a necessidade de
atender aos anseios da populacdo (LYNN JR, 2010). Afinal, sob uma
perspectiva mais simplista e generalista, o cidaddo nada mais é do que o
usuario dos servicos prestados pelo ente publico, como uma
contrapartida pelos tributos pagos periodicamente.

Conforme constante na Constituicdo Federal de 1988, em seu
artigo 3°, é objetivo fundamental do Estado: (i) construir uma sociedade
livre, justa e solidaria; (ii) garantir o desenvolvimento nacional; (iii)
erradicar a pobreza e a marginalizacdo e reduzir as desigualdades sociais
e regionais; e (iv) promover o bem de todos, sem preconceitos de
origem, raca, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de
discriminagdo. (BRASIL, 1988).



25

Apesar de ndo estar inserida em um ambiente concorrencial, a
organizacdo publica tem a obrigacdo — seja ética, moral e/ou legal — de
oferecer a populagdo a contraprestacdo pelos impostos recolhidos da
melhor maneira possivel, uma vez que as pessoas estdo cada vez mais
conscientes e, consequentemente, exigentes. Além disso, outro ponto
que deve ser considerado ¢ o fato de que, apesar de ndo sofrer influéncia
de variaveis que sdo recorrentes quando se analisa 0 mercado, a gestéo
publica esta inserida em um contexto onde outras forgas se apresentam e
tendem a afetar o rumo das a¢bes governamentais (LYNN JR, 2010).

O que se observa, portanto, é que a agdo (ou a decisdo) publica
esta condicionada tanto a fatores normativos, de acordo com o que é
previsto nas Constituicdes e Leis que regem o Estado, como também é
afetada por fatores sociais, tanto dos individuos, quanto das
organizacgdes e arranjos que formam a sociedade. Essa inter-relacdo
entre organizagdo e ambiente encontra ressonancia nos estudos acerca
da Teoria Institucional, principalmente no que tange o processo de
institucionalizacdo e legitimacdo dos processos e das estruturas
(SELZNICK, 1957; BERGER, LUCKMANN, 1967; MEYER,
ROWAN, 1977; DIMAGGIO, POWELL, 1983, TOLBERT, ZUCKER,
2012).

Todavia, existe uma percep¢do generalizada por parte da
populacdo, especialistas em gestdo, meios de comunicagdo, etc., de que
0 governo ndo atende as demandas provenientes da sociedade de
maneira satisfatoria. Criticas quanto a ma aplicacdo dos recursos
publicos sédo recorrentes.

Portanto, em uma analise inicial, quando aborda-se o fator
estratégia e se contrasta com a gestdo publica, teoria e pratica tendem a
apresentar um afastamento entre si, ja que, apesar de o Estado ter a
obrigacdo de aplicar os recursos publicos de maneira efetiva, nem
sempre a sociedade consegue enxergar com clareza ou saciedade a
consecucao de tais acoes.

Partindo para um universo mais restrito, o Estado de Santa
Catarina estd localizado em uma das regides mais desenvolvidas do
paist, apresenta indicadores acima da média nacional® e, mesmo assim,

! De acordo com relatério da ONU, através do Programa das Nagdes Unidas
para o Desenvolvimento — PNUD, os trés estados da regido sul do Brasil —
Santa Catarina, Parand e Rio Grande do Sul — encontram-se entre as seis
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Seu governo ndo estd isento de cobrangas oriundas dos mais diversos
atores da sociedade. Afinal, enquanto as demandas dos cidaddos séo
perenes, 0s recursos para a manutengdo do Estado e execucdo de suas
acdes sdo limitados.

Tanto os 6rgdos governamentais, como as empresas privadas,
precisam ter suas estratégias bem delineadas para que, com base nelas,
comece a desdobrar cada tema em acgdes menores, de modo a garantir
que a realizacdo de cada etapa culmine no atendimento pleno das
necessidades das pessoas. A importancia de se estabelecer um plano que
guie as acdes do ente publico é significativa, objetivando o atingimento
de metas, e utilizando de maneira eficiente e racional os recursos de que
dispGe. De maneira concomitante, outros fatores podem influenciar o
processo de formacdo da estratégia, interferindo no contexto situacional
em que planos séo incialmente deliberados. Assim, situacdes que
emergem ao longo do curso da acdo também devem ser administradas e,
consequentemente, consideradas no processo de formagdo da estratégia
(MINTZBERG, WATERS, 1985; ANDERSEN, 2013).

Diante do cenario exposto, formula-se a seguinte questdo de
pesquisa: como se dé o processo de formagao e institucionalizacéo da
estratégia, no contexto governamental do Estado de Santa
Catarina?

1.2 OBJETIVOS

A partir da questdo de pesquisa apresentada, formulam-se para
este estudo, os seguintes objetivos, geral e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar de que forma ocorre 0 processo de formacdo e de
institucionalizacdo da estratégia no contexto governamental do Estado
de Santa Catarina.

unidades da federagdo mais desenvolvidas, ocupando, respectivamente, a 32, 5
e 62 colocacOes.

2 Ainda conforme o relatério da ONU, o IDHM do Brasil é de 0,727,
posicionando-se abaixo do indice apresentado por dez das 27 unidades da
federacdo. Santa Catarina apresenta um indice de 0,774.
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1.2.2 Objetivos especificos

Tendo sido o objetivo geral definido, estabelecem-se o0s
seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar o contexto governamental do Estado de Santa
Catarina;

b) identificar e descrever processos de formacdo da estratégia no
Governo do Estado de Santa Catarina;

c) verificar os estigios de institucionalizacdo do processo de
formacdo da estratégia;

d) relacionar o processo de formacdo da estratégia a teoria
institucional, no contexto governamental do Estado de Santa
Catarina.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diversos sdo 0s motivos que se mostram pertinentes quando do
desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado.

Sob a perspectiva do pesquisador, é essencial para que, além de
atender ao requisito do programa, permita aprofundar a andlise de uma
organizacdo e verificacdo empirica de situacdes observadas nas
pesquisas preliminares, relativas ao processo de formacdo da estratégia
na administracdo publica.

No campo da producdo académica, permite a geracdo de novas
ideias e geracdo de conhecimento relativo ao estudo da estratégia
guando inserida no contexto da gestdo publica. Além disso, quando
pesquisados os trabalhos publicados nos Gltimos anos sobre a discussdo
da estratégia e sua institucionalizacdo no setor publico, verifica-se a
existéncia de um numero pequeno de publicacBes. Uma busca pelos
termos “estratégia”, “institucional” e “governo”, bem como suas
variacOes, em plataformas como Spell, Scielo, DOAJ, entre outros,
apontam para algumas poucas dezenas de trabalhos relacionados e que,
com aplicacdo de um filtro analitico quanto ao seu conteldo, séo
reduzidos a cerca de seis publica¢Ges. Portanto, trabalhos como os de
Vilarinho (2004), Albuquerque-Filho e Machado-da-Silva (2009), Russo
et al (2012), Justen e Moretto Neto (2013), Angelis (2013) e Cechelaine
et al (2013), ao mesmo tempo em que abrem caminho para a discussao,
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indicam que ainda existe uma lacuna a ser explorada por pesquisadores
do tema.

Nd menos importante, a viabilidade também é fator
preponderante na realizagcdo do trabalho. Boa parte dos dados é de
dominio pablico, bem como os principais gestores publicos envolvidos
nos processos de formacdo da estratégia demonstram interesse no
atendimento de futuras demandas relacionadas ao estudo.

Por fim, justificativa importante é tratar de questbes sobre
gestdo publica, em um momento de crise politica na administracdo
publica federal e nas unidades da federagdo que a compdem, e que causa
repercussdo em nivel mundial, colocando o Brasil em xeque quando se
trata de relagcGes com este setor.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esti desenhado de forma a permitir que o leitor
transite pela discussdo trazida, com base na sustentacdo tedrica, por
meio da apresentacdo das teorias e conceitos mais relevantes. Neste
sentido, o trabalho esta configurado dentro da seguinte estrutura logica:

a) introducdo: contendo a delimitacdo do tema e a
contextualizagdo da situacdo que abriga a pesquisa,
especificacdo do problema de pesquisa e seus
desdobramentos nos objetivos geral e especificos, e
justificativa;

b) revisdo de literatura: neste item foram utilizadas as reflexdes
dos principais autores que tratam de cada um dos temas que
compdem a base de sustentacdo tedrica do estudo. Cabe
relembrar que a discussdo dos pressupostos tedricos esta
orientada para os temas relativos a estratégia e sua
formagdo, a teoria institucional e ao papel do estado aliado a
gestdo publica;

c) procedimentos metodoldgicos: sdo  descritos  0s
procedimentos utilizados para a elaboracdo do trabalho,
tomando como premissa a existéncia de coeréncia entre as
bases epistemoldgicas e paradigmaticas e os métodos e
estratégias de pesquisa utilizados;

d) apresentacdo e analise dos dados: tal capitulo é composto
pela apresentacdo dos dados obtidos por meio da pesquisa in
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loco, com as respectivas analises e que permitiram
estabelecer uma relagdo entre a revisdo tedrica e os fatos
observados no ambiente organizacional;

e) consideracOes finais: apontamento das principais conclusoes,
gue sdo produto da analise dos resultados, incluindo
proposituras para aprofundamento da discussdo, mediante
sugestdo de elaboragdo de trabalhos futuros.



30

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os principais temas abordados
ao longo da elaboracéo do trabalho. Revisitando os autores relevantes de
cada area do conhecimento, procurou-se apresentar as principais
contribuicBes apresentadas sobre a Estratégia, a Teoria Institucional e a
Gestdo Publica. Assim, pretende-se estabelecer as bases que visam a
sustentacdo teorica para a discussdo acerca do problema previamente
estruturado.

2.1 ESTRATEGIA

E ponto comum que existem varias abordagens sobre o que é
estratégia, como ela funciona, para que serve e outros fatores que
divergem de acordo com o autor analisado. Ao longo deste trabalho,
procurou-se apresentar os ensinamentos apresentados pelos principais
autores relacionados ao tema.

O termo estratégia, por quase dois mil anos, limitou-se
basicamente ao uso na area militar, tendo suas primeiras aplicacdes na
area da administracdo de empresas em meados do século 20,
possivelmente pelo uso da expressdao “business policy” (HAMBRICK,
1980; HOSKINSSON et al., 1999; ANDERSEN, 2013).

Hoje, sabe-se que a estratégia é fundamental para a busca pela
sobrevivéncia no mercado, assim como era essencial nos tempos das
antigas guerras, onde os melhores estrategistas obtinham os melhores
resultados.

A sequir, tratar-se-d40 de conceitos em que a estratégia é
concebida, as principais diferencas e semelhancas, além de conceitos e
modelos mais especificos e que possam ser observados na realidade que
se pretende analisar.

2.1.1 Estratégia: evolucao e conceitos

A estratégia pode ser vista diferentemente, de acordo com o
referencial de cada autor. Isso se torna mais evidente quando se entende
gue a estratégia, de acordo com Hambrick (1980), pode ter seu conceito
influenciado pelas diferentes situacdes e dimensdes em que é concebido
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0 que, consequentemente, dificulta o estabelecimento de consensos
(HAMBRICK, 1980).

Conforme mencionado anteriormente, indicios de discussdes
sobre 0 assunto s@o encontrados em diversos momentos da historia, mas
somente nas décadas de 1950 e 1960 passaram a tomar forma e se
aproximar daquilo que ¢ visto atualmente (HAMBRICK, 1980; HART,
1992; BULGACOV et al., 2007).

Bulgacov et al. (2007) apresentam um levantamento acerca da
evolugdo do pensamento no campo da estratégia, conforme se observa
no Anexo I|. Nele, sdo colocadas as principais manifestacfes da
estratégia ao longo da historia, tendo inicio nas estratégias de guerras
milenares de Sun Tzu, passando pelos principais pensadores do tema nas
décadas compreendidas entre 1950 e 1990, até aqueles que sdo citados
como tendéncias, como Richard Whittington (1996) e Paula
Jarzabkowski (2005) (BULGACOV et al., 2007).

Chandler (1962), na década de 1960, ja colocava a estratégia
como algo que descrevia a ligacdo essencial entre a organizagdo e o
ambiente.

Ansoff (1965), por sua vez, afirmava que as regras de deciséo e
as diretrizes que permitem o crescimento ordenado e com lucros de uma
empresa caracterizam a estratégia (ANSOFF, 1965, p.87). Essa visdo,
com abordagem mais gerencialista, predominou durante muito tempo
sobre as demais abordagens até entdo existentes.

Em uma tentativa de conciliar as diversas visdes existentes,
Hambrick (1980), no inicio da década de 1980, apresenta a discussao
acerca dos variados conceitos e propostas para a discussao da estratégia.
Para ele, a estratégia também pode ser entendida como um padrdo de
decisdes relevantes que (i) guia a organizacdo em seu relacionamento
com o0 meio em que estd inserida; (ii) afeta a estrutura e o0s
procedimentos da organizagdo e; (iii) afeta a performance da
organizagdo (HAMBRICK, 1980).

Porter (1989) argumenta que a estratégia consiste em selecionar
um conjunto de atividades em que a organizacao sera excelente, criando
a diferenciacdo sustentavel no mercado. Isso pode consistir em fornecer
aos clientes um maior valor do que os concorrentes ou em fornecer valor
comparavel, porém com um custo mais baixo que os concorrentes. Sua
solucdo é ser diferente. Portanto, 0 autor sugere que as empresas
escolham sempre um conjunto diferente de atividades em relacdo aos
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concorrentes para fornecer um conjunto Unico de valor. Além disso, o
autor alerta que, para as empresas serem diferentes de seus concorrentes,
precisam fazer escolhas, ter foco e saber o que fazer e o que ndo fazer
(PORTER, 1989).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 17) apresentam uma
definicdo diferente, ao afirmarem que a estratégia nada mais é do que
um padrdo. Entende-se, por padrdo, como a manutencdo do
comportamento de uma organizacdo em um determinado horizonte de
tempo. Complementam ainda tal visdo determinando que a estratégia
pode ser fruto de situa¢Bes vivenciadas no passado (aprendizado) ou de
intencbes pretendidas para o futuro (MINTZBERG, 1994;
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

Whittington (2002, p. 3) delimita as reflexGes sobre a estratégia
em quatro abordagens: a classica, a evolucionaria, a processualista e a
sistémica. Suas ideias quanto a estas abordagens podem ser sintetizadas
da seguinte forma:

a) classica: mais antiga e aquela que predomina sobre as demais.
A estratégia é vista como um processo racional de calculos e
analises deliberadas;

b) evolucionaria: toma como base a evolucdo bioldgica das
espécies. As organizacles sdo vistas, de forma andloga a
natureza, como participantes de um ambiente que pouco pode
ser controlado ou previsto. Logo, 0 sucesso estd muito mais
ligado a um processo de selecdo natural e as estratégias
emergem conforme as necessidades;

€) processualista: também entendem que o ambiente é muito mais
dindmico do que a capacidade das organizacfes em se
planejarem. Navega entre a classica e a evolucionaria,
determinando que a estratégia nasce de um processo pragmatico
de aprendizado e comprometimento;

d) sistémica: valorizam a estratégia mais que as abordagens
evolucionaria e processualista. Entende que a estratégia é um
reflexo de um sistema do qual a organizagdo participa e,
portanto, age de acordo com o meio tanto quanto o influencia.

Em outra definicdo, a estratégia pode ser entendida como a
forma pela qual a organizagdo langa méo de seus pontos favoréveis
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(presentes e potenciais), visando a consecu¢do de metas, sem, com isso,
desconsiderar o ambiente que a cerca (PEREIRA, 2010, p. 47).

De forma sintética, Pereira (2010, p. 119) afirma que as
organizagdes passaram a utilizar o termo estratégia para representar a
forma que se comportam e agem dentro do meio no qual estdo inseridas.
E vai além ao enfatizar que todas as organizacdes possuem estratégia, o
que diferencia é a existéncia de formalizacdo ou ndo, de coeréncia ou
ndo (PEREIRA, 2010, p. 123).

Portanto, conforme se pode observar, a estratégia possui
variados entendimentos, de acordo com 0s autores e contextos dentro
dos quais estabeleceram suas ideias. Entretanto, ressalta-se a
unanimidade quanto a importancia que o tema apresenta no universo
organizacional.

2.1.2 Processo de formacao da estratégia

A organizacdo também & constituida por contatos pessoais e
suas interagBes, que sdo considerados igualmente importantes para a
criacdo de normas sociais de apoio. Ou seja, a autoridade pode ser
conquistada somente quando a comunicagdo interna é consistente com
um proposito organizacional aceitavelmente abrangente. Este, por sua
vez, faz da formacgdo da estratégia uma funcdo da moralidade na
governanga executiva. Selznick (1957) d& suporte a esta visdo ao
afirmar que “a defini¢do de objetivos institucionais ndo pode estar
dissociada do enunciado de principios de gestdo. Definicdo de objetivos,
se for institucionalmente significativa, € enquadrada na linguagem do
carater ou identidade, ou seja, nos diz o que nés temos que fazer de
modo a nos tornarmos aquilo que queremos ser”. Resumindo, misséo,
proposito e valores constituem pilares de processos de formagdo de
estratégia efetivos (SELZNICK, 1957; ANDERSEN, 2013, p.5).

O modelo de gestdo estratégica tenta estabelecer uma sequéncia
I6gica de etapas, analisando o contexto ambiental e formulando uma
estratégia “Otima” para uma subsequente busca através da
implementacdo ordenada, como membros da organizacdo executam 0s
passos da estratégia delineados no plano estratégico. Ou seja, assume-se
gue 0s gestores se encontram em uma posicdo de onde podem
determinar um caminho estratégico futuro e imaginar uma série de acoes
que fardo as intencdes planejadas se tornarem realidade. Da mesma
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forma, quando tenta-se analisar desenvolvimentos organizacionais
depois do fato, geralmente supfe-se que as acdes observadas surgiram
da base de um grande plano inicial trazido a vida nos escritorios dos
executivos. Entretanto, quando o desenvolvimento da estratégia €
estudado como um padrdo em uma linha de decisbes, se tem
frequentemente revelado um améalgama menos ordenado de eventos
estratégicos. Consequentemente, a realidade é que muito da estratégia
como desenvolvida no processo de planejamento estratégico nunca €
realizado pela organizacdo por causa de mudancas nas condi¢bes do
ambiente ou hipoteses iniciais parecem nao se sustentar assim que passa
a executar 0s passos da acdo estratégica. Ou seja, uma parte substancial
da estratégia pretendida pode acabar como estratégia néo realizada. Ja
uma organizacdo observadora e responsiva serd capaz de reagir as
mudancas do ambiente conforme se revelam, e que podem
frequentemente ocorrer de forma abrupta e inesperada (ANDERSEN,
2013).

Indo mais além, a empresa serd capaz de responder as
mudancas das circunstancias e explorar novas oportunidades de
negocios que surgirem das mudangas das condi¢es de competicdo, os
efeitos dessas agOes responsivas podem ser entendidos como estratégia
emergente. Consequentemente, o produto da estratégia observada apés
os fatos ja terem acontecido, também conhecido como estratégia
realizada, vai compreender elementos da estratégia deliberada pensada
no processo de planejamento estratégico combinada com iniciativas
estratégicas que emergirem da implementacdo ou execucdo em curso
das atividades de negdcios. Essa inter-relacdo entre estratégias
pretendida e realizada pode ajudar a complexidade do processo de
formacéo da estratégia (ANDERSEN, 2013, p.17-18).

2.1.2.1 Estratégias deliberadas e emergentes

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 18) apontam para a
existéncia de uma forma para a categorizacdo das estratégias. Para os
autores, as estratégias se dividem entre:

a) estratégias deliberadas realizadas: compreendem um conjunto
de intencbes que podem ser realizadas ao longo do tempo;
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b) estratégias deliberadas irrealizadas: sdo aquelas que estdo
inseridas em um conjunto de intengdes pretendidas, mas ndo
podem ser realizadas ao longo do tempo;

c) estratégias emergentes: surgem ao longo do curso da acéo, ou
seja, ndo estavam inseridas no rol de intences pretendidas
inicialmente.

Whittington (2002), ao classificar as abordagens inerentes a
estratégia, conforme mencionado anteriormente, estabelece uma relagdo
entre elas, alocando-as em quadrantes que sdo separados por dois eixos:
resultados e processos.

No eixo vertical, deve-se observar a organizagdo quanto aos
resultados a que ela se prop0e, situando-se entre a maximizagdo de
lucros (resultados estritamente financeiros) e a pluralidade de resultados,
ou seja, distanciando-se da exclusividade do foco no resultado
econbmico e aproximando-se de outras perspectivas em termos de
resultados (WHITTINGTON, 2002, p. 2).

Posicionando-se de forma perpendicular encontra-se 0 eixo
inerente aos processos. Assim como no caso anterior, a organizagdo
deve ser compreendida em algum lugar entre os polos, antagonizados
pelos processos emergentes ou deliberados. Aqui, mede-se 0 quanto as
acOes da organizacdo sdo impulsionadas por decisdes pensadas
(deliberadas) ou séo fruto de acidente, confusdo ou inagdo (emergentes)
(WHITTINGTON, 2002. p. 2).

A Figura 1 apresenta o modelo proposto por Whittington
(2002).
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Figura 1 — Classificacdo das estratégias quanto a abordagem

Resultados
Maximizagio dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Frngaztna » Emergentes
Deliberados " g
Sistémica FProcessual
v
Plural

Fonte: Whittington, 2002

Com base em tal modelo, percebe-se, portanto, que, sob a
perspectiva dos resultados, as abordagens classica e evolucionaria
tendem a pensar a estratégia de modo a buscar a maximizacdo dos
resultados, enquanto para as abordagens sistémica e processual
predomina a visdo da busca por resultados plurais. Quando analisada
sob o prisma dos processos, 0s agrupamentos se alteram, de modo a
colocar as abordagens classica e sistémica convergindo para a
deliberacdo de processos relativos a formulacdo da estratégia, e, de
maneira contraposta, as abordagens evolucionaria e processual tendendo
a perceber a estratégia como fruto do acaso. O autor complementa a
andlise determinando que a adocao dos eixos em tela visa a resposta de
para que serve a estratégia (resultados) e como ela é desenvolvida
(processos) (WHITTINGTON, 2002, p. 2).

A visdo apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
entretanto, determina que essas divisdes, quando da observacdo de sua
aplicacdo em situacdes praticas, ndo se da de forma tdo isolada. Ou seja,
nenhuma estratégia deliberada é exclusivamente deliberada, tanto
guanto nenhuma estratégia emergente € exclusivamente emergente. Para
0s autores, elas surgem quase sempre paralelamente, de modo a se
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complementarem. Desta forma, cria-se 0 entendimento de que as
estratégias sdo formuladas (deliberadas) ao mesmo tempo em que
formam-se como consequéncia de situagdes que ndo sdo controladas
pelo decisor (emergentes) (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000, p. 18). Tal reflexdo pode ser mais facilmente compreendida a
partir do esquema proposto na Figura 2, que ilustra a relacdo entre as
estratégias estabelecidas de maneira deliberadas e aquelas que emergem.

Figura 2 — Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizado Fay

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19)

Apreende-se do esquema elaborado pelos autores que da
intencdo pretendida pela organizago, é elaborada uma estratégia formal
e, por conseguinte, entendida como deliberada. Deste vetor, observa-se a
indicacdo de propostas que ndo sdo executadas e, assim sdo classificadas
como estratégia (deliberada) ndo realizada. Todavia, ao longo de sua
implementacdo, a estratégia deliberada pode ser constantemente
influenciada por situagdes imprevistas, mas que demandam resposta por
parte da organizacdo, constituindo por sua vez a estratégia que emerge
ao longo do processo. O produto da acdo (estratégia realizada), portanto,
é o resultado da relacdo entre as estratégias deliberadas (originadas na
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intencdo de quem planeja) e as estratégias emergentes (surgem no curso
da acdo) (MINTZBERG, AHLTRAND E LAMPEL, 2000).

2.1.2.2 Planejamento estratégico

Uma vez tendo estabelecido alguns entendimentos e premissas
sobre estratégia, faz-se necessario também abordar a discussdo com
relacdo a um de seus desdobramentos: o planejamento estratégico.

As primeiras ideias sobre o processo de planejamento no
universo organizacional surgem com Frederick Taylor, e sua intengdo
em comecar a perceber tal universo por meio da perspectiva de métodos
cientificos cartesianos e Henri Fayol, fundados da Teoria Classica da
Administracdo (PEREIRA, 2010, p. 7).

2.1.2.2.1 Principais conceitos e caracteristicas

Planejamento estratégico é um processo composto pela analise
sistematica, por parte da organizacdo, de seus pontos fracos e pontos
fortes, do meio em que esta inserido e suas respectivas oportunidades e
ameacas, visando a formulacdo de um conjunto de acGes ou caminhos
para elevar sua competitividade ou capacidade de resolver problemas.
(PEREIRA, 2010, p. 47). Do conceito supracitado, destaca-se o termo
“processo”.

Ainda para Pereira (2010, p. 46), o planejamento pode ser
entendido como a “formulacdo sistemdtica de estratégias, acdes
estratégicas e a escolha da melhor acdo no momento certo para a
organizacdo e por isso pode até ser confundido com o processo de
tomada de decisdes”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 51) resumem um
conjunto de premissas relativas ao que denominam escola do
planejamento:

a) as estratégias devem resultar de um processo controlado e
consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por
técnicas;

b) aresponsabilidade de todo o processo esta, em principio, com o
executivo principal; na pratica, esta com os planejadores;
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€) as estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas através da
atencdo detalhada a objetivos, orgamentos, programas e planos
operacionais de varios tipos.

Andersen (2013) acompanha a literatura em geral ao afirmar
que o planejamento estratégico, ao considerar a declaracdo de missao,
analise interna, analise externa e analise SWOT, pode auxiliar os
decisores quanto as acfes a serem tomadas no futuro. Neste sentido, a
elaboracdo de um plano formal permite que se pense de forma
antecipada em todas as coisas que precisam ser feitas de modo a realizar
com sucesso a estratégia deliberada (ANDERSEN, 2013).

2.1.2.2.2 Criticas e ressalvas ao planejamento estratégico

O campo de estudo do planejamento estratégico possui muitos
pesquisadores e defensores. Entretanto, conta também com criticas que
devem ser consideradas quando da discussdo do tema.

Uma das mais contundentes diz respeito ao alinhamento de
questdbes de ordem paradigmatica e epistemolégica. O uso do
planejamento estratégico como forma de conduzir as acOes
organizacionais reduz o papel do decisor ao perfil de homem
econdmico, algo que vai contra o que estabelece as teorias mais recentes
acerca da racionalidade limitada do decisor (BARNARD, 1938;
SIMON, 1957; MINZTBERG, 1994; WHITTINGTON, 2002).

Henry Mintzberg (1994), que em alguns de seus manuscritos,
como em “Ascensdo ¢ queda do planejamento estratégico”, aponta uma
série de fatores que colocam esta formula de construcdo da estratégia em
xeque. Principalmente porgue, para ele, o planejamento esta relacionado
a analise, ao passo que a estratégia estd relacionada a sintese. Quer
dizer, a estratégia ndo seria fruto de um processo formal (planejamento
estratégico) e sim o produto de um aprendizado (MINTZBERG, 1994).

Whittington (2002, p. 19) ressalta para o fato de que a
abordagem classica de estratégia, que privilegia o planejamento
estratégico de longo prazo, deposita grande confianca na capacidade de
conducao e resolutividade do gestor e que, talvez por isso, ainda exerca
tamanha influéncia nos executivos de hoje em dia. O autor ainda alerta
para que o excesso de formalizagdo presente nos processos de
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planejamento estratégicos, oriundo da vertente cléassica, ndo dominem as
acOes dos membros de uma organizacdo, de modo a conduzi-los a uma
inércia organizacional (WHITTINGTON, 2002, p. 141).

Pereira (2010, p. 50-51) também alerta para o fato de que o
planejamento estratégico deve ser discutido e implementado com
parcimbnia, visto que, além de seus inumeros beneficios, também
apresenta suas limitagdes (ou desvantagens). Dentre elas, cita-se:

a) resisténcia interna: principalmente por parte de membros da
organizacdo, que podem ver em tal processo uma ameaca as
suas posigoes ou alteragdo do status quo;

b) capacitacdo gerencial: quando do processo de implementacdo
de planejamento estratégico, 0 mesmo deve ser sempre
conduzido por (ou com) participantes da organizagdo. Um dos
maiores erros é permitir sua implementacdo por consultores
externos a mesma;

c) desafio: o planejamento se constitui em um grande desafio e o
novo pode, muitas vezes, assustar a organizacdo (e Sseus
membros);

d) limitagdes do processo: a forma como ele é construido (top-
down — limitado a clpula; bottom-up — com membros de todos
0s niveis; ou misto — representantes de toda a organizacao,
incluindo as coalizdes dominante formal e dominante informal)
pode acarretar em limitagGes, tanto em sua concepg¢do, quanto
na implementacéo;

e) dispendioso: por se tratar de um processo de longo prazo,
certamente demandara recursos materiais, temporais, humanos,
financeiros, etc., que muitas vezes podem ser de dificil
disponibilizacéo.

Durante muito tempo essa abordagem baseada na racionalidade,
e gque é mais comumente representada pela figura do planejamento
estratégico, predominou. E, indo mais além, esta ainda € a visao tida por
muitas pessoas e organizag¢des como sendo a cristalizagdo da estratégia.
Entretanto, conforme novas visGes e modelos continuam a surgir e
influenciar a abordagem mais convencional, sabe-se que a crescente
complexidade e velocidade em que as mudangas tem ocorrido
demandam maior profundidade nas andlises de modo a vencer os
desafios estratégicos (ANDERSEN, 2013).
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Observa-se, portanto, que as teorias a respeito da formacdo da
estratégia devem ser analisadas e utilizadas com par cimonia, sempre se
levando em consideracdo os aspectos da realidade em que se pretende
considera-las.

2.1.3 Tipos de estratégia e o processo integrador de formacao de
estratégia

O que na literatura recente se apresenta como modelo ou
processo integrador representa o entendimento de estudos que foram
publicados nas Gltimas décadas. Mintzberg e Waters (1985), em artigo
gue trata das estratégias deliberadas e emergentes, apresentam uma
tipologia que engloba oito diferentes perspectivas para 0 processo de
formacéo da estratégia, conforme pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 — Descri¢do sumdria dos tipos de estratégias

Estratégia Principais caracteristicas

Planejada A estratégia se origina nos planos formais, com intencGes
precisas, formuladas e articuladas pela alta diregéo,
resguardada por mecanismos de controle formais, visando a
garantia de uma implementagdo sem surpresas, em um
ambiente controlavel e previsivel. Estratégias mais
deliberadas.

Empreendedora | A estratégia nasce de uma visdo central, com intencGes
pessoais e ndo articuladas do lider e, portanto, adaptavel a
novas oportunidades; organizagdo sob controle pessoal do
lider. Estratégias relativamente deliberadas, mas que
podem emergir.

Ideoldgica A estratégia nasce a partir de crengas compartilhadas, com
intengbes que representam a visdo coletiva, de forma
inspiradora e quase imutavel, controlada normativamente
por meio de doutrinamento efou socializagdo. A
organizagdo conta com estratégias preferencialmente
deliberadas.

Guarda-chuva | A estratégia se origina com restri¢des, tendo a lideranga
controle parcial das a¢Bes organizacionais, com definicdo
das fronteiras estratégicas ou zonas em que cada ator pode
responder as proprias forgas ou complexo, possivel
imprevisdio do meio. Estratégias sdo parcialmente
deliberadas, parcialmente deliberadamente emergentes e
parcialmente emergentes. (cont.)
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Estratégia Principais caracteristicas
(cont.) A estratégia € originada em processo, com controle dos
Processual aspectos processuais da estratégia (contratacdo, estrutura,

etc.), permitindo que aspectos do conteldo sejam
conduzidos por outros atores. Estratégias sdo parcialmente
deliberadas, parcialmente deliberadamente emergentes e
parcialmente emergentes.

Desconexa A estratégia nasce em enclaves, com atores pouco
comprometidos com o resto da organizagdo produzindo
padrdes por meio de agOes proprias contrarias as intengoes
comuns. Estratégias sdo organizacionalmente emergentes,
independente de deliberagdo dos atores.

Consensual A estratégia surge no consenso, mediante ajuste mutuo,
atores convergem em padrdes que se perpetuam na falta de
intencbes comuns.  Estratégias  predominantemente
emergentes.

Imposta A estratégia se origina no ambiente, que dita os padrdes das
acOes tanto por imposicdo quanto por escolha da
organizagdo. Estratégias predominantemente emergentes,
embora possam ser internalizadas pela organizacdo e se
tornarem deliberadas.

Fonte: adaptado de Mintzberg e Waters (1985)

A classificacdo apresentada por Mintzberg e Waters (1985)
considera a influéncia das estratégias deliberadas e emergentes com
maior ou menor intensidade dentro de cada tipo. Desta forma, quando
observada sob a lente das estratégias deliberadas e emergentes, a
tipologia estabelecida pelos autores poderia ser percebida em trés
grandes grupos.

No primeiro, entrariam o0s tipos de estratégia
predominantemente deliberadas, como a planejada, a empreendedora
e a ideolégica. Em um segundo agrupamento, poderiam ser
consideradas aquelas em que prevalece 0 processo emergente de
formagdo da estratégia, como as estratégias desconexas, consensuais e
impostas. Por fim, se enquadrariam as estratégias que apresentam um
processo misto, como a do tipo guarda-chuva e a processual. Neste
Gltimo grupo, as estratégias podem ser parcialmente deliberadas,
parcialmente deliberadamente emergentes e parcialmente emergentes
(MINTZBERG; WATERS, 1985).
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Importante se faz destacar que o estabelecimento de categorias
parte da premissa que as duas formas — deliberada e emergente —
constituem polos de um continuum, preenchido por processos que
tendem a se afastar ou se aproximar de cada polo conforme sdo
concebidos no ambiente organizacional (MINTZBERG; WATERS,
1985).

Outra visdo acerca das tipologias de estratégias é estabelecida
por Hart (1992). Em um estudo sobre os processos de formacdo de
estratégia, o autor propde uma forma diferente para classificar e agrupar
as diversas tipologias identificadas naquela época (HART, 1992).

Fazendo uso de fatores como missdo, Visdo, objetivos,
estratégia, estrutura, sistemas, processos e pessoas, Hart (1992)
estabelece cinco tipos de estratégias: comando, simbdlico, racional,
transacional e generativo.

No modo comando, o controle na organizagdo é exercido
fortemente por um individuo ou por um grupo. A estratégia surge de um
processo consciente e estabelecido pela alta direcdo. Portanto, as
estratégias sdo deliberadas, completamente formadas e prontas para
implementacdo, tendo na pessoa com maior nivel hierarquico o papel de
comandante, ao passo que 0s demais atores surgem como Meros
executores (HART, 1992).

No modo simbdlico, parte-se do estabelecimento da visdo e da
missdo da organizacdo por parte da alta direcdo. A visdo da sentido as
acOes e propicia aos colaboradores um senso de pertencimento ou
identidade. Este modo também requer a definicdo de uma missdo de
longo prazo, que visa impulsionar a acdo de todos para realizagdes
maiores. O papel da alta gestdo é inspirar (HART, 1992).

O modo racional busca ser compreensivo quanto ao seu
escopo. Ha um grande ndmero de informagBes a disposicdo. E mais
visivel a separacdo entre os fins e 0s meios e a estrutura tende a
acompanhar a estratégia. Outro ponto relevante é que esse tipo de
processo é geralmente institucionalizado por meio de um planejamento
estratégico formal, que pode ser baseado em andlise do ambiente, dos
concorrentes, etc. Para garantir o sucesso em sua execugdo, 0s atores
organizacionais sdo constantemente condicionados a agirem conforme
se deseja e monitorados quanto aos planos estabelecidos. Como
premissa basica, considera-se que a alta direcdo é capaz de lidar com o
maximo de dados possiveis para a construcdo da estratégia.
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Outro modo que é definido é o transacional. Sua esséncia
reside na construcdo da estratégia com base em interacdo e aprendizado,
mais do que na execucdo de planos pré-estabelecidos. Fatores como a
racionalidade limitada do decisor e a incerteza ambiental servem para
limitar a capacidade do da alta gestdo quanto a separa¢do da formulagao
e da implementacdo da estratégia. A estratégia é construia mediante
didlogo entre os principais atores intra e extra organizacionais, tendo a
comunicacdo um papel importante no processo. O papel da alta diregdo
se define como o de facilitadores do processo de construgdo (HART,
1992).

Por fim, aparece 0 modo generativo, que esta relacionado a
autonomia comportamental dos atores organizacionais. A estratégia
surge por meio de manifestacbes de empreendedorismo por parte dos
atores em todos 0s niveis organizacionais, cabendo a alta direcdo o
acompanhamento e a analise das ideias que emergem. A propensao ao
risco e 0 encorajamento da inovacgao sdo nutridos constantemente, por
parte dos patrocinadores. Pode-se dizer que este tipo de processo de
formacdo de estratégia envolve o ajuste da estratégia em andamento de
modo a refletir o padrdo altamente inovador que emerge de baixo
(HART, 1992).

O formato proposto por Hart (1992) considera que o melhor
caminho consistiria na capacidade de combinacdo de dois ou mais tipos
ou ainda na capacidade da organizacdo de se adaptar as situacfes
conforme elas se revelam.

2.1.3.1 Processo integrador de formacao de estratégia

Como se pode observar, alguns estudos tém apresentado uma
abordagem que visa conciliar os processos de formacgdo de estratégias
emergentes e 0s processos de formacdo de estratégias deliberados em
um Unico processo (MINTZBERG, WATERS, 1985; HART, 1992),
denominado, consequentemente, como processo integrador (LAVARDA
etal., 2011; ANDERSEN, 2013).

Amparado na missdo e nos objetivos gerais da organizacdo um
planejamento central é estabelecido e serve como referéncia para a
mesma ao longo do tempo. Geralmente ele também servird para
direcionar a utilizagdo dos recursos e do or¢camento pela organizagao.
De maneira concomitante, deixa-se uma margem de atuacgao para que 0s
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colaboradores, em todos 0s niveis organizacionais — cada qual com seus
graus de responsabilidade e autonomia — possam desenvolver inciativas
em suas areas de atuacdo (ANDERSEN, 2013).

A perspectiva integradora percebe a formacdo da estratégia
COmMO um processo em que as atividades da organizacdo moldam e
geram a estratégia realizada ao longo do tempo. O processo integrador
de formacéo da estratégia compreende o planejamento formal conduzido
de acordo com os padrdes ciclicos estruturais de atividades, assim como
0 desenvolvimento informal de ideias e solugdes que emergem dos
individuos no nivel operacional, conforme as condi¢des ambientais se
alteram (ANDERSEN, 2013), conforme pode ser observado no modelo
da Figura 3.

Figura 3 - A abordagem da estratégia integradora

Aprendizado a partir Aprendizado a partir Aprendizado colaborativo
do processo central e de iniciativas por meio de interacdo e
planejamento autébnomas comunicac¢do
Planejamento Planejamento
Alta diregio Gestdo intermediaria
. Acdes Acoes
Aprendizado + . ]
estratégico Aprendizado -— <::>
experimental
Resultados Resultados
Produtos Produtos

<:'> *  Conexdes entre encontros e comunicagdes

Fonte: adaptado de Andersen (2013)

Andersen (2013) propGe que a estratégia realizada nada mais do
gue a soma entre o processo central de planejamento, que é conduzido
pela alta gestdo; e as agdes que surgem das iniciativas autdbnomas,
geralmente nos niveis intermediarios e operacionais.

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

Em linhas gerais, a Teoria Institucional trata da forma pela qual
as organizagfes se relacionam socialmente (e com o ambiente),
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considerando e incorporando ritos e comportamentos que emanam dos
atores e tidos como aceitdveis (SELZNICK, 1957; BERGER,
LUCKMANN, 1967; MEYER, ROWAN, 1977; DIMAGGIO,
POWELL, 1983, TOLBERT, ZUCKER, 2012). Geralmente, esse
movimento ocorre em busca de legitimacdo por parte dos demais atores
sociais (BERGER, LUCKMANN, 1967; MEYER, ROWAN, 1977
DIMAGGIO, POWELL, 1983; TOLBERT, ZUCKER, 2012).

Conforme se observa na literatura disponivel, a teoria tem suas
raizes estabelecidas em outras areas de conhecimento e muitas décadas
antes de ser compreendida como uma teoria propriamente dita. Seus
primeiros indicios remontam a década de 1940, com os estudos de
Robert Merton sobre sociologia nas organizagdes. Entretanto, somente
com a publicacdo de estudo elaborado por Meyer e Rowan (1977) foi
que o campo dos estudos organizacionais com enfoque na
institucionalizacdo passou a ter maior atengdo por parte de académicos e
pesquisadores, e outros textos proliferaram (TOLBERT e ZUCKER,
2012). Todavia, Machado-da-Silva e Gongalves (2012) alertam para as
contribuicBes apresentadas por Berger e Luckman (1967), onde indicios
das separacOes do ambiente entre técnico e institucional ja podiam ser
observados, bem como conceitos iniciais de processos de tipificacdo e
habitualizacdo, etapas da institucionalizacdo (BERGER, LUCKMANN,
1967; SCOTT, 1995; MACHADO-DA-SILVA, GONCALVES, 2012).

Assim como outras teorias organizacionais existentes e
trabalhadas atualmente, como o Estruturalismo e a Teoria Contingencial,
por exemplo, a Teoria Institucional vem tomando forma e, ao considerar
outros campos do conhecimento aplicado, buscando encontrar seu
espago como campo da ciéncia (TOLBERT e ZUCKER, 2012).

O que se trata como Teoria Institucional é, portanto, produto do
encontro das contribuicBes tedricas de campos cientificos como a
sociologia, a economia e a politica, que visam agregar ideias de
instituicdes e padrGes comportamentais, normativos e valorativos, de
crengas e pressupostos, que estdo relacionados aos individuos, grupos e,
consequentemente, as organizagbes (SCOTT, 1995; TOLBERT,
ZUCKER, 2012; MACHADO-DA-SILVA, GONCALVES, 2012).

Inicialmente, cabe considerar que entre o0s estudos
organizacionais que surgiram entre as décadas de 1930 e 1960,
predominavam aqueles que tinham como centro 0 homem econdmico,
ou seja, consideravam o ser humano — ou o decisor — como um
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individuo plenamente racional e capaz de agir otimamente e unicamente
orientado & maximizagao da eficiéncia do trabalho. Essa predominancia
da racionalidade era atribuida, ainda, as estruturas organizacionais. Os
indicios dessas perspectivas podem ser encontrados nos trabalhos de
Weber (2004), Follet (1942), Fayol (1949) e Woodward (1965), por
exemplo (TOLBERT, ZUCKER, 2012).

Somente no final da década de 1960, com publicacBes de
autores como Thompson (1967) e Lawrence e Lorsch (1967), os estudos
organizacionais passaram a considerar o ambiente como uma variavel
que poderia interferir na estrutura. Entretanto, ainda com a dominancia
de aspectos econdmicos em seus constructos (TOLBERT e ZUCKER,
2012).

Observava-se, portanto, certa incongruéncia com relacdo aos
rumos em que as pesquisas passaram a tomar, visto que questfes como a
influéncia do ambiente na estrutura organizacional eram
paradigmaticamente opostas a racionalidade atribuida ao homem
econdmico. Isso se tornou ainda mais evidente quando as contribuictes
de Barnard (1938) e March e Simon (1958), ganharam forca no sentido
de enfatizar a capacidade limitada da racionalidade do individuo e
ampliaram as possibilidades para a aceitacdo de novos paradigmas
(WEICK, 1969; TOLBERT, ZUCKER, 2012).

Corroborando para com essa dicotomia, outra contribuico
acerca da relacdo entre o ambiente e as organizacbes podia ser
percebida: a separacdo entre ambiente técnico e ambiente
institucional. Entende-se por ambiente técnico como aquele onde
predomina a perspectiva econdmica, da relacdo de troca de bens e
servicos entre os atores organizacionais (DIMAGGIO, POWELL, 1983;
SCOTT, MEYER, 1992; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA; 1996).
De forma analoga as abordagens apresentadas anteriormente, é nesse
ambiente onde se cristaliza a presenca do processo racional de deciséo,
uma vez que as organizacGes, por exemplo, sdo reguladas por fatores
como eficiéncia dos processos de producdo ou ainda pelos resultados
que apresentam (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA, 1996).

Por outro lado, o ambiente institucional esta relacionado aos
processos de desenvolvimento e compartilhamento de procedimentos e
as regras que emanam das pressdes entre 0s atores organizacionais.
Logo, as pressdes sociais que moldam as organizagbes as questBes
ambientais teriam, como reflexo, um isomorfismo institucional
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(DIMAGGIO, POWELL, 1983; SCOTT, MEYER, 1992; MACHADO-
DA-SILVA, FONSECA; 1996). Tais variaveis podem ser incorporadas
por meio da relacdo da organizacdo com o Estado, com outras
organizacgdes ou de outras entidades e redes profissionais (MACHADO-
DA-SILVA, FONSECA, 1996). Importante se faz alertar para a
existéncia de organizagdes ou setores organizacionais em que € possivel
identificar a coexisténcia entre os ambientes técnico e institucional.
Assim, apreende-se que tais atores estdo sujeitos a influéncia tanto de
variaveis técnicas, quanto institucionais, com diferentes intensidades
(DIMAGGIO, POWELL, 1983; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA,
1996).

2.2.1 Processos de institucionalizacdo: ideias e modelos

A seguir, apresentam-se duas perspectivas que tratam dos
processos de institucionalizagdo: o modelo de DiMaggio e Powell
(1983) e 0 modelo de Tolbert e Zucker (2012).

2.2.1.1 O isomorfismo de DIMAGGIO e POWELL (1983)

Em artigo publicado em 1983, batizado “The iron cage
revisited: institutional isomorphism and collective rationality in
organizational fields”, DiMaggio e Powell (1983) estabelecem relacéo
entre 0 processo de institucionalizagdo e trés mecanismos que resultam
em isomorfismo, quais sejam coercitivo, mimético e normativo
(DIMAGGIO, POWELL, 1983; MEYER, ROWAN, 1992;
MACHADO-DA-SILVA, FONSECA, 1996; TOLBERT, ZUCKER,
2012).

O isomorfismo coercitivo resulta tanto das pressfes formais
guanto informais nas organizacdes por outras organizagdes sobre as
quais exercem influéncia e por expectativas culturais no ambiente em
gue estdo inseridas (DIMAGGIO, POWELL, 1983). Estados e empresas
gue agem de maneira predominantemente racional tendem a expandir
sua dominancia para outros campos da vida social, estruturas
organizacionais tendem a refletir regras institucionalizadas e legitimadas
pelo estado e no estado. Como resultado, organizagfes tornam-se cada
vez mais homogéneas acerca de rituais em conformidade com
instituicdes maiores. De maneira concomitante, organizacdes estdo cada
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vez menos estruturalmente limitadas pelas atividades técnicas (MEYER,
ROWAN, 1977; DIMAGGIO, POWELL, 1983). Entretanto, nem
sempre esse tipo de mecanismo isomdrfico ocorre amparado em
escolhas conscientes, dada a limitagcdo do acesso a informagdes, ja que
uma decisdo pode ser tomada de forma a privilegiar a aceitacéo social e,
com isso, maior legitimidade (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA,
1993).

O segundo mecanismo apontado por DiMaggio e Powell (1983)
€ o isomorfismo mimético. Parte da premissa de que nem todo o
isomorfismo institucional é oriundo da autoridade coercitiva. Assim, a
incerteza também constituiria uma forga poderosa que encorajaria a
imitacdo. Sempre que as tecnologias organizacionais forem
incompreendidas, objetivos forem ambiguos ou quando o ambiente
proporcionar incerteza nas organizacdes, estas estariam mais propensas
a se modelarem com base em outras organizagdes. Nem sempre esse
processo de espelhamento conta com o consentimento da organizacéo
imitada, servindo como uma fonte de solucbes e/ou praticas para 0s
demais atores organizacionais. Esses processos também apresentam um
aspecto relativo ao ritual, visto que organizacdes podem adotar certas
praticas para alcancar maior legitimidade. De forma geral, quanto maior
a quantidade de pessoas que se relacionam com a organizacdo, tanto
como membros, como quanto clientes, maior a tendéncia de esta
organizagdo sofrer pressfes destes grupos de pessoas no sentido de que
sejam ofertadas solugdes existentes em outras organizacGes do
ambiente. A transmissdo dessas praticas pode se dar por meio de
situacBes diversas, difundidas de forma ndo intencional, como, por
exemplo, a rotatividade de pessoal, ou ainda de forma intencional, como
no caso de empresas de consultoria e entidades de classe. Além disso,
ressalta-se o fato de que organizagdes tendem a se espelhar em outras
organizagdes pertencentes ao seu campo de atuacdo que sejam vistas
como altamente legitimadas ou bem sucedidas (DIMAGGIO, POWELL,
1983; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA, 1993).

Por sua vez, o terceiro mecanismo compreende o isomorfismo
normativo, que é fruto da profissionalizacdo. Esta é interpretada como o
esfor¢o coletivo de membros de uma organizacdo para delimitar as
condicdes e métodos de seu trabalho, estabelecendo, assim, uma base
cognitiva e legitimagdo para sua autonomia ocupacional (DIMAGGIO,
POWELL, 1983). Profissdes podem estar submetidas as mesmas
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condicdes de pressGes coercitivas e miméticas que o0s atores
organizacionais. Além disso, enquanto os profissionais dentro de uma
organizacgdo podem diferir entre si, eles exibem similaridades com suas
equivaléncias profissionais em outras organizagdes. Continuando, dois
aspectos do da profissionalizacdo podem ser citados como fontes de
isomorfismo: (i) a educacdo formal e a base cognitiva gerada
academicamente e; (ii) a formacdo de redes profissionais intra e
interorganizacionais, permitindo que modelos se difundam rapidamente.
Outra forma de incentivar o isomorfismo normativo reside no processo
de recrutamento e selegdo de pessoal. Desta forma, organizagdes podem
delimitar perfis de acordo com variaveis como formacédo, experiéncia,
area de especializagdo, dentre outros, visando a manutencao ou insercéo
de determinadas caracteristicas de trabalho (DIMAGGIO, POWELL;
1983).

Finalmente, a proposicdo de DiMaggio e Powell (1983) com
relacdo aos mecanismos que levam a um processo de isomorfismo nos
permite entender que, independente do mecanismo que se apresente
mais pronunciado, ou ainda da combinacdo entre eles — e em variadas
intensidades, o isomorfismo conduz o ator organizacional a um
reconhecimento e legitimac&o, facilitando sua relacdo com o ambiente.

2.2.1.2 O modelo de institucionalizacdo de TOLBERT e ZUCKER
(2012)

O processo de institucionalizagdo consiste em um movimento
em que uma determinada agdo ou conjunto de acfes sdo desenvolvidos,
de maneira empirica por um ator ou grupo de atores, visando a solucéo
de um problema evidenciado. Com o tempo, as agdes tomadas para
resolucdo do problema passam a se tornar habituais a medida em que se
demonstram pertinentes. Em seguida, passam a ser associadas de modo
a gerar significado e, posteriormente, replicadas a outros contextos.
(TOLBERT, ZUCKER; 2012).

Essa visdo corrobora o que Berger e Luckmann (1967)
classificam como um processo de criacdo e perpetuacdo de grupos
sociais duradouros (BERGER, LUCKMANN, 1967; TOLBERT,
ZUCKER, 2012).

Com base nas contribuicGes de Berger e Luckmann (1967), um
modelo referente ao processo de institucionalizacdo é proposto por
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Tolbert e Zucker (2012), que pode ser compreendido em quatro
dimensdes: inovacdo, habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacéo,
conforme pode ser observado na Figura 4.

Quando ocorre um momento de ruptura ante a inércia até entao
predominante em um ambiente, ocorrido geralmente de maneira
empirica, onde um novo processo ou comportamento é desenvolvido
visando a determinada finalidade, identifica-se, ai, 0 que se entende por
inovacdo. As mudancas tecnoldgicas, a legislacdo ou ainda as forcas de
mercado — bem como outros fatores — podem representar fatos geradores
para a inovacdo. Ainda, esta ruptura pode ser produto da reciclagem de
outras solugBes, bem como ser fruto da observacdo de solugbes
desenvolvidas por outros atores (DIMAGGIO, POWELL, 1983;
TOLBERT, ZUCKER, 2012).

Figura 4 - Processos inerentes & institucionalizacdo

Legislagio .
Mudangas e Forgas
tecnologicas l do mercado
Inovagao
l Habitualizag¢do | —> \ Objetivagao ‘ > l Sedimentagdo
A /1N
4 \ Impactos Defesa de grupos
Monitoramento Teorizac positivos de interesses
interorganizacional conzagdo Resisténcia
dos grupos

Fonte: Tolbert e Zucker (2012, p.205)

A partir de um determinado momento, as solucdes encontradas
pela organizagdo passam a ser formalizadas e estruturadas mediante a
criacdo de politicas e/ou procedimentos. Essas regras passam a
representar as respostas que devem ser dadas a determinadas acGes ou
fatos com os quais a organizacdo pode ser confrontada, tornando-se,
assim, habitos da organizacdo. Neste interim, é comum a troca de
informagBes entre os decisores organizacionais que se encontram
enfrentando situacdes similares, podendo ocorrer, inclusive, de maneira
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concomitante, a adogdo de processos de institucionalizagdo em outras
organizacdes. Esse momento é classificado como habitualizacéo.
Tanto a inovagdo quanto a habitualizagdo estdo categorizadas como
sendo um estdgio de pré-institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER,
2012).

Quando o processo — pode-se entender também um
comportamento, estrutura, procedimento, etc. — passa a apresentar um
carater mais perene e difundido entre diversos atores, identifica-se o
momento conhecido por objetificacdo. Aqui ja se observa um certo
consenso entre 0s atores quanto ao sucesso da solucdo disseminada.
Procura-se, também, encontrar significado e sentido para o processo, de
modo a auferir maior robustez & solucéo. E ainda nesse momento que
ocorre 0 monitoramento tanto das a¢es da propria organizagdo, como
das acbes dos demais atores sociais. Isso permite a verificacdo dos
riscos e dos beneficios da adocdo de novos processos. Durante o
processo de monitoramento, diversas incertezas podem estar presentes
nos decisores, uma vez que o produto de uma acdo pode gerar resultados
variados. Assim, ao escolher um caminho, em detrimento de outro, o
decisor utilizard o méaximo de informacgdes que puder coletar, visando
fazer a opcéo pela melhor possivel. Logo, é possivel concluir que quanto
mais uma escolha é disseminada, mais ela sera percebida como sendo
otima e, consequentemente, sera mais aceita e passivel de julgamentos
de terceiros (TOLBERT; ZUCKER, 2012).

Outro fator relevante no processo de objetificacdo diz respeito
ao papel desempenhado pelo patrocinador (traducdo nossa -
originalmente champion). Estes sdo individuos que, geralmente, tem
interesse direto na adocdo de determinada solucgdo pelos atores sociais.
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; TOLBERT; ZUCKER, 2012). O
patrocinador tem duas grandes funges: (i) difundir publicamente um
problema — ou ainda um fracasso ou insatisfagdo - enfrentado pela
organizacdo ou um grupo de organizaces e; (ii) apresentar teorias que
justifiguem o problema ao mesmo tempo em que introduz uma nova
solucdo para a questdo. Processos que se encontram ja em vias de
objetificacdo sdo classificadas como pertencentes ao estagio de semi-
institucionalizacdo (STRANG, MEYER, 1993; TOBLERT, ZUCKER,
2012).

Dentro daquilo que é considerada a institucionalizago em sua
plenitude, encontra-se a sedimentacdo. Ela se caracteriza pela
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propagacdo ampla da solucdo entre os atores do ambiente em que a
organizacdo esta inserida e sua manutencdo ao longo do tempo. Neste
momento, a atuacdo de grupos de interesse pode representar um fator de
resisténcia ou facilitacdo na adogdo de determinada solucdo. Ou ainda,
mesmo que nao exista a acdo direta de grupos de interesse, o sucesso da
manutencdo da solucdo pode ser influenciado pela relacdo entre a
solucdo e seus resultados diretos (TOLBERT; ZUCKER, 2012). Desta
forma, a institucionalizacdo plena de um processo e/ou estrutura se dara
guando forem observados aspectos como: uma baixa resisténcia dos
opositores; incentivo permanente dos defensores e; uma correlacdo
positiva entre a proposta e seus resultados.

De forma a facilitar a compreensdo dos processos inerentes a
institucionalizagdo, bem como sua relagdo com outras variaveis, Tolbert
e Zucker (2012) condensam suas contribui¢fes no esquema contido no
Quadro 2.

Quadro 2 — Estagios de institucionalizacdo e dimensdes comparativas

Estagio de
Dimensé&o Estagio pré-institucional™ Estagio semi- | _tota_l
institucional | instituciona-
lizacdo
Processos InO\flgao Habitualizagdo | Obijetificacdo | Sedimentacéo
Caracteristicas - Homogéneos | Heterogéneos | Heterogéneos
dos adotantes g g g
Imp_eto para ) Imitativo Imltatn(o / Normativo
difuséo normativo
Atlvu_jade~de Nenhuma Nenhuma Alta Baixa
teorizacdo
Variancia na
implementacga Alta Alta Moderada Baixa
0
Taxa de
fracasso Alta Alta Moderada Baixa
estrutural

Fonte: adaptado de Tolbert e Zucker (2012)
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* Na tabela constante no trabalho original, a inovacdo ndo aparece como
processo pertencente a nenhum dos estagios propostos. Entretanto, é colocada
como um momento de ruptura (mudanca) que antecede a habitualizag&o.

Ao delimitar os processos que compdem a institucionalizacao,
Tolbert e Zucker (2012) estabelecem um sentido de continuidade,
composto por trés estadgios onde cada um dos processos pode ser
observado.

Processos que se encontram em fase de inovagdo ou
habitualizacdo enquadram-se no estagio pré-institucional. Nesse
momento seus adotantes tendem a ser mais homogéneos, uma vez que
fazem parte de uma mesma organizacdo ou grupo de organizacGes
semelhantes e dedicam mais tempo a atividade pratica em si do que a
sua teorizagdo. Em razdo disso, a forma pela qual é implementada pode
ser alterada e a probabilidade de fracasso € elevada.

O estadgio seguinte €& denominado semi-institucional e
corresponde a objetificacdo. Seus adotantes passam a buscar um
significado para este novo processo ou estrutura que se constitui,
configurando uma alta atividade de teorizacdo. Por ja passar a tomar
forma, também tende a ser adotado mais facilmente por outras
organizagdes (heterogeneizagdo). A maior difusdo propicia aumento da
dificuldade de modificacdo na implementacdo e reduz a probabilidade
de insucesso.

O terceiro e ultimo estagio é o de institucionalizacéo total e
esta diretamente relacionado ao processo de sedimentacdo. Neste
momento 0 processo ou estrutura iniciado ja se encontra amadurecido e
amplamente difundido. Sendo assim, sua atividade de teorizacdo é
baixa. Além disso, como diversas organizacGes ja passaram a adotar tal
processo ou estrutura, pode-se afirmar que seus praticantes sdo
heterogéneos, ndo havendo mais espaco para variancias na
implementacéo e apresentando baixa taxa de fracasso estrutural.

Entretanto, apesar de apresentarem caracteristicas distintas para
cada estdgio, Tolbert e Zucker (2012) alertam para a dificuldade de
estabelecer uma linha que separe cada fase.
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2.3 0 PAPEL DO ESTADO E A GESTAO PUBLICA

E de notdrio conhecimento que existe uma dissonancia entre os
anseios da sociedade e as acOes dos governantes. Em diversos
momentos da historia recente sdo percebidos movimentos populares
contrarios a acdo politica.

Com relagdo a regulacdo legal desses vetores, Cruz (2003)
afirma:

A primazia da vontade popular supbe que as
decisdes desta vontade sejam vinculantes para o
resto dos poderes publicos, assim como para o0
conjunto de cidaddos. Mas o respeito ao Estado de
Direito imp8e alguns limites & expressdo da
vontade popular, que deve manifestar-se de
acordo com procedimentos que garantam uma
efetiva  participagdo e um  suficiente
conhecimento, por parte dos cidaddos, destes
limites formais. Por outro lado, os direitos e
garantias fundamentais da pessoa humana também
devem ser respeitados, 0 que caracteriza limites
materiais (CRUZ, 2003, p. 215).

Desta forma, pode-se apreender que se torna missdo do Estado a
manutencdo do equilibrio entre a vontade popular e os principios
decorrentes do Estado de Direito, visando mitigar ou evitar 0s perigos
inerentes ao descompasso entre ambos, resultantes, de um lado, do
“carater determinante da vontade popular e, por outro, a garantia de
direitos ou situagdes juridicas fundamentais do individuo, intocaveis,
inclusive, por esta vontade” (CRUZ, 2003, p. 214).

Cabe a prépria Constituicdo, portanto, prezar pela relacdo entre
0 anseio da vontade popular com os principios do Estado de Direito,
delimitando até onde cabe o estabelecimento de procedimentos para a
manifestacdo da sociedade, sem que a vontade da comunidade politica
seja abafada e, a0 mesmo tempo, definindo os direitos e garantias
fundamentais, bem como a organizacdo dos poderes (CRUZ, 2003, p.
215).
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2.3.1 Divisédo dos poderes: origens e conceitos

Poder, conforme definicdo estabelecida por Silva (2010, p.
107), trata-se de “uma energia capaz de coordenar e impor decisdes
visando a realizagdo de determinados fins”. O Estado, portanto, como
entidade maxima, possui também seu poder, o denominado poder
politico, por meio do qual impde regras e limites a sociedade a fim de
atingir os fins globais que ao Estado cumpre realizar. (SILVA, 2010, p.
107).

Assim, toma forma a nogédo da separagdo de poderes, a fim de
“criar um sistema de compensagdes, evitando que uma s6 pessoa, ou um
Unico 6rgdo, viesse a concentrar em suas maos todo o poder do Estado”
(ARAUJO; NUNES JUNIOR, 1998, p. 210).

Para Bonavides (2004, p. 62), é impossivel falar do principio da
separacdo de poderes sem que se estabeleca uma relagdo para com os
ensinamentos de Charles Montesquieu®, cujos estudos, por estarem
associados de forma tdo préxima ao conceito de liberdade, foram
inscritos na Declaracéo dos Direitos do Homem e do Cidadé&o.

De fato, Montesquieu (1997), em sua obra Do Espirito das Leis,
buscou reiterar em varias oportunidades a necessidade da divisdo de
poderes no Estado, afirmando que “tudo estaria perdido se o mesmo
homem, ou 0 mesmo corpo dos principais, ou dos nobres, ou do povo,
exercesse 0s trés poderes: o de fazer as leis, 0 de executar as resolugdes
publicas e 0 de julgar os crimes ou as querelas entre os particulares”
(MONTESQUIEU, 1997, p. 172).

Assim, a divisdo de poderes pode ser entendida como um
pressuposto logico para a construcdo da propria liberdade, observada por
Montesquieu sob dois aspectos, conforme leitura de Bonavides (2004)
sobre a obra do pensador francés: o aspecto filosofico, referente ao
exercicio da vontade individual, e o aspecto politico da liberdade, que
cumpre tornd-la com respeito ao cidaddo e a Constituicdo
(BONAVIDES, 2004, p. 264).

Bonavides (2004, p. 264) vai além, ao afirmar que o aspecto
politico da liberdade perante o cidaddo pode ser visto na medida em que:

8 Montesquieu foi um pensador, politico, e escritor francés. Viveu entre 1689 e
1755 e é notoriamente conhecido como o criador da teoria da separacdo dos
poderes, base de diversas constitui¢des ao redor do mundo.
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[...] é livre quem tem o direito de fazer tudo o que
as leis permitem. A liberdade politica ai se traduz
a seguranga que ou nho juizo que cada homem faz
acerca de sua segurancga. O cidaddo conhece, pois,
a liberdade politica, segundo as observagdes de
Montesquieu, quando desfruta aquele estado de
tranquilidade de espirito decorrente do sentimento
de certeza conferido pela ordem juridica.

Ainda com relagdo a Constituicdo, segue o autor, a liberdade
resta expressada a partir do momento em que “a organizacgdo do poder se
faz a base de certa distribui¢do dos trés poderes”. Assim:

A liberdade politica, como artigo constitucional, requer
indispensavelmente a técnica separatista, seu principal ponto de
sustentacdo. O regime de separacdo complementa de tal modo aquele
conceito de liberdade politica do cidaddo que Montesquieu assinala
categoricamente dever 0 governo organizar-se, segundo tais preceitos
gue nenhum cidaddo possa temer outro cidaddo. A separacdo de poderes
é, pois, o remédio supremo.

Tomando como ponto de partida a teoria introduzida por
Montesquieu, observa-se, portanto, que o principio da divisdo de
poderes entre os o6rgdos do Estado se apresenta como questdo
fundamental para a garantia da seguranca e da liberdade dos individuos
a ele submetidos, ja que os assegura que o poder outorgado a seus
governantes ndo sera utilizado de maneira arbitraria, mas sim de forma a
alcancar os objetivos almejados pelo préprio Estado, presentes na
Constituicgéo.

2.3.2 Divisao dos poderes no Brasil

A divisdo de poderes compreende um dos principios gerais do
Direito Constitucional brasileiro, adotada pela Carta Magna como
principio fundamental, conforme pode-se observar em seu artigo 2°, que
“sdo poderes da Unido, independentes e harmdnicos entre si, 0
Legislativo, o Executivo e o Judiciario”.

Este principio, de acordo com Silva (2010), sempre esteve
presente, como um principio fundamental, no ordenamento juridico
constitucional brasileiro. Em outra época, a Constituicdo do Império
adotara a separagdo quadripartita de poderes conforme preconizado por
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Benjamin Constant, de modo a limitar a detengdo do poder Moderador
ao imperador e ao poder Executivo. As constituicdes que foram
formuladas posteriormente, passaram a assumir, entretanto, a formacéao
tripartita de poderes, idealizada por Montesquieu (SILVA, 2010, p.
106).

A Constituicdo de 1988, vigente, optou pela manutencdo da
formacéo tripartita de poderes, com ressalvas em seu enunciado,
conforme apontado por Silva (2010):

O texto foi aprovado em segundo turno sem a
clausula independentes e harmdnicos entre si,
porque estava sendo adotado o parlamentarismo,
que é um regime mais de colaboragdo entre
poderes que de separacdo independente. Aquela
clausula é adequada e conveniente no
presidencialismo. Como, no final, este é que
prevaleceu, na Comissdo de Redacdo o Prof. e
entdo Dep. Michel Temer sugeriu a reinsercdo da
regra da harmonia e independéncia que figura no
art. 2°[...] (SILVA, 2010, p. 106).

A inclusdo do termo “independéncia dos poderes” significa, de
acordo com o autor, que ao longo do desempenho das atribui¢cdes que
competem a cada um dos poderes, bem como na gestdo de pessoas e
servicos pertencentes a Seus respectivos 0Orgdos, ndo resta a
obrigatoriedade da consulta ou aprovacdo de outros poderes, desde que,
é claro, sejam observadas as disposi¢cBes constitucionais e legais
(SILVA, 2010, p.110).

A harmonia entre os poderes pode ser observada, a priori, no
seguinte trecho apontado por Silva (2010):

[...] pelas normas de cortesia no trato reciproco e
no respeito as prerrogativas e faculdades a que
mutuamente todos tém direito. De outro lado,
cabe assinalar que nem a divisdo de fungdes entre
os 6rgdos do poder nem sua independéncia sdo
absolutas. Ha interferéncias, que visam ao
estabelecimento de um sistema de freios e
contrapesos, a busca do equilibrio necessario a
realizacdo do bem da coletividade e indispensavel
para evitar o arbitrio e 0 desmando de um em
detrimento do outro e especialmente dos
governados (SILVA, 2010, p. 110).
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Cabe ressaltar, ainda, que a divisdo de poderes imposta pela
Constituicdo Federal de 1988 estabelece, segundo Silva (2010), dois
elementos distintos: o primeiro, que diz respeito a especializacdo
funcional, corresponde a especializagdo de cada 06rgdo no
desenvolvimento de suas competéncias, de modo que as assembleias
(Congresso e Camaras) se atribui a unicamente a funcéo legislativa, ao
Executivo se atribui a unicamente a competéncia da atividade executiva
e ao Judiciario, por sua vez, se atribui exclusivamente a competéncia da
execucdo da atividade jurisdicional. O segundo elemento, por sua vez,
diz respeito a independéncia organica entre os trés poderes, ou seja,
indica a auséncia de meios de subordinacdo entre eles (SILVA, 2010, p.
109).

Portanto, configura-se a independéncia e harmonia entre os
poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, com suas competéncias e
atribuicdes definidas pela prdpria Constituicdo Federal, e que
desempenham um papel no sistema de funcionamento do Estado.

Entretanto, como ocorre com todas as teorias e ciéncias
existentes, muitas sdo ressalvas que devem observadas quando da
discussdo de um tema de tamanha relevancia. Muitos autores que atuam
na area do Direito Constitucional apresentam criticas dirigidas ao
modelo de divisdo classica dos poderes: Executivo, Legislativo e
Judiciario. Isso se da, predominantemente, em razdo da complexidade da
sociedade contemporanea (CRUZ, 2003). Tal critica consiste, segundo
Cruz (2003), no fato de que “alguns dos itens da agenda do terceiro
milénio, como os meios de comunicacdo, a manipulacdo genética e a
globaliza¢do empurram a doutrina no sentido de comecar a propor uma
nova divisdo do poder do Estado, com quatro, cinco ou mais poderes”
(CRUZ, 2003, p. 123).

Portanto, antes de aprofundarmo-nos em outras discussfes, €
ainda considerando a existéncia de tal critica, julga-se necessario
aprofundar o debate acerca do Poder Executivo, uma vez que este
compreende o objeto central deste estudo.
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2.3.3 Poder Executivo

Conforme observado nos itens anteriores, o Poder Executivo
esta compreendido entre os trés poderes, e é representado pelo conjunto
de 6rgdos e autoridades publicas incumbidos das fungbes
administrativas do Estado, tendo sua regulacdo observada pela
Constituicdo Federal nos seus artigos 76 a 91 (BRASIL, 1988).

Conforme Justen Filho (2010), os 6rgdos do Poder Executivo
organizam-se de acordo com uma concepcao hierarquica centralizadora,
em que o posto mais elevado é ocupado pelo Chefe do Executivo
(Presidente da Republica, Governadores estaduais ou do Distrito Federal
e Prefeitos municipais), selecionado por meio de elei¢cdes populares com
prazo determinado de mandato eletivo. Apesar de a implementagéo da
estrura deste Poder, prevista pela Constituicdo, deva ser exercida por lei,
sua atuagdo concreta “ndo se subordina a determinagdes externas,
provindas da vontade dos ocupantes de outros poderes” (JUSTEN
FILHO, 2010, p. 33).

Assim como existe 0 escaldo de Governo, responsavel pela
conducdo das acBes do Poder Executivo, ha também o escaldo
administrativo, técnico, que permanece no exercicio de suas atividades
de forma efetiva e estavel, independenemente das mudancas que possam
acontecer no comando do Governo (CRUZ, 2003, p. 133).

De acordo com o que precozina Cruz (2003), as fungbes do
Poder Executivo podem ser enumeradas da seguinte forma:

a) executiva do Governo, funcdo tipica deste Poder, que
consiste no cumprimento dos ditames legais, execucao
orcamentaria, arrecadacdo de tributos, nomeacdo de
funcionérios etc.;

b) normativa;

c) de diregdo politica, cabendo a este Poder a dire¢do da vida
politica estatal, inclusive no que tange a atuacdo de outros
6rgéos;

d) poderes excepcionais, que em situacGes de grande perigo e
gravidade autorizam o Chefe do Executivo a decretar o
Estado de Sitio ou o Estado de Defesa.

Com relagdo a funcéo normativa do Poder Executivo, é de se
destacar sua relevancia, na medida em que o Poder Legislativo revela-se
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“lento para produzir regulamentos de aplicacdo urgente ou em situagdes
de mudanga rapida e acentuada” (CRUZ, 2003, p. 132).

Assim, entende-se que a funcdo normativa do Governo é
exercida por meio de regulamentos, desempenhada dentro dos limites
legais, ou seja, compativeis com as linhas gerais estabelecidas nas nos
dispostivos emanados do Poder Legislativo (CRUZ, 2003, p. 132).

Além disso, apresenta-se 0 pensamento proposto por Reale
(2002):

N&o raro invocam-se os regulamentos, decretos
etc. como espécies de fonte legal, mas é preciso
ter bem presente que eles somente podem ser
considerados fontes legais subordinadas ou
complementares. [...] Num sistema constitucional
onde o Executivo dispde de instrumento de agdo
normativa como as leis delegadas, ha mais razdo
ainda para que os regulamentos e decretos sejam
rigorosamente concebidos como atos normativos
de vigéncia e eficacia subordinadas aos ditames
das normas oriundas do “processo legislativo”
(REALE, 2002, p.165-166).

Finalmente, cabe ainda considerar que a Constituicdo Federal
de 1988 prevé, em seu artigo 62, a possibilidade de edi¢cdo de medidas
previsorias pelo Poder Executivo, que se constituem em atos de carater
normativo, com forca de lei, admitidos em situacbes imprevistas de
urgéncia e relevanca, que ndo podem ser resolvidos pelo procedimento
legislativo comum (CRUZ, 2003, 132-133).

2.3.4 Gestdo Publica

Tendo, portanto, estabelecido os principais fundamentos que
regem a relagdo entre os poderes, devidamente regulados pela
Constituicdo Federal de 1988, bem como delimitado o campo de a¢do
do Poder Executivo, passa-se a apresentar reflexdes acerca da gestdo
publica, que compreende, de fato, 0 ambiente em que se cristalizam as
acOes do ente publico.
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2.3.4.1 Principais conceitos e aspectos evolutivos

A administracédo publica ou gestdo publica # se estabelece como
0 ambiente em que se pretende analisar o processo de formacéo e de
institucionalizacdo da estratégia.

Além disso, 0 estudo da gestdo publica fornece fundamentos
tedricos e empiricos para o tratamento de diversas questfes que
permeiam a atuacdo do ente publico. Dentre elas, destacam-se a
racionalidade da relacdo entre fins e meios, o papel das restricdes
politico-legais, limite do arbitrio, uso de recursos, controles a priori e a
posteriori relativos a administragdo, prestacdo de contas para a
sociedade, formas de avaliacdo da administracdo, reformas, mudangas,
etc. (LYNN JR, 2010).

Na literatura classica, a gestdo publica era entendida como o
exercicio responsavel e licito do arbitrio por parte dos administradores
publicos (LYNN JR, 2010). Ou ainda, como formalizacdo apropriada
por via constitucional do arbitrio gerencial que objetiva a capacitacdo do
governo no que tange a transformacdo da vontade popular em agdes
propriamente ditas (SCOTT, 1998).

Ja na literatura mais recente, a gestdo publica é vista como uma
pratica que denota habilidade por parte daqueles que executam fungdes
gerenciais. Conguanto tais individuos desempenhem suas atividades de
forma adequada, ou seja, com responsabilidade, respeito as regras
estabelecidas e aos valores legitimados pela sociedade, a gestdo publica
passa a ser uma instituicdo de governanca constitucional (WEIMER,
1995). Assim, a gestdo publica deve observar as diretrizes
comportamentais que “garantem legitimidade no contexto de um regime
constitucional” (LYNN JR, 2010).

Perspectiva interessante ¢ emanada por Lynn Jr. (2010), ao
afirmar que:

4 Na literatura especializada existe ampla discussdo acerca do uso dos termos
“gestdo publica” e “administragao pUblica”. Enquanto uma ala dos autores que
escrevem sobre o tema defende que os termos remetem a situagdes distintas,
outra sustenta que tanto um termo, quanto o outro, tratam do mesmo fenémeno
(LYNN JR, 2010). Como enveredar em tal discussdo ndo é o foco desta
pesquisa, serd adotado o posicionamento que aceita que ambos os termos se
referem ao mesmo fendmeno. Portanto, ao longo do estudo, ambas as formas de
grafar serdo usadas como sindnimos.
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“Embora o carater particular da estrutura, da arte e
da instituicdo varie entre as organizagdes, niveis
de governo e paises com diferentes tradigGes
legais e politicas, um forte argumento pode ser
levantado a favor da relevancia geral desses
conceitos a uma gestdo publica eficaz e uma
reforma administrativa bem-sucedida” (LYNN
JR., 2012, p. 27).

No Brasil, a evolugdo do campo da administracdo publica
também teve implicagdes nos governos. Para Bresser-Pereira (1996), o
pais foi marcado por dois grandes momentos em sua histéria recente. O
primeiro diz respeito a reforma burocratica, ocorrida na década de 1930
e, 0 segundo, a reforma gerencial que se estabeleceu em meados da
década de 1990.

A burocracia foi a resposta encontrada para substituir o modelo
patrimonialista dominante até entdo. Neste sistema, 0 patrimonio
publico e o privado eram constantemente misturados, e fatores como o
nepotismo eram comumente observados (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Entretanto, com 0 advento do capitalismo, aquela forma de
administracdo ndo mais atendia aos interesses do ambiente,
necessitando, portanto, que um novo modelo surgisse. Neste novo
cenario, deveria prevalecer a separacdo entre o publico e o privado, além
da distin¢do entre o politico e o administrador publico. Para tanto, com
base na logica racional-legal, surge a administracdo burocrética
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Ocorre que, na realidade, a pratica da burocracia se desgarrou
dos propdsitos vislumbrados por Weber (1964), mas mesmo assim,
mantém diversas de suas caracteristicas presentes até os dias atuais
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Em um segundo momento da histéria recente, tem inicio o
processo de mudanga do modelo burocratico para 0 modelo gerencial:

“Isto jA estd acontecendo em paises mais
adiantados e no Brasil: a administragdo publica
burocratica esta passando gradualmente para o
estagio de gestdo publica; os gerentes publicos,
para serem mais eficientes, tornam-se mais
autdbnomos; essa maior autonomia traz como
compensagdo maior responsabilizagdo politica; os
altos servidores do governo deixam de ser vistos
como simplesmente técnicos responsabilizaveis
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perante politicos eleitos e comegam a ser
considerados como homens e mulheres politicos
responsabilizaveis  diretamente  perante  a
sociedade” (BRESSER-PEREIRA, 2001, p.8).

O processo de mudanca no Brasil foi conduzido por Bresser-
Pereira, entdo ministro do MARE - Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado. Para Abrucio (2007), Bresser-Pereira foi pioneiro
em perceber que a administragdo publica no mundo passava por
mudancas e 0 mesmo deveria acontecer com o Brasil.

Embora néo tenha sido implementada da forma mais adequada
possivel, a reforma gerencialista propiciou uma série de mudancas no
formato da administracdo publica. Ao mesmo tempo, houve a
manutencdo de uma série de fatores inerentes ao modelo burocréatico
(BRESSER-PEREIRA, 2001; ABRUCIO, 2007).

Mesmo assim, ressalta-se para a importancia de dar
continuidade a processos positivos, eliminando aquilo que prejudica a
gestdo publica. Para Abrucio (2007), “se o formalismo e a rigidez
burocratica devem ser atacados como males, alguns alicerces do modelo
weberiano podem, porém, constituir uma alavanca para a modernizag&o,
principalmente em prol da meritocracia e da separagdo clara entre o
publico e o privado” (ABRUCIO, 2007).

2.3.4.1.1 Nova gestéo publica

Para Denhardt (2008) a nova administracdo publica surge como
uma alternativa aos problemas identificados na administracdo publica
tradicional, de certa forma contrapondo a perspectiva racional
predominante (DENHARDT, 2008).

2.3.4.1.2 Gestao publica x gestdo privada

Outra discussdo recorrente na literatura esta relacionada a
questdo do publico versus o privado. Para Denhardt (2008), existe
margem na literatura para considerar que os interesses publicos e
privados seriam 0s mesmos, tendo o administrador, em ambos 0s casos,
que lidar com fatores como poder, tomada de deciséo, autoridade, fluxo
de comunicacéo, dentre outros (DENHARDT, 2008).

Mas, se por um lado, tanto o publico como o privado podem
compartilhar teorias e modelos, h& autores que defendem a ideia de que
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é necessario se ter o cuidado com elementos basicos que separam esses
dois &mbitos (LYNN JR., 2010), como:

a) o interesse publico é diferente do privado;

b) as autoridades pulblicas devem garantir o prevalecimento do
interesse coletivo em detrimento dos interesses de individuos ou
de grupos de interesse;

€) hé garantia constitucional para que as pessoas sejam tratadas de
forma equénime, descartando a seletividade que é a base de
sustentacdo da lucratividade.

Embora ndo haja unanimidade na literatura quanto aos fatores
gue podem distinguir ou aproximar a gestdo publica e a gestao privada,
entende-se que cada uma atende a interesses distintos, ainda que,
dependendo da lente sob a qual se investiga o fendbmeno, possam se
relacionar com maior ou menor intensidade (LYNN JR., 2010).

2.3.4.2 A gestdo publica sob a 6tica da institucionalizacao

Diversas vertentes da teoria institucional caminham
paralelamente a evolucdo dos estudos na area da administracdo publica.
Desde visBes mais classicas como a do velho institucionalismo, até
outras mais recentes e difundidas como a do institucionalismo
sociolégico  (SELZNICK, 1957; MEYER, ROWAN; 1977,
DiIMAGGIO, POWELL, 1983; SCOTT, 1995; TOLBERT, ZUCKER,
2012) tem servido para explicar determinados fendbmenos da gestdo
publica (THOENIG, 2010).

Nesta visdo socioldgica do institucionalismo, as organizacdes
ndo constituem entidades passivas, mas sim sistemas com vida prépria e
proativos (THOENIG, 2010).

Muito mais do que se preocupar com estruturas excessivamente
formais e que visam moldar a acdo e o comportamento dos individuos
gue a preenchem, a gestdo publica deve lidar com a forma pela qual as
estruturas informais influenciam, transformam e complementam os
individuos. Assim, aces que emergem de niveis inferiores do érgdo
publico sdo extremamente relevantes e, em alguns casos, mais
importantes do que aquelas que nascem nos niveis superiores
(THOENIG, 2010).

Desta forma, pode-se apreender que:
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“[...] conquista-se uma institucionalizagdo sélida
quando algumas regras e procedimentos sdo
considerados  inviolaveis; quando algumas
unidades, ou membros de um 6rgdo publico, se
tornam centros de poder semiautbnomos e
desenvolvem interesses préprios garantidos; e
quando existem rituais, simbolos e ideologias
administrativas. Expectativas, comportamentos e
crengas sdo direcionados e estabilizados”

(THOENIG, 2012, p. 171).

Para Lynn Jr. (2010), a perspectiva institucional da gestdo
publica se forma nos arranjos do estado que constituem uma estrutura
adequada a busca do balango entre a necessidade de liberdade para
perseguir 0s interesses publicos e o controle desse processo pela
sociedade. Indo mais além, afirma que a gestdo pulblica desempenha
papel institucional quando os servidores e gestores agem com
responsabilidade e observancia dos dispositivos legais, e ainda
conseguem reagir criativamente as oportunidades de reformas
estruturais ou de processos e na formulacdo de politicas (LYNN JR.,
2010).

As organizagOes publicas tendem a uma conformagdo com o
intuito de obter legitimidade politica ou melhorar sua imagem. Valores
socialmente reconhecidos podem transformar a organizacdo muito mais
do que racionalidades instrumentais. A forca que impulsiona a adogéo
de novos processos ou estrutura pode ser fruto de pressdes exdgenas a
organizagdo, como as sociais ou legais, e de pressdes enddgenas, como
pressdes de grupos de interesse (THOENIG, 2010).

Por fim, cabe ressaltar que as institui¢cfes publicas, como 6rgéos
governamentais, podem gozar de autonomia elevada e adotar I4gica
prépria, independente de pressdes internas ou externas. Entretanto, ao
longo da historia, observa-se que formas organizacionais que s&o
amplamente difundidas nem sempre representam aquelas tidas como
mais eficientes. Afinal, simbolos, ritos e mitos podem ter muito mais
influéncia sobre eventos politicos e administrativos do que processos e
estruturas estabelecidos sem tal aura (THOENIG, 2010).
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2.4 CONTRIBUIGCOES DAS PERSPECTIVAS

A convergéncia entre as perspectivas da formacdo da estratégia
e da teoria institucional, a partir da mudanca de paradigma: modelos
predominantemente funcionalistas/positivistas passaram a conviver com
contribui¢Bes construtivistas. Isso permitiu que a estratégia passasse a
ser observada sob outras lentes.

De acordo coma literatura revisada até o momento, é possivel
afirmar que a estratégia também poderia ser compreendida como o
produto das decisdes tomadas por pessoas em diferentes niveis da
organizacgdo que geram consequéncias e que tem resultados e que podem
ser observados ao longo do tempo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2001; ANDERSEN, 2013).

A partir desta visdo, 0s processos de tomada de decisdo
subjacentes sdo, provavelmente, influenciados pelas crencas e visdes
sustentadas pelos diversos decisores na organizacdo. Isso proporciona
uma base para estudar a tomada de decisdo efetiva no contexto da gestdo
estratégica.

De acordo com o que ¢ proposto por Andersen (2013), também
propicia a fundacdo para a teoria institucional, onde a cognicéo e a
cultura explicam o comportamento organizacional (e estratégico)
baseado na ideia de que, para ter sucesso, as organizagdes devem estar
em conformidade com as normas e crengas predominantes em um
determinado ambiente de negécio. A analise da acdo organizacional
como uma forma de garantir recursos necessarios considera os efeitos da
estrutura de poder, influéncia politica, for¢a de barganha, etc. e, assim,
proporciona uma conexdo entre preocupagdes com posicdo de mercado,
competéncias internas e comportamento gerencial.

A perspectiva descarta a ideia de tomadores de decisbes
estratégicas como atores puramente racionais, frequentemente
subordinados a modelos da economia classica e da estratégia normativa
(ANDERSEN, 2013, p.18-19). Para Scott (1995), ao considerar que a
acdo estratégica ndo reside na escolha racional por si s6, entende que ela
pode ser afetada pelo ambiente institucional.

Atividades inovadoras que emergem dos atores organizacionais
podem, inclusive, servir como fonte de deslegitimacdo de modelos até
entdo predominantes, bem como para o surgimento de novos modelos
institucionais (BULGACOV et al., 2007).
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2.4.1 Delineamento das proposicGes de pesquisa

Considerando os argumentos iniciais apresentados e que, uma
vez contextualizados, permitiram a formulacdo do problema de pesquisa
e objetivos supracitados, faz-se necessario o estabelecimento de algumas
proposicdes tedricas para conducdo do estudo de caso selecionado. Sdo
elas:

P1 — O processo de formacédo da estratégia ocorre de forma deliberada e
a institucionalizagdo do processo é total (MINTZBERG;WATERS,
1985, TOLBERT; ZUCKER, 2012).

P2 — O processo de formacdo da estratégia ocorre de forma emergente e
se encontra em estdgio de pré-institucionalizacdo (MINTZBERG;
WATERS, 1985, TOLBERT; ZUCKER, 2012).

P3 — O processo de formacéo da estratégia ocorre de forma integradora e
a institucionalizacdo do processo é parcial (semi-institucional), de
acordo com Modelo Integrador de Andersen (2013) e o Modelo de
Institucionalizacdo de Tolbert; Zucker (2012).
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia doravante proposta visa garantir que os dados e
informag0es apresentados possam ser claramente interpretados por parte
do leitor, contribuindo para sua andlise. Assim, apresentam-se, a seguir,
as principais caracteristicas e classifica¢cdes do estudo proposto.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa a partir da abordagem do
problema (PETTIGREW, 1992; YIN, 2015) que busca investigar como
se d& o processo de formacéo e institucionalizacdo da estratégia, no
contexto governamental do Estado de Santa Catarina, entre 0s anos
de 2013 e 2016.

A abordagem qualitativa é recomendada em situagBes onde
nada ou pouco se sabe sobre o fenbmeno que se deseja investigar ou
ainda quando se deseja adotar novas perspectivas sobre o assunto
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).

Como estratégia de pesquisa se optou pela realizacdo do estudo
de caso Unico. Esta estratégia € mais utilizada quando se pretende
compreender as dindmicas presentes em contextos singulares
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2015). Diferente do estudo de multiplos
casos, 0 estudo de caso Unico visa analisar um determinado fendmeno
em uma Unica unidade organizacional (YIN, 2015).

Além disso, a opcdo por esta abordagem tem fundamento na
literatura que orienta a pesquisa no campo da formacdo da estratégia.
Entende-se, portanto, que o estudo de caso com abordagem qualitativa é
compativel com as pesquisas na area da estratégia, uma vez que 0s
processos de formagdo da estratégia acontecem nos diferentes
fendmenos que tomam forma nas organizagdes e, consequentemente,
requerem métodos de observacdo e andlise que possibilitem o
estabelecimento de bases para a sua explicagdo (WHITTINGTON,
2003).

A definicdo pela abordagem (qualitativa) e pela estratégia
(estudo de caso Unico) encontra também amparo nos estudos de Tolbert
e Zucker (2012), que recomendam o estudo de casos e comparagdes
entre fendmenos inerentes aos processos de institucionalizacdo, no
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sentido de explicar como e porque 0s mesmos acontecem (TOLBERT;
ZUCKER, 2012).

3.2 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa procura estabelecer, de forma clara e
I6gica, as principais etapas que conduzem o processo de investigacao
(PEREZ-AGUIAR, 1999; YIN, 2015). De modo a obter a resposta para
a questdo levantada no inicio da pesquisa, deve-se considerar:

a) estabelecimento dos objetivos da pesquisa;

b) estabelecimento do marco tedrico;

c) definigdo da unidade e do nivel de anélise;

d) selegdo do estudo de caso;

e) desenvolvimento do protocolo de estudo de caso.

Desta forma, no Quadro 3 sdo apresentadas as principais
informacdes que constituem o constructo desta pesquisa.

Quadro 3 — Constructo da pesquisa

Questao de
pesquisa

Como se d& o processo de formacéo e de institucionalizagéo da
estratégia no contexto governamental do Estado de Santa
Catarina?

Objetivos
de pesquisa

Geral:

Analisar de que forma ocorre o processo de formagdo e de
institucionalizacdo da estratégia no contexto governamental do
Estado de Santa Catarina.

Especificos:

a) caracterizar o contexto governamental do Estado de
Santa Catarina;

b) identificar e descrever processos de formagdo da
estratégia no Governo do Estado de Santa Catarina;

c) verificar os estagios de institucionalizacdo no
processo de formagdo da estratégia;

d) relacionar a formacdo da estratégia a teoria
institucional, no governamental do Estado de Santa
Catarina.

Marco
tedrico

Formacéo da Estratégia:

a) evolucéo e conceitos (CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965;
HAMBRICK, 1980; MINTZBERG, WATERS, 1985;
PORTER, 1989; HART, 1992; MINTZBERG, (cont.)
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(Cont.)

Marco
tedrico

AHLSTRAND, LAMPEL; 2000, WHITTINGTON, 2002;
BULGACOQV, 2007; ANDERSEN, 2013);

b) tipos de estratégia (MINTZBERG, WATERS, 1985;
HART, 1992; ANDERSEN, 2013);

c) processo de formagdo de estratégia integrador
(ANDERSEN, 2013).

Teoria Institucional:

a) evolugdo e conceitos (SELZNICK, 1957; BERGER,
LUCKMANN, 1967; MEYER, ROWAN, 1977; DIMAGGIO,
POWELL, 1983; SCOTT, 1995; MACHADO-DA-SILVA,
2012; TOLBERT, ZUCKER, 2012);

b) processos de institucionalizagdo: (i) Isomorfismos
mimético, coercitivo e normativo (DIMAGGIO, POWELL,
1983); (ii) Inovagdo x habitualizacdo x objetificacdo X
sedimentacdo (TOLBERT, ZUCKER, 2012);

c) estagios de institucionalizagdo: pré-institucional, semi-
institucional e institucionalizacdo total (TOLBERT, ZUCKER,
2012);

Gestdo Publica:

a) divisdo entre os poderes (MONTESQUIEU, 1997; CRUZ,
2003; BONAVIDES, 2004; SILVA, 2010);

b) Poder Executivo (CRUZ, 2003; JUSTEN FILHO, 2010);

c) gestdo publica: burocracia e a Nova Gestdo Publica
(BRESSER-PEREIRA, 1996, 2001; ABRUCIO, 2007,
DENHARDT, 2008; LYNN JR. 2010; PETERS, PIERRE,
2010).

Proposigdes
de pesquisa

P1 — O processo de formacdo da estratégia ocorre de
forma deliberada e a institucionalizacdo do processo é
total (MINTZBERG;WATERS, 1985, TOLBERT;
ZUCKER, 2012)

P2 — O processo de formacgdo da estratégia ocorre de
forma emergente e se encontra em estagio de pré-
institucionalizagdo (MINTZBERG; WATERS, 1985,
TOLBERT; ZUCKER, 2012)

P3 — O processo de formagdo da estratégia ocorre de
forma integradora e a institucionalizacdo do processo é
parcial, de acordo com Modelo Integrador de Andersen
(2013) e o Modelo de Institucionalizacdo de Tolbert e
Zucker (2012).

Fonte: elaboragdo prépria
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3.3 SELEGAO DO CASO

Conforme mencionado no item anterior, a selecdo do caso é
parte integrante do desenho da pesquisa, quando trata-se de um estudo
de caso (ESISENHARDT, 1989; PEREZ-AGUIAR, 1999; YIN, 2015)
e, neste caso, Unico.

O lbcus selecionado para a realizagdo da pesquisa foi a
Secretaria de Estado do Planejamento, Orgdo pertencente a
administragdo direta do Governo do Estado de Santa Catarina, e 0
periodo de analise estipulado entre os anos de 2013 e 2016, pois permite
a observacdo do fendmeno ao longo do tempo, além de coincidir com a
gestdo do entdo Secretdrio de Estado do Planejamento, Sr. Murilo
Xavier Flores e, consequentemente, com 0 inicio das atividades de
grande parte dos entrevistados no 6rgdo. A justificativa da selecdo se da
pelo fato de o pesquisador ter vinculagdo com a SPG, proporcionando,
assim, a possibilidade da realizacdo da observacdo do fendmeno, de
maneira participante (YIN, 2015). Além disso, 0 acesso as pessoas e aos
documentos da organizagdo se deu de forma facilitada e irrestrita,
garantindo um amplo volume de dados que puderam ser analisados.

Importante se faz salientar que a selecdo do caso se mostra
alinhada aquilo que se pretendia estudar. Afinal, trata-se de um ambiente
onde se pode verificar a influéncia dos fatores centrais que permeiam a
questdo de pesquisa, ou seja: 0 processo de formagdo de estratégia, a
teoria institucional e a gestdo publica.

3.4 PROTOCOLO DE ESTUDO

O protocolo de estudo busca estabelecer os parametros que
conduzem o pesquisador ao longo do estudo (EISENHARDT, 1989;
YIN, 2015) e possibilita 0 aumento de sua confiabilidade e rigor em sua
execucdo (YIN, 2015).

3.4.1 Fontes de evidéncias e procedimentos de coletas de dados
Quanto as fontes de evidéncias que visaram proporcionar

elementos para a condugdo da pesquisa, optou-se pelo uso da anélise
documental, entrevistas semiestruturadas e observagdo participante.
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Deste modo, criou-se uma base necessdria para a realizagdo da
triangulacdo dos dados (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).

3.4.1.1 Analise documental

Os documentos analisados permitiram a verificacdo empirica do
fendmeno, como, por exemplo: atas de reunides, organogramas,
Comunicacdes Internas (Cls), oficios, mensagens eletrdnicas, contratos,
websites, projetos, apresentacbes, o Plano Catarinense de
Desenvolvimento (PCD), o Sistema de Avaliacdo de Desempenho das
Secretarias de Desenvolvimento Regional (SAD), o Plano de
Desenvolvimento Regional (PDR), o plano plurianual (PPA), a lei
orcamentaria (LOA) e, principalmente, o Planejamento Estratégico
2016-2019. Ressalta-se a importancia dos documentos na pesquisa, uma
vez que estes constituem relevante fonte de evidéncia no processo de
cruzamento dos dados coletados (YIN, 2015).

3.4.1.2 Entrevistas semiestruturadas

Além disso, foi feita opcdo pela entrevista de formato
semiestruturado, uma vez que esta permite maior flexibilidade e facilita
a conducdo do processo (YIN, 2015).

A proposta de roteiro utilizada (ANEXO 1I) no processo de
entrevistas foi estabelecida visando a obtencdo de subsidios que
permitissem a verificacdo dos fatos, por meio das categorias de anélise
(item 3.4.3), conforme pode-se observar no Quadro 4:

Quadro 4: construcdo do instrumento para entrevistas

Bloco | Item Questédo Objetivo / Categoria

Bl Qla | Qual o seu nome? Identificacdo do pesquisado.
Qlb | Qual seu grau de | Identificacdo do pesquisado.
escolaridade?
Qlc | Qual sua éarea de | Identificacdo do pesquisado.
formagdo?
Q2a | Em que aéreal/setor da | Identificacdo do pesquisado.
organizacdo atua?
Q2b | Que posicdo ocupa na | ldentificacdo do pesquisado.
organizagao?
Q2c | Quantas pessoas | Identificacdo do pesquisado.
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Bloco | Item Questiio Objetive / Categoria

(cont.) trabalham  diretamente
com VOcé no mesmo
setor?

Q2d | Seu setor influencia ou é | Identificagdo do pesquisado.
influenciado diretamente
por algum outro setor da
organizagdo? Em caso
afirmativo, quais?

B2 Q1 Como se da o processo | Verificar conhecimento do
de construcdo da | pesquisado quanto aos
estratégia na SPG? processos da organizagao.

Q2 De que forma as decisdes | Verificar influéncia direta ou
e agdes do Governador | indireta de possivel
afetam a construgdo da | patrocinador externo nas agdes
estratégia no 6rgao? da organizacéo.

Q3 Como as decisOes e agdes | Verificar influéncia direta ou
de outros orgdos | indireta de atores externos nas
governamentais acOes da organizacao.
influenciam a construgéo
da estratégia da SPG?

Q4 De que forma ocorre o | Verificar fluxos de decisdes
envolvimento dos | nas agOes da organizacao.
diferentes niveis
hierarquicos no processo
estratégico da
organizagao?

Q5 De que forma as decisdes | Verificar fluxos das
sdo comunicadas e/ou | informagdes relacionadas as
transmitidas para  0s | agOes da organizacao.
servidores/colaboradores
do 6rgdo?

Q6 Identifique/aponte as | Verificar existéncia de
principais possiveis episddios
acOes/iniciativas da SPG | estratégicos que pudessem ser
que poderiam ser | objetivamente analisados.
entendias como tendo
maior relevancia, nos
Gltimos 3 anos (de 2013
para cd). Explique sua
escolha.

Q7 De que forma se deu o | Verificar elementos relativos a

processo de evolugdo das
acoOes indicadas?

conducdo da estratégia ao
longo do tempo (cont.)
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Bloco | Item Questio Objetivo / Categoria
(cont.) | Q8 Como se da a relagdo | Verificar influéncia (ativa ou
entre os demais atores | passiva) de outros atores
afetados pelas acles | quanto aos episodios
indicadas, ao longo da | identificados

conducdo das mesmas?
Considerar outros
servidores, outras esferas,
outros orgdos do
Governo do Estado, etc.
Fonte: elaboracéo prépria

Para auferir maior precisdo dos processos de entrevista, foi
utilizado gravador para registro dos relatos. Desta forma tanto
entrevistado, quanto pesquisador, puderam se concentrar na troca de
informac0es.

Quanto ao roteiro, optou-se pela divisdo em dois grandes
blocos. No primeiro, procurou-se identificar cada entrevistado,
objetivando facilitagdo no processo de transcricdo de cada documento.
No segundo bloco, o foco residiu em questdes que permitissem a
obtencdo de informagdes que passardo a ser confrontadas com demais
informac0es obtidas por outras vias.

Como os dados coletados ao longo do processo de entrevistas
apresentaram novos indicios acerca do fenébmeno, a proposta de
protocolo teve que ser adaptada de acordo com o as caracteristicas de
cada entrevistado. As adaptacOes se deram, em sua totalidade, na forma
gue as questdes eram apresentadas para 0s entrevistados de forma oral.
Esse ajuste se mostrou necessario uma vez que os entrevistados tinham
diferentes niveis de formacdo e compreensdo daquilo que se visava
expor.

3.4.1.2.1 Definicdo do Sujeito de Pesquisa

As entrevistas constituem também fonte importante de
evidéncias e, consequentemente, necessarias para a condugdo da
pesquisa (YIN, 2015). Neste sentido, foram entrevistadas pessoas
identificadas como participantes do processo de formacao de estratégia,
em diversos niveis hierdrquicos da organizagao.

Tanto a proposta para a conducdo das entrevistas, quanto aquilo
que foi executado, podem ser observados no Quadro 5, contendo os
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tempos estimados e realizados para cada participante, o tipo e o tempo
de vinculo dos participantes com a organizag&o.

Quadro 5 — Protocolo de entrevistas

. Tempo Tempo Tipo de Tempo de
Entrevistado estimado realizado vinculo vinculo

El 60 min 52 min Comissionado 2 a5 anos
E2 45 min 30 min Ef. / Comiss. 2 a5 anos
E3 45 min 27 min Ef. / Comiss. 2 a5 anos
E4 45 min 33 min Ef. / Comiss. até 2 anos
E5 45 min 31 min Efetivo 2 a5 anos
E6 45 min 29 min Comissionado 2 a5 anos
E7 30 min 19 min Comissionado 2 a5 anos
ES8 30 min 44 min Efetivo 2 a5 anos
E9 30 min 23 min Comissionado 2 a5 anos
E10 30 min 27 min Ef. / Comiss. + 10 anos
El1l 30 min 26 min Comissionado | 5a 10 anos
E12 30 min 18 min Efetivo + 10 anos
E13 30 min 16 min Comissionado até 2 anos
E14 30 min 21 min Ef. / Comiss. 2 a5 anos
E15 30 min 22 min Comissionado até 2 anos
E16 30 min 17 min Comissionado + 10 anos

Fonte: elaboragdo propria

A defini¢do dos entrevistados se deu de forma intencional, ou
seja, ndo aleatoria, baseada, prioritariamente, no acesso do pesquisador
as pessoas da organizacdo, bem como disponibilidade dos mesmos
guanto a participacdo na pesquisa.

Ressalta-se, ainda, que a selecdo dos participantes buscou
preservar a proporcionalidade e representatividade dos diferentes niveis
hierarquicos e diferentes areas existentes na organizacao que se constitui
objeto deste estudo.

3.4.1.3 Observacdo participante

A observacdo do fendmeno a ser investigado é uma das fontes
de evidéncias apontadas pela literatura sobre pesquisa qualitativa e
estudo de caso (EISERNHARDT, 1989; PETTIGREW, 1992; YIN,
2015).
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Ao longo do estudo, sera feito uso da observagdo participante.
Neste tipo de técnica para coleta de dados o observador participa
ativamente do fendmeno ou de parte do fendbmeno analisado (YIN,
2015).

A opcdo por esta técnica se da uma vez que o pesquisador é,
também, membro da organizacdo estudada e, consequentemente,
participa de processos que compdem o fendmeno analisado.

Entretanto, alguns aspectos a respeito da técnica selecionada
devem ser observados. Destacam-se:

a) a quebra da imparcialidade: a influéncia do pesquisador
nos processos inerentes ao fendbmeno estudado pode
interferir na parcialidade da analise;

b) a funcdo de participante se sobressair & de observador:
neste caso, 0 tempo e a atencdo dedicados a pesquisa
podem ser comprometidos;

c) a dispersdo do fendbmeno como fator dificultador da
observacdo e da participacdo do pesquisador.

Portanto, o adequado equilibrio entre os papéis de pesquisador e

de participante é fundamental na condugdo da pesquisa.

3.4.2 Anédlise das evidéncias

Para proceder a analise dos dados levantados para a pesquisa,
foi usado o modelo de pattern matching proposto por Trochim (1989).
Por meio desse modelo é possivel realizar a verificacdo da congruéncia
entre o contelido desenvolvido no marco teérico e os principais achados
oriundos da coleta de dados, conforme se observa na Figura 5.
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Figura 5 — Pattern matching

AMBIENTE TEORICO
* teorias
* ideias
* palpites
'

Atividade de conceitualizacdo

'

Padrdo tedrico

Combinacao de padrao

do resultado
Qutcome pattern maching

Padrao observado

f

Organizacdo dos dados

T

* observagtes
* dados
* medidas

AMBIENTE OBSERVACIONAL

Fonte: Trochim, 1989

O pattern matching se configura como ferramenta que permite a
comparacao dos dados coletados (TROCHIM, 1989) e se aproxima do
modelo de adequacdo ao padrdo proposto por Yin (2015). Neste caso,
guanto maior a aproximagdo entre os padrfes (esperado e observado),

maior a intensidade da validacdo da pesquisa (YIN, 2015).
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3.4.3 Categorias de analise

Com base no referencial teérico levantado, procurou-se basear a
conducgdo da pesquisa sobre duas principais dimensdes: 0 processo de
formagdo da estratégia (ANDERSEN, 2013) e o0s estagios de
institucionalizacdo (TOLBERT, ZUCKER, 2012).

O marco tedrico, portanto, permite a criagdo de categorias de
andlise (KERLINGER, 1979) que visem proporcionar um padrdo
adequado para avaliacdo dos dados coletados perante aquilo a que se
prople este estudo. Tais categorias sdo separadas entre definigdo
constitutiva e operacional. A primeira diz respeito aos conceitos,
principalmente tedricos, estabelecidos sobre aquilo que se pretende
analisar. A segunda, por sua vez, esta relacionada a forma como estes
conceitos podem ser operacionalizados na pratica (KERLINGER, 1979).

Desta forma, técnicas de analise de dados, como o pattern
matching (ou combinagdo de padrfes), podem ser empregadas, uma vez
que elas, necessariamente, envolvem uma tentativa de conectar dois
padrGes: o observado na teoria e aquele observado na prética
operacional (TROCHIM, 1989).

Para tanto, e considerando os modelos propostos pelos autores
supracitados, foram estabelecidas seis categorias de analise:

CAl: Processo de formacdo de estratégia predominantemente
deliberado

DC: da intencdo pretendida pela organizacdo, é elaborada uma
estratégia formal e, por conseguinte, entendida como deliberada
(MINTZBERG, WATERS, 1985; HART, 1992; MINTZBERG,
AHLTRAND E LAMPEL, 2000, WHITTINGTON, 2002;
ANDERSEN, 2013).

DO: a constatagdo no ambiente organizacional pode se dar mediante
verificagdo da existéncia de elementos como a realizacdo de reuniBes
formais, geralmente requeridas pela alta gestdo; producdo de
documentos que formalizem as decisbes e a¢des da organizacdo, como
atas, memorandos, planejamentos estratégicos, dentre outros; rigida
correlacdo das acOes a questdes como orcamento; decisdes tomadas pela
alta gestdo; monitoramento das atividades quanto ao que esta
estabelecido no planejamento.



80

CA2: Processo de formacdo de estratégia predominantemente
emergente

DC: ao longo de sua implementacdo, a estratégia deliberada pode ser
constantemente influenciada por situagdes imprevistas, mas que
demandam resposta por parte da organizacdo, constituindo por sua vez a
estratégia que emerge ao longo do processo (MINTZBERG, WATERS,
1985; HART, 1992; MINTZBERG, AHLTRAND E LAMPEL, 2000,
WHITTINGTON, 2002; ANDERSEN, 2013).

DO: pode ser observada na organizacdo pela verificacdo de situacdes
como existéncia de reunides informais, sem estabelecimento de ritos
formais; geralmente com informagcbes que fluem de maneira mais
informal; decisGes e ideias que nascem dos niveis mais operacionais €
taticos da organizacdo; inexisténcia de documentos que estabelecam as
acOes de longo prazo, como planejamentos estratégicos ou orcamentos
rigidos.

CA3: Processo de formacdo de estratégia predominantemente
integrador

DC: o processo de formacdo da estratégia ocorre de forma integradora
(ANDERSEN, 2013). O produto da acéo (estratégia realizada), portanto,
é o resultado da relacdo entre as estratégias deliberadas (originadas na
intencdo de quem planeja) e as estratégias emergentes (surgem no curso
da agdo).

DO: sua observacdo na pratica pode se dar por meio da realizacdo de
reunides que surgem de maneira formal e sugeridas pela alta gestdo, mas
gue podem ser transformadas em encontros mais informais ao longo do
processo; as informac@es fluem de maneira mista, sendo formalizada em
alguns momentos e informal em outros; decisdes e ideias surgem em
todos os niveis hierarquicos, desde os técnicos sem cargos de chefia até
a alta direcdo; existéncia de uma acdo deliberada de longo prazo
permeada por a¢des de curto prazo que emergem ao longo do processo;
fluxo de informag&o se da tanto verticalmente quanto horizontalmente;
aprendizado se da de maneira constante ao longo do processo.

CAA4: Estagio de pré-institucionalizacéo

DC: processos que se encontram em fase de inovacdo ou habitualizagdo
enquadram-se no estagio pré-institucional. Nesse momento seus
adotantes tendem a ser mais homogéneos, uma vez que fazem parte de
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uma mesma organizagdo ou grupo de organizacBes semelhantes e
dedicam mais tempo & atividade pratica em si do que a sua teorizacéo.
Em razéo disso, a forma pela qual é implementada pode ser alterada e a
probabilidade de fracasso é elevada (TOLBERT, ZUCKER; 2012).

DO: possiveis formas de verificagdo se cristalizam pela observacdo de
que pessoas que passam a adotar 0 NOVO pProcesso ou estrutura estéo
préximas de onde surgiu a nova proposta, como departamentos ou
setores especificos; além disso, 0 processo ou estrutura podem ser
alterados com frequéncia; o risco para o fracasso € latente, podendo o
processo ou estrutura ser cessado a qualquer momento; a atengdo para a
pratica é maior do que a preocupacao para com a teorizacao; a difusdo
se d& mais pela imitacéo entre os adotantes do que pela normatizagéo ou
coercdo; existéncia de monitoramento inter-organizacional, visando
identificar outras praticas semelhantes; intercambio de conhecimentos;
reunides entre diferentes 6rgéos e departamentos com objetivo de gerar
conhecimento.

CAb5: Estagio de semi-institucionalizacao

DC: o estdgio denominado semi-institucional corresponde &
objetificacdo. Seus adotantes passam a buscar um significado para este
NoOVO processo ou estrutura que se constitui, configurando uma alta
atividade de teorizacdo. Por ja passar a tomar forma, também tende a ser
adotado mais facilmente por outras organizacfes (heterogeneizacdo). A
maior difusdo propicia aumento da dificuldade de modificacdo na
implementacdo e reduz a probabilidade de insucesso (TOLBERT,
ZUCKER; 2012).

DO: pode ser observada na organizacdo pela verificacdo de situagdes
como existéncia de forte movimento de teorizagdo do processo;
surgimento de um patrocinador que possua interesse direto no sucesso
da iniciativa; ampliagdo do grupo de adotantes, partindo para outros
setores e 6rgaos do Estado; processos que sofrem poucas modificacoes;
surgimento ou existéncia de um patrocinador que defende a ideia
perante possiveis novos adotantes; geracao de reconhecimento publico
de um determinado problema e sua respectiva solucédo; histéria curta de
existéncia; consciéncia coletiva sobre a qualidade ainda ndo testada da
solucdo; monitoramento e acimulo de evidéncias.
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CA 6: Estagio de institucionalizagdo plena ou total

DC: O terceiro e ultimo estagio é o de institucionalizacéo total e estd
diretamente relacionado ao processo de sedimenta¢do. Neste momento o
processo ou estrutura iniciado ja se encontra amadurecido e amplamente
difundido. Sendo assim, sua atividade de teorizacdo é baixa. Além disso,
como diversas organizacdes ja passaram a adotar tal processo ou
estrutura, pode-se afirmar que seus praticantes sdo heterogéneos, ndo
havendo mais espaco para varidncias na implementacdo e apresentando
baixa taxa de fracasso estrutural (TOLBERT, ZUCKER; 2012).

DO: a verificagdo desta categoria na pratica pode se dar pela
disseminacdo da solucdo ou do processo por outras organizagdes de
natureza similar; pela manutengdo da solu¢do ao longo do tempo;
surgimento de grupos de interesse que possam se Opor ao
estabelecimento do processo; relacdo positiva fraca entre a proposta e 0s
resultados obtidos com sua implementagdo; promocdo por parte de
grupos de defensores; possibilidade de fracasso é baixa, uma vez ja estar
em vias de total institucionalizacdo; ndo ha mais atividade de teorizacéo
ou a mesma é insignificante; ha pouca ou nenhuma variacdo na
implementacéo.

A partir da definicdo das categorias, parte-se para a analise dos
dados coletados, para posterior confrontamento com a teoria, seguindo o
modelo de Trochim (1989).
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4 ANALISE DOS DADOS

No capitulo 2, foram expostos os principais pensamentos e
conceitos relacionados a estratégia, a teoria institucional e a gestdo
publica. No capitulo 3, procurou-se estruturar 0s parametros que
serviram como base para a pesquisa conduzida na organizacdo. Neste
capitulo, os principais achados sdo apresentados conforme categorias de
andlise e proposicOes de pesquisa previamente estabelecidas.

4.1 CARACTERIZAGAO DO CONTEXTO GOVERNAMENTAL DO
ESTADO DE SANTA CATARINA

De modo a permitir uma melhor compreensdo dos dados
apresentados, se faz necessario contextualizar o ambiente no qual a
organizagao se encontra inserida.

4.1.1 Aspectos gerais sobre o Estado

O estado de Santa Catarina esta geograficamente localizado na
regido sul do Brasil, entre os estados do Parana e do Rio Grande do Sul.
Apesar de ter um territério reduzido em comparacdo aos estados
vizinhos, Santa Catarina possui densidade demografica superior e seus
cerca de 6,8 milhdes de habitantes estdo distribuidos por 295 municipios
que o compdem (IBGE, 2015).

Apesar da maior incidéncia de municipios populosos na faixa
litordnea do estado, fatores como a propria geografia e a evolucao
historica da ocupacdo permitiram o povoamento de todas as regides do
Estado (SANTA CATARINA, 2016). De acordo com Siebert (2010):

O Estado de Santa Catarina reine em seu
territério uma ampla diversidade regional, tanto
em termos de paisagem (litoral, vale, serra,
planalto), como em termos culturais (imigragdo
acoriana, alemd, italiana, entre outros) e
econdmico-produtivos  (metalmecéanico, téxtil,
agroindustria, madeira, cerdmica, etc.). Essa
diversidade € a resultante atual de um processo
histérico e politico de ocupagdo que se deu sobre
um territério também diversificado em termos de
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suas condicionantes fisico-naturais (SIEBERT,
2010, p. 139).

Historia essa que acompanhou o desenvolvimento do Brasil. Ja
no inicio do século XVI, poucos anos ap6s o descobrimento do pais, 0s
primeiros navegadores, liderados pelo expedicionario portugués Juan
Dias Solis, pisaram em territdrio que mais tarde se tornou Santa
Catarina. O nome que batiza o estado, alias, apareceu pela primeira vez
em documento que data de 1529, apesar de ndo haver unanimidade
guanto a suas origens (SANTA CATARINA, 2016).

Desde entdo, municipios que hoje sdo referéncia para o Estado
passaram a ser fundados pelos colonizadores, como a capital
Florianépolis (antes Desterro), em 1637, Sdo Francisco do Sul (antes
Vila de Nossa Senhora da Graga), em 1660, e Laguna (antes Santo
Antbnio dos Anjos de Laguna), em 1714 (SANTA CATARINA, 2016).

Ja durante o século XIX, imigrantes alemées e italianos
passaram a imigrar para o Estado, indicando a vocag¢do de Santa
Catarina ao pluralismo de culturas.

Ao longo de sua existéncia se envolveu em eventos marcantes
da historia nacional, como a Revolucdo Farroupilha, no século XIX, que
defendia a emancipacdo da regido do resto do Brasil, e a Guerra do
Contestado, ja no século XX.

4.1.2 Governo do Estado de Santa Catarina

Em 2007, por meio da Lei Complementar n° 381, de 07 de
maio, que dispds sobre o modelo de gestdo e a estrutura organizacional
da Administragdo Pudblica Estadual, foi estabelecido o formato do
Governo do Estado de Santa Catarina e que, ainda que com alteracdes
pontuais, vigora até os dias atuais.

Com base na propria Constituigdo Estadual de Santa Catarina, a
LC n° 381 de 2007 delimita a estrutura pela qual o Governo do Estado
exerce suas atividades e, consequentemente, dos 6rgdos que o compdem.

Em seu Art. 1° consta:

Art.  1° A estrutura organizacional da
Administracdo ~ Publica  Estadual devera
desburocratizar, descentralizar e desconcentrar 0s
circuitos de decisdo, melhorando os processos, a
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colaboragdo entre os servigos, o compartilhamento
de conhecimentos e a correta gestdo da
informacdo, para garantir a prestacdo eficiente,
eficaz, efetiva e relevante dos servigos publicos,
visando tornar o Estado de Santa Catarina
referéncia em desenvolvimento sustentavel, nas
dimensGes ambiental, econémica, social e
tecnoldgica, promovendo a reducdo das
desigualdades entre cidaddos e entre regies,
elevando a qualidade de vida da sua populacéo
(SANTA CATARINA, 2007).

Ou seja, apreende-se deste primeiro excerto que, em seu Art. 1°,
gue a estrutura do Estado deve ser orientada para o atingimento de maior
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia dos servicos publicos, por
meio da reducdo da burocracia, da centralizacdo e da concentragdo dos
processos decisorios.

Mais adiante, no Art. 3°, observa-se:

Art. 3° O modelo de gestdo da Administragdo
Publica Estadual far-se-a através de politicas
publicas que deverdo ser desenvolvidas de forma
sisttmica e em consonancia com programas
institucionais de oOrgdos e entidades publicas,
associando obras, programas, Sservigos e
beneficios socialmente Uteis a objetivos e
resultados consagradores de direitos sociais
plenos (SANTA CATARINA, 2007).

O destaque desde trecho reside no fato de o modelo de gestédo
estar organizado por meio da existéncia de sistemas administrativos.
Compete aos respectivos 6rgdos, responsaveis por cada sistema
administrativo estabelecido pela lei, executar as atividades que lhe sejam
de competéncia.

Ji na Secdo |, que trata da Acdo Governamental de
Planejamento e compreende os Arts. 11 e 12, tem-se a seguinte diretriz:

Art. 10. A acdo governamental obedecerd a um
processo sistematico de planejamento que vise a
promover o desenvolvimento do Estado, a sua
consequente  distribuicdo  populacional  pelo
territério catarinense, a democratizacdo dos
programas e agdes com amplo engajamento das
comunidades, a regionalizacdo do orgcamento e a
transparéncia administrativa.
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A acdo governamental de que trata o caput deste
artigo, elaborada em conformidade com as
definigdes do Seminario Anual de Avaliacdo dos
Programas Governamentais, sera efetivada
mediante a formulagéo dos seguintes instrumentos
bésicos:

| - Plano Catarinense de Desenvolvimento;

Il - Planos de Desenvolvimento Regionais;

Il - Planos Decenais, com énfase em indicadores
socioecondmicos e de desenvolvimento humano;
IV - Plano Plurianual de Governo;

V - programas gerais, setoriais, regionais e
municipais de duracdo anual e plurianual;

VI - Diretrizes Orgamentarias;

VII - Orcamento Anual; e

VIII - Programagéo Financeira e Cronograma de
Execucdo Mensal de Desembolso.

§ 2° A acdo governamental de planejamento,
atendidas as peculiaridades locais, guardara
perfeita coordenacdo e consondncia com 0S
planos, programas e projetos dos Governos da
Unido e dos Municipios.

Art. 11. A Administragdo PUblica Estadual devera
promover politicas diferenciadas para equilibrar o
desenvolvimento  socioecondmico  atendendo,
principalmente, as regides cujos municipios
detenham menores valores para o Indice de
Desenvolvimento Humano - IDH.

Pardgrafo Unico. As Secretarias de Estado
Setoriais e as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional, sob a coordenacdo da
Secretaria de Estado do Planejamento e em
articulacdo com a Secretaria de Estado da Fazenda
deverdo estabelecer critérios de distribuicdo dos
recursos publicos, de forma regionalizada, por
funcdo governamental, com a finalidade de
atendimento a obras e servigos publicos, levando
em consideragdo o indice estabelecido no caput
deste artigo e outros que possam guardar 0 justo
equilibrio socioecondmico das regides do Estado
(SANTA CATARINA, 2007).
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A existéncia de elementos claros que tratam da agdo de
planejamento aponta para uma vontade da Administracdo Publica
Estadual em orientar sua energia de forma planejada (deliberada). Além
disso, ressalta-se para a énfase, nos incisos | a VIII, do § 1°, do Art. 10,
gue determina o desenvolvimento e uso de instrumentos de
planejamento, como o PCD, os PDRs, o PPA, dentre outros, que serdo
abordados oportunamente.

Outro trecho a ser destacado da Lei Complementar n°® 381/2007
diz respeito ao apontamento dos sistemas administrativos, conforme
citado nos paragrafos anteriores. Em seu Art. 30, ela estabelece:

Art. 30. Serdo estruturadas, organizadas e
operacionalizadas sob a forma de sistemas
administrativos as seguintes atividades:

I - Administracdo Financeira;

Il - Controle Interno;

111 - Geografia e Cartografia;

IV - Gestdo de Materiais e Servicos;

V - Gestdo Organizacional;

VI - Gestdo de Pessoas; (Redacdo dada pela Lei
Complementar n°® 534, de 20/04/2011);

VIl - Gestdo de Tecnologia da Informagdo e
Governanga

Eletronica; (Redacdo dada pela Lei Complementar
n° 534, de 20/04/2011);

VIII - Informagdes Estatisticas;

IX - Planejamento e Orgamento;

X - Servigos Juridicos;

X1 - Gestdo Patrimonial,

XIl - Gestdo Documental, Editoracdo e
Publicacdo Oficial; (Redacdo dada pela Lei
Complementar n° 468, de 09/12/2009);

X1l - Coordenacéo e Articulacdo das AcOes de
Governo;

X1V - Atos do Processo Legislativo;

XV — Ouvidoria;

XVI — Defesa Civil; e (Acrescentado pela Lei
Complementar n° 534, de 20/04/2011);

XVII - Planejamento Estratégico (Acrescentado
pela Lei Complementar n°® 534, de 20/04/2011)
(SANTA CATARINA, 2007; 2009; 2011, grifo
Nosso).
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Dos 17 sistemas administrativos definidos na lei, quatro séo de
responsabilidade da Secretaria de Estado do Planejamento (itens
grifados). Os incisos IX — Planejamento e Orcamento e XVII —
Planejamento Estratégico assumem sentidos complementares, uma vez
gue a responsabilidade pela elaboracdo da peca or¢camentéria se encontra
a cargo da Secretaria de Estado da Fazenda.

Tendo discorrido amplamente sobre a divisdo das atribuigdes
das secretarias setoriais, faz-se necessario apresentar a estrutura do
Governo do Estado. Ainda em seu Art. 8°, a LC n° 381/2007 enfatiza
gue a Administracdo Puablica Estadual estd consubstanciada em
Administracdo Direta (gabinetes do governador e vice-governador,
Secretarias de Estado, Secretarias Especiais e Secretarias Executivas) e
Administracdo Indireta (autarquias, fundages, empresas publicas e
sociedades de economia mista).

Para que seja mais facil visualizar a estrutura que se cristaliza
no Estado de Santa Catarina, elaborou-se o Quadro 6.

Quadro 6 - Relagdo de 6rgaos do Governo do Estado de SC

Administragdo | Secretaria de Estado da Administragdo; Secretaria de
Direta Estado da Agricultura e da Pesca; Secretaria Executiva
do Programa SC Rural; Secretaria de Estado da
Assisténcia Social; Trabalho e Habitacdo; Secretaria
Executiva de Politicas Sociais de Combate a Fome;
Secretaria de Estado da Casa Civil; Secretaria Executiva
da Casa Militar; Secretaria Executiva de Articulacdo
Estadual; Secretaria Executiva de Articulacdo Nacional;
Secretaria Executiva de Assuntos Estratégicos;
Secretaria Executiva de Assuntos Internacionais;
Secretaria Executiva de Supervisdo de Recursos
Desvinculados; Secretaria de Estado de Comunicagéo;
Secretaria de Estado da Defesa Civil; Secretaria de
Estado do Desenv. Econdmico Sustentavel; Secretaria
de Estado da Educacdo; Secretaria de Estado da
Fazenda; Secretaria de Estado da Infraestrutura;
Secretaria de Estado da Justica e Cidadania; Secretaria
de Estado do Planejamento; Secretaria de Estado da
Salde;  Secretaria de Estado da Seguranca Publica;
Secretaria de Estado de Turismo, (cont.)



http://www.sea.sc.gov.br/
http://www.sea.sc.gov.br/
http://www.agricultura.sc.gov.br/
http://www.agricultura.sc.gov.br/
http://www.scrural.sc.gov.br/
http://www.sst.sc.gov.br/
http://www.sst.sc.gov.br/
http://www.scc.sc.gov.br/
http://www.scc.sc.gov.br/
http://www.casamilitar.sc.gov.br/
http://www.san.sc.gov.br/
http://sc.gov.br/secom
http://www.defesacivil.sc.gov.br/
http://www.defesacivil.sc.gov.br/
http://www.sds.sc.gov.br/
http://www.sds.sc.gov.br/
http://www.sed.sc.gov.br/
http://www.sed.sc.gov.br/
http://www.sef.sc.gov.br/
http://www.sef.sc.gov.br/
http://www.sjc.sc.gov.br/
http://www.sjc.sc.gov.br/
http://www.spg.sc.gov.br/
http://www.ssp.sc.gov.br/
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(cont.) Cultura e Esporte; 35 Agéncias de Desenvolvimento
Regional.

Administracéo AGESAN; AGESC; APSFS; BADESC; BESCOR;

Indireta CELESC; CEASA; CEPA; CIASC; CASAN; CODESC;

COHAB; CIDASC; DEINFRA; DETER; DETRAN;
ENA; EPAGRI; FAPESC; FCC; FESPORTE; FCEE;
FATMA,; IGP; IPREV; IMETRO; JUCESC; SANTUR,
SAPIENS PARQUE; SCPAR; SCGAS; UDESC.

Outros Orgdos | Poder Legislativo (Assembleia Legislativa e Tribunal de
Contas); Poder Judiciario (Tribunal de Justiga, Tribunal
Regional Eleitoral, Ministério Publico, Procuradoria
Geral Junto ao Tribunal de Contas, Defensoria Plbica
do Estado de SC); Conselhos Estaduais (Conselho
Estadual de Educacdo, Conselho Estadual de Esporte,
Conselho Estadual de Transito de SC, Conselho

Estadual de Assisténcia Social de SC).
Fonte: elaboragdo propria

Apreende-se que, desconsiderando os 6rgdos listados sob o
rétulo de “Outros Orgdos” — por se tratarem de outros poderes, 0 Poder
Executivo é composto por 35 Agéncias de Desenvolvimento Regional,
oito Secretarias Executivas, 15 Secretarias de Estado, além do Gabinete
do Governador e do Gabinete do Vice-Governador, no que tange a
Administracdo Direta e 32 érgdos classificados como sociedades de
economia mista, autarquias e fundagdes, no que tange a Administracdo
Indireta.

4.1.3 Secretaria de Estado do Planejamento

A Secretaria de Estado do Planejamento, conforme observado
anteriormente, ¢ um o6rgdo governamental vinculado ao Governo do
Estado de Santa Catarina e que possui sua estrutura e atribuicdes
definidos pela LC n° 381/2007.

Apesar de ser um 6rgao de estado com uma histéria recente,
suas origens remontam ha algumas décadas. A seguir serdo abordados
0s componentes histéricos que conduziram o governo estadual a criar
um 6rgdo para tratar de planejamento, suas diversas transformacfes ao
longo tempo, até culminar em sua estrutura e competéncias nos dias
atuais.


http://www.agesan.sc.gov.br/
http://www.agesc.sc.gov.br/
http://www.apsfs.sc.gov.br/
http://www.bescor.sc.gov.br/
http://www.celesc.com.br/
http://www.ceasa.sc.gov.br/
http://cepa.epagri.sc.gov.br/
http://www.ciasc.gov.br/
http://www.casan.com.br/
http://www.codesc.sc.gov.br/
http://www.cohab.sc.gov.br/
http://www.cidasc.sc.gov.br/
http://www.deinfra.sc.gov.br/
http://www.deter.sc.gov.br/
http://www.detran.sc.gov.br/
http://www.epagri.sc.gov.br/
http://www.fapesc.sc.gov.br/
http://www.fcc.sc.gov.br/
http://www.fesporte.sc.gov.br/
http://www.fcee.sc.gov.br/
http://www.fatma.sc.gov.br/
http://www.igp.sc.gov.br/
http://www.iprev.sc.gov.br/
http://www.imetro.sc.gov.br/
http://www.jucesc.sc.gov.br/
http://www.santur.sc.gov.br/
http://www.sapiensparque.com.br/
http://www.scparcerias.sc.gov.br/
http://www.scgas.com.br/
http://www.udesc.br/
http://www.alesc.sc.gov.br/
http://www.tce.sc.gov.br/
http://www.tce.sc.gov.br/
http://www.tj.sc.gov.br/
http://www.tre-sc.gov.br/
http://www.tre-sc.gov.br/
http://www.mpsc.mp.br/
http://www.mptc.sc.gov.br/
http://www.mptc.sc.gov.br/
http://www.defensoria.sc.gov.br/
http://www.defensoria.sc.gov.br/
http://www.cee.sc.gov.br/
http://www.cee.sc.gov.br/
http://www.ced.sc.gov.br/
http://www.ced.sc.gov.br/
http://www.cetran.sc.gov.br/
http://www.cetran.sc.gov.br/
http://www.sst.sc.gov.br/?id=23
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4.1.3.1 Componentes historicos

Com o Plano de Metas do Governo, mais conhecido como
PLAMEG, ainda na década de 1960, o entdo Governador Celso Ramos
passava a sinalizar uma vontade de vincular a acdo publica as préaticas de
planejamento (SANTA CATARINA, 2016). Ac¢des isoladas podem ser
identificadas em momentos anteriores, mas somente com o PLAMEG
que “o Estado passou a utilizar instrumentos ativos de politicas
econbmicas para implantar e ampliar a infraestrutura social basica e para
financiar o capital privado local” (GOULARTI FILHO, 2005).

De acordo com estudo realizado por Gualberto, Cario e Dias
(2012), o PLAMEG foi pensado com base em informacdes levantadas
pela Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC, em
anos anteriores, e tinha como objetivo maior sanar diversas deficiéncias
gue o estado entdo possuia.

Para tanto, por meio da Lei n® 2.722/1961, foi criado o Gabinete
de Planejamento, vinculado ao governador e que seria 0 0rgdo
responsavel por conduzir o processo. Suas acles estavam divididas em
trés grandes grupos: a. “O Homem”, cujo foco era a melhoria das
condi¢des humanas, incluindo acdes ligadas a educacdo, cultura,
assisténcia social, salude publica, justica, seguranca publica, dentre
outros/ b. “O Meio”, que visava desenvolver a infraestrutura, incluindo a
malha viaria e questdes relativas & producdo e distribuicdo de energia e;
c. “Expansdo Econdmica”, cuja atengdo estava direcionada a expansdo e
desenvolvimento agricola e industrial no estado (GUALBERTO;
CARIO; DIAS, 2012).

Ap0s os primeiros quatro anos do PLAMEG, e a obtencédo de
resultados considerados positivos, o governador seguinte, Ivo Silveira,
decidiu lancar o PLAMEG 1, que teve vigéncia entre os anos de 1966 e
1970. Entretanto, o cerne deste novo plano seria a expansdo econdmica
e 0 progresso social, priorizando acdes voltadas a melhoria das
condi¢des sociais, valorizagdo dos recursos humanos, expansdo
econdmica e melhoria dos meios administrativos (GUALBERTO;
CARIO; DIAS, 2012).

No periodo de 1971 a 1974, durante a gestdo de Colombo
Salles, passou a vigorar o Projeto Catarinense de Desenvolvimento, cujo
objetivo central era integrar as regides afastadas do Estado. Dividida em



91

13 microrregides, Santa Catarina passou a executar agfes ligadas a
descentralizacéo das politicas econdmicas (GOULARTI FILHO, 2005).

Anos mais tarde, no final da gestdo de Antdnio Carlos Konder
Reis, a promulgacdo da Lei n° 5.516, de 1979, criou o Gabinete Geral de
Coordenacéo e Planejamento - GAPLAN (SANTA CATARINA, 2016).
Entretanto, ao longo de sua administracdo, o entdo governador ja havia
lancado Plano de Governo, instrumento alinhado ao Il Plano Nacional
de Desenvolvimento, do Governo Federal. Ressalta-se, todavia, que 0
plano estadual ndo apresentava uma estruturacdo definida acerca dos
programas ou projetos de intervencdo, tendo somente sido apresentado
com base no orgcamento plurianual (GOULARTI FILHO, 2005).

Entre 1979-1982 (Jorge Konder Bornhausen), vigorou o Plano
de Acdo, que consistia em trés frentes: o campo psicossocial, 0 campo
econdmico e a organizacdao administrativa e planejamento. Em seguida,
nos anos de 1983 a 1987, Esperidido Amin foi alcado ao poder e
colocou em agdo sua Carta aos Catarinenses em agdo. O documento
possuia um viés predominantemente liberal, com vistas a reducdo da
participacdo do Estado na economia catarinense (GOULARTI FILHO,
2005).

Ja em 1987, durante o governo de Pedro Ivo Campos, por meio
do Decreto n° 1.013, o GAPLAN foi transformado em SEPLAN
(Secretaria de Estado do Planejamento), e a estrutura passou, pela
primeira vez, a ter formalmente atribuido o status de secretaria de estado
(SANTA CATARINA, 2016). Assim, durante o periodo que foi de 1987
a 1990, passou a ser implementado o Plano de Governo Rumo a Nova
Sociedade Catarinense. Quatro grandes &reas 0 compunham, quais
sejam, a politico-institucional, a social, a econdmica e infraestrutura e a
ambiental (GOULARTI FILHO, 2005).

Entretanto, com a Lei n° 8,245 sendo outorgada, em 1991, pelo
entdo governador Vilson Kleinubing, a SEPLAN deixou de existir e
suas atividades foram absorvidas pela Secretaria de Estado da Fazenda.
O novo 6rgdo passou a se chamar Secretaria de Estado da Fazenda e
Planejamento (SANTA CATARINA, 2016). Esta estrutura foi a
responsavel pela execucdo do Plano SIM (Saude, Instrucdo e Moradia),
gue apresentava metas detalhadas de acdo para o periodo de quatro anos
de governo (GOULARTI FILHO, 2005).

Com o inicio do governo de Paulo Afonso Evangelista Vieira, a
Secretaria de Estado da Fazenda wvoltou a ser responsavel
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exclusivamente pelas atividades anteriores, por meio da publica¢do da
Lei n® 9.831, de 1995. Consequentemente, as atividades inerentes ao
Planejamento, como o PPA, a cartografia, a estatistica, dentre outras
passaram a ser operacionalizadas pela Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico e que, mais
tarde, em 1996, passaria a se denominar Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico e Integracdo ao Mercosul (SANTA
CATARINA, 2016). Ao longo de todo o periodo compreendido entre os
anos de 1995 e 1998, vigorou o Plano de Governo Viva Santa Catarina,
com foco na cidadania, na crian¢a, no campo e na modernizagdo do
Estado (GOULARTI FILHO, 2005).

Dos anos 1999 a 2002, Espiridido Amin retorna ao posto de
Governador do Estado e da inicio ao plano Santa Catarina — Estado
Vencedor, que contava, uma vez mais, com ideais liberais em seu
constructo (GOULARTI FILHO, 2005).

4.1.3.2 A organizacdo nos dias atuais

Ja entrando no século XXI, a gestdo de Luiz Henrique da
Silveira, com a assinatura da Lei Complementar n°® 243, de 2003, fez
com que a entdo Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico e
Integracdo ao Mercosul desse lugar a Secretaria de Estado do
Planejamento, Orgamento e Gestdo. Pode-se afirmar que, a partir deste
momento, 0 érgdo passou a ter o formato que ainda se observa, em boa
parte, nos dias atuais. Uma das poucas diferencas foi que, neste interim,
a secretaria passou a acumular a funcdo de responsavel pelo orcamento
estadual, até entdo a cargo da Secretaria de Estado da Fazenda (SANTA
CATARINA, 2016).

Na segunda metade da gestdo de Luiz Henrigue da Silveira, foi
construido o Plano Catarinense de Desenvolvimento (PCD), com base
no MasterPlan, com a definicdo de acbes em diversas areas, para o
periodo compreendido entre 2005 e 2015. Pela primeira vez um plano
ultrapassava o prazo de um mandato, sinalizando uma intencdo para um
planejamento de longo prazo. Outra acdo determinante no histérico de
acOes ligadas a planejamento nos Estado foi a construcdo dos Planos
Regionais de Desenvolvimento, construido em conjunto com a
sociedade, mediante a realizacdo de encontros e debates em todas as
regides administrativas do Estado. De acordo com Siebert (2010), “no
PCD foram analisados os contextos internacional, nacional e estadual,
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tendo sido elaborados cenarios futuros tendenciais e normativos para
diversas areas, como logistica, educacdo, saide, entre outras”. Ainda
conforme colocado pela autora, mesmo 2011, com a troca de governador
(quando viria a assumir Raimundo Colombo), decidiu-se pela
manutencdo do PCD, com vistas a assungdo de um carater de
transposicdo de governos (SIEBERT, 2010).

Em 2005, por meio da Lei Complementar n° 284, a SPG
agregou as suas funges a atividade de descentralizacdo e passou a ser
chamada Secretaria de Estado do Planejamento. J& em 2007, com a Lei
Complementar n°® 381 — e que vigora até hoje, as competéncias da
secretaria foram mantidas e reforgadas, incluindo sua razdo de ser: o
planejamento do estado.

Quatro anos mais tarde, ja na gestdo de Raimundo Colombo, a
Lei Complementar n°® 534, de 2011, a diretoria que cuidava do
orcamento estadual foi transferida para a Secretaria de Estado da
Fazenda, incluindo todas as suas atribuigdes e responsabilidades.

Em 2013, com a publicacdo da Lei Complementar n°® 613, a
secretaria teve, mais uma vez, sua estrutura alterada. Desta vez, para a
adicdo de uma nova diretoria, que iria tratar do Desenvolvimento
Regional e das Cidades.

A Ultima lei que proporcionou uma modificacdo na forma de
trabalho da SPG foi publicada em dezembro de 2015. Trata-se da lei n°
16.795 que, dentre outras coisas, transforma as Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Regional — SDRs, em Agéncias de Desenvolvimento
Regional — ADRs. Tal mudanca alterou o status que estas secretarias
possuiam, de Secretarias de Estado, para Secretarias Executivas. Além
disso, a lei proporcionou a criagdo da figura de “Gerente de
Planejamento Regional” nas estruturas das agéncias, aumentando a
atuacdo da SPG em todas as regionais do Estado de Santa Catarina.

4.1.3.3 Estrutura e competéncias

Conforme mencionado no item 4.1.3, o dispositivo legal que
rege as acdes dos drgdos pertencentes a administracdo direta é a Lei
Complementar n® 381/2007, informalmente conhecida como Lei da
Reforma Administrativa. Em anos posteriores, esta lei sofreu alteragdes
em alguns de seus artigos, suprimindo ou adicionando conteldo, de
acordo com a necessidade de cada momento e contexto.
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A Secretaria de Estado do Planejamento é o 6rgéo responsével
pelos sistemas de “Planejamento Estratégico, Informagdes Estatisticas,
Gestdo Organizacional e Geografia e Cartografia” (SANTA
CATARINA, 2007; 2011).

Consta, na referida lei, em seu Art. 56, que compete & Secretaria
de Estado do Planejamento as seguintes atribui¢des:

I - coordenar o processo de planejamento
estratégico estadual;

Il - coordenar a elaboracdo, o acompanhamento e
a avaliacdo dos Planos de Longo Prazo, dos
Planos  Decenais e dos Planos de
Desenvolvimento Regionais, com énfase em
indicadores socioecondmicos e de
desenvolvimento humano, em conjunto com a
Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econbmico Sustentavel; (Redacdo dada pela Lei
Complementar n® 534, de 20/04/2011);

Il - elaborar os anteprojetos de lei e demais atos
relacionados com as acdes de sua area de
competéncia;

IV - coordenar as agdes de organizacéo,
reorganizacdo, modernizagdo, descentralizagdo e
desconcentragdo no ambito da Administracdo
Publica;

Estadual, articuladamente com os respectivos
6rgdos centrais sistémicos;

V - acompanhar, avaliar e coordenar 0 processo
de descentralizagdo, desconcentragdo e
regionalizacdo administrativas dos 0rgdos e
entidades da Administracdo Publica Estadual, de
forma articulada com o0s respectivos 0Orgdos
centrais sistémicos e as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional;

VI - planejar, regulamentar, normatizar,
acompanhar e avaliar a implementagéo e execugdo
dos contratos de gestdo no ambito dos érgdos do
Poder Executivo;

VIl - promover e coordenar o Seminario Anual de
Avaliagdo dos Programas Governamentais e
sistematizar as propostas apresentadas visando a
inser¢do na Lei do Plano Plurianual, nas Diretrizes
Orgamentarias e nos Or¢amentos Anuais;
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VIl - acompanhar as audiéncias do Orgamento
Estadual Regionalizado, promovidas pela
Assembleia Legislativa do Estado;

IX - apoiar técnica e operacionalmente as
Secretarias de Estado de Desenvolvimento
Regional, visando & consolidagdo do processo de
planejamento descentralizado;

X - avaliar os impactos socioecondmicos das
politicas, programas e agfes governamentais;

X1 - coordenar a produgdo, andlise e divulgacéo
de informagdes estatisticas;

X1l - promover e coordenar a elaboragdo de
trabalhos cartogréficos e geograficos do Estado;
XI - identificar os limites intermunicipais e
distritais;

XIV - formular, planejar, coordenar e controlar,
de forma articulada com as Secretarias de Estado
de Desenvolvimento Regional, a implantacdo das
politicas estaduais de desenvolvimento regional e
urbano;

XV - (Revogado pela Lei Complementar n° 534,
de 20/04/2011);

XVI - promover o uso racional e a ocupagédo
ordenada do solo catarinense, com atengdo
especial aquelas 4reas indispensaveis a
manutencdo do meio;

ambiente ecologicamente equilibrado;

XVII - desenvolver agdes que promovam a
adequagdo dos instrumentos juridicos e
urbanisticos ao que prescreve o Estatuto da
Cidade;

XVIII - apoiar a elaboragdo de planos diretores de
desenvolvimento municipal;

XIX — (Revogado pela Lei Complementar n® 549,
10/11/2011);

XX - coordenar a gestdo do Programa de
Desenvolvimento  Regional e Municipal -
PRODEM e do Programa Operacional do Fundo
de Desenvolvimento Municipal - PROFDM; e
XXI - apoiar e orientar as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional na execugdo e
implementacdo dos programas, projetos e agdes
descentralizadas e desconcentradas,
articuladamente com o0s respectivos 6rgdos
centrais sistémicos.
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Observa-se, portanto, que dos 17 sistemas administrativos
definidos na LC n° 381/2007, quatro séo de responsabilidade da SPG e
cujos desdobramentos podem ser percebidos nos 21 incisos que
compdem o artigo 56 da referida lei.

Outra definicdo importante trazida pela LC n° 381/2007 diz
respeito a estrutura organizacional da secretaria. Em seu Anexo VII-A,
estdo delineados todos os cargos existentes na SPG, bem como seus
respectivos quantitativos e codificaces.

A distribuicdo completa dos cargos e suas conexdes com cada
area constam no ANEXO Il deste trabalho e é reproduzida visualmente
no organograma da Figura 6.

Figura 6 — Organograma da Secretaria de Estado do Planejamento
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Fonte: adaptado de Secretaria de Estado do Plangj

Atualmente, a secretaria conta com aproximadamente 100
colaboradores em seu quadro, incluindo ocupantes de cargos em

mento (2016)
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comissdo, técnicos efetivos, técnicos cedidos por outros érgaos,
estagiarios e terceirizados.

Considerando o que estabelece a legislacdo, a SPG conta com
quatro diretorias: Planejamento; Gestdo da Descentralizacdo; Estatistica
e Cartografia; e Desenvolvimento Regional e das Cidades. Entretanto,
na pratica, existe uma quinta diretoria, que trata dos projetos
relacionados ao Programa Pacto por Santa Catarina e possui cerca de 25
pessoas atuando. Conforme relatado por integrantes do 6rgdo em alguns
momentos ao longo da pesquisa, existe uma proposta de alteracdo na lei
vigente, visando a regularizacao da situacdo. De qualquer forma, tanto a
observacdo quanto a analise de documentos permitem afirmar que tal
area goza do mesmo status e demais prerrogativas presentes nas outras
quatro diretorias.

Figura 7 - Site da Secretaria de Estado do Planejamento

@ Irpao Conteido A+ TaumhodaFomrs A Enprimis Ouvidoria Pomal d Trimsparincls

=

SECRETARIA DE ESTADO DO PLANEJAMENTO GOVERNO
DE SANTA
‘CATARINA
nicIo INSTITUCIONAL ACOES NOTICIAS FOTOS LINKS CONTATO
INSTITUCIONAL DIRETORIAS
Histérico da Secretaria
Sobre o Secretario Diretaria de Estatistica e Cartografia (DEGE)

Organograma da
Secretaria Diretoria de Gestao da Descentralizagao
Diretorias

Editais Diretoria de Planejamento (DPLA)

Diretoria de Desenvolvimento Regional e das Cidades

Escritdrio de Projetos

| & Turcetar [ compartimar I N curtir KN MRRCRAN G- Compardih 0

Fonte: Santa Catarina, 2016

Exemplo disso se d& no site da propria secretaria quando,
acessando o espaco destinado as diretorias, constam as diretorias
formalmente estabelecidas, bem como o Escritério de Projetos do Pacto,
conforme se observa na Figura 7.
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Boa parte do corpo funcional se encontra estabelecida em um
andar completo de um dos prédios do Centro Administrativo do
Governo. Secretario e secretario-adjunto, assim como os diretores
possuem salas individuais. Os demais colaboradores estdo distribuidos
em um amplo saldo, que conta somente com divisorias.

A excecdo se da por um setor, que trata de gestdo de convénios
municipais, que estd sediada junto a Associacdo dos Municipios da
Grande Floriandpolis — GRANFPOLIS, fruto de um convénio firmado
entre 0 Governo do Estado e a referida associacao.

4.1.4 Mecanismos Legais e Instrumentos de Planejamento

Uma vez tendo sido apresentadas informacdes que permitem o
leitor situar-se quanto contexto do objeto de pesquisa, parte-se para a
discusséo acerca de alguns dos instrumentos que possuem relacéo direta
com 0 processo estratégico na SPG.

4.1.4.1 Plano Plurianual — PPA

Previsto na Constituicdo Federal de 1988, em seu Art. 165, o
plano plurianual é o instrumento pelo qual diretrizes, metas e objetivos
sdo estabelecidos por meio da fixacdo de projecdes orgamentarias,
incluindo despesas e receitas de cada Estado e da Unido.

Na Constituicdo Estadual de 1989, o plano plurianual encontra
ressonancia no Art. 120, que versa:

§ 1° — O plano plurianual expora, de forma
regionalizada, as diretrizes, 0s objetivos e as
metas da administragdo publica para as despesas
de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duragdo continuada.

§ 2°— Os planos e programas estaduais, regionais
e setoriais serdo elaborados em consonancia com
o plano plurianual (SANTA CATARINA, 1989).

Resta, portanto, formalizada, a necessidade de definir, de
maneira antecipada, o caminho que devera ser seguido no que tange a
aplicacdo de recursos, tanto de investimento, quanto de custeio.
Salienta-se, ainda, que os PPAs estdo circunscritos a periodos de quatro
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anos, atingindo os Gltimos trés anos de uma gestéo e o primeiro ano da
gestdo subsequente.

No Estado de Santa Catarina, apds o encerramento do plano
plurianual que teve vigéncia entre 2012 e 2015, passou a vigorar o PPA
2016-20109.

Este dltimo ciclo do PPA, assim como o0s anteriores, teve seu
processo iniciado pela Secretaria de Estado da Fazenda, 6rgdo que
centraliza as informacdes de todos os demais 6rgdos do Estado e
compila em um documento Unico, a ser encaminhado para a Assembleia
Legislativa.

Ap0s o recebimento das diretrizes que balizam a construcdo do
PPA, cabe ao drgdo definir como o processo serd implementado visando
a sua conclus&o.

Na SPG, as atividades referentes ao PPA 2016-2019
comecaram em agosto de 2015, mediante realizacdo de reunifes
convocadas e conduzidas pelo Secretario Adjunto. As reunides
contavam com técnicos representando todas as areas da organizacao.
Logo nos primeiros encontros foi decidido que a defini¢cdo de questdes
como missdo, Visdo, objetivos, dentre outros, necessitavam da
participacdo da alta gestdo. Desta forma, com ajuda de um consultor
externo e que, portanto, garantiria isencdo do processo, os diretores, em
conjunto com os gerentes e os técnicos, discutiram e definiram aquilo
que nortearia as a¢des da SPG pelos proximos quatro anos.

4.1.4.2 Lei Orcamentaria Anual — LOA

Conforme determina o Art. 120 da Constituicdo Estadual de

1989:
8 4° — A lei orcamentaria anual compreendera:
| - o orcamento fiscal referente aos Poderes do
Estado, seus fundos, o¢rgdos e entidades da
administragdo publica;
Il - o orgamento de investimento das empresas
cujo controle seja, direta ou indiretamente, detido
pelo Estado;
Il - o orcamento da seguridade social,
abrangendo todas as entidades, 6rgdos e fundos da
administracdo publica a ela vinculados (SANTA
CATARINA, 1989).
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A Lei Orcamentaria Anual fixa o orcamento detalhado, por
subacdo e elemento de despesa, dos gastos de todos os Orgdos, dos
poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, para cada ano. Ainda de
acordo com os dispositivos legais, a LOA deve estar alinhada com
aquilo que se encontra definido nos planos plurianuais para o periodo
estabelecido.

Assim com o PPA, encontra seu estabelecimento no Art. 165 da
constituicdo Federal de 1988. Deve respeitar obrigatoriamente o ciclo
anual de cada exercicio financeiro.

Anualmente, perto do fim do exercicio, o projeto de lei
contendo as informagdes detalhadas do orcamento para o préximo ano é
enviado, pela Secretaria de Estado da Fazenda, para o Congresso
Estadual, de modo a ser analisado e votado pelo Legislativo.

4.1.4.3 Lei de Diretrizes Orcamentérias — LDO

Também esta prevista na Constituicdo Federal de 1988, no Art.
165. Diferente do Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orgamentarias se
restringe ao periodo equivalente ao exercicio financeiro (ciclos anuais) e
trata das regulamentacdes orcamentarias para o exercicio vindouro.
Assim como o0 PPA e a LOA, a LDO também encontra respaldo
no Art. 120 da Constitui¢do Estadual, que determina:
8 3° — A lei de diretrizes orgamentérias:
I - arrolara as metas e as prioridades da
administracdo publica, incluindo as despesas de
capital para o exercicio financeiro subsequente;
Il - orientard a elaboracdo da lei orcamentéria
anual,
Il - dispord sobre alteracdes na legislacdo
tributaria;
IV - estabelecerd a politica de aplicacdo das
instituicdes financeiras oficiais de fomento
(SANTA CATARINA, 1989).

E na LDO que ficam consubstanciadas as diretrizes para
construcdo das LOAs e outras definicbes quanto as elaboragtes
orcamentérias de cada 6rgédo.
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4.1.4.4 Plano Catarinense de Desenvolvimento — PCD

O Plano Catarinense de Desenvolvimento (PCD), ja
mencionado anteriormente, quando da construgdo da cronologia das
acoes relativas a planejamento no Estado de Santa Catarina, consiste em
um conjunto de intencGes de longo prazo do Poder Executivo.

De acordo o que coloca 0 Secretério de Estado do Planejamento
a época, Olvacir José Bez Fontana, trata-se de “um conjunto de
diretrizes e estratégias que visam a orientar a acdo governamental até
2015”.

O PCD foi elaborado a partir de diretrizes da SPG e foi
conduzido por uma empresa de consultoria contratada especificamente
para esta finalidade. Os técnicos do 6rgdo acompanharam todas as
etapas do processo.

Enquanto os planos que norteavam as a¢fes governamentais das
décadas de 1960 ao inicio dos anos 2000 se limitavam ao periodo
concomitante a gestdo de cada governador, o PCD, pela primeira vez no
Estado, transcendeu o periodo de equivaléncia de um mandato.
Considerando que a gestdo do entdo Governador Luiz Henrique da
Silveira permeou 0s anos de 2003 a 2010, a abrangéncia do PCD
alcancou cinco anos de sua gestdo e mais cinco anos de gestbes
posteriores, uma vez que ele ndo poderia concorrer a reeleicdo em
virtude ja ter tido dois mandatos.

Ao mesmo tempo em que isso representava um desejo comum,
de que os planos e planejamentos tivessem carater de Estado e ndo de
Governo, isso representava um grande desafio, visto que o risco do novo
governador descartar o documento era real.

Conforme constante no proprio Plano Catarinense de
Desenvolvimento, ndo se trata de um documento acabado, e sim de:

[...] instrumento de interagdo entre o governo e a
sociedade, aberto a receber novas ideias que
reflitam as complexidades e as rupturas do mundo
atual e a incorporar novas estratégias que
certamente vdo emergir durante sua implantacdo
(SANTA CATARINA, 2005).

Destaca-se, da afirmacdo acima, a visdo que ja visava abarcar
ao plano deliberado, “novas estratégias que vao emergir durante sua
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implantagdo”, demonstrando o carater adaptativo e situacional da
construcdo da estratégia.

Outra intengdo que se encontra evidente no PCD ¢ a de que 0s
instrumentos legais de planejamento e orcamentacdo (PPA, LDO e
LOA) fossem alinhados as diretrizes tragcadas no documento.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos ressaltados na
elaboracdo do PCD, foram elencadas as seguintes etapas:

a)
b)
c)

d)
€)
f)
9)
h)
i)

analise retrospectiva;

construcdo da visdo;

definicdo da filosofia;

definicdo das dimensbes e 4areas de atuacdo do
Estado;

construgdo dos cendrios tendenciais por area de
atuacdo do Estado;

construgdo dos cenarios normativos por area de
atuacdo do Estado;

definicdo de macro diretrizes;

definicdo das diretrizes;

defini¢do das estratégias.

Com isso, foi construido o documento, abrangendo quatro
macro dimens@es, cada uma com suas respectivas areas de atuacao,
como se verifica no Quadro 7.

Quadro 7 — Dimensdes e areas de atuacdo do Estado

Dimenséo Descrigéo Areas de atuacéo

Economia e meio | AgBes estratégicas do | Infraestrutura

ambiente governo para garantir o | Empreendedorismo
desenvolvimento Agricultura
sustentavel e a | Meio ambiente
competitividade sistémica
do Estado.

Social Politicas ~ publicas e | Saude
mecanismos para garantir | Assisténcia social, trabalho
0 acesso aso direitos | erenda
basicos e a inclusdo social | Educagéo
de todos os catarinenses | Cultura
no processo de | Seguranga
desenvolvimento.

Tecnologia Apoio a ciéncia e a | Ciéncia, tecnologia e

inovacdo tecnoldgica inovacao (cont.)
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Dimens&o Descrigéo Areas de atuagio
(cont.) (cont.) como forma de
Tecnologia promover 0
desenvolvimento
sustentavel

Politica publica Gestdo  publica  ética | Gestdo publica
comprometida com a
qualidade dos servigos

Fonte: adaptado de Plano Catarinense de Desenvolvimento (SANTA

CATARINA, 2005)

O PCD e suas diretrizes permaneceram vigentes até 2015,
portanto, durante boa parte do periodo de abrangéncia deste estudo,
tendo sido utilizado, inclusive, como elemento integrante de processos
para contratacdo de financiamentos junto a organismos financeiros do
Brasil e do exterior.

4.1.4.5 Planos de Desenvolvimento Regional — PDRs

De forma complementar ao Plano Catarinense de
Desenvolvimento, foram desenvolvidos, entre 2010 e 2011, sob
orientacdo e coordenacdo da Secretaria de Estado de Planejamento, o0s
Planos de Desenvolvimento Regionais.

A acdo foi iniciada como uma tentativa de resgatar o processo
de planejamento nas entdo Secretarias de Estado de Desenvolvimento
Regional — SDRs (atuais ADRs). Para tanto, uma metodologia foi criada
e amparada em 21 etapas, que iam desde a analise de contexto e resgate
dos instrumentos ja existentes, até a discussdo de uma nova proposta e
seu envio para a Secretaria de Estado do Planejamento.

Coube a SPG o papel de catalisador de todo o processo,
fornecendo os subsidios necessarios para que as SDRs atendessem
aquilo que havia sido proposto.

Assim como ja feito com o PCD, os PDRs estavam pautados na
necessidade de alinhamento com o0s demais instrumentos de
planejamento e or¢camento entdo vigentes no Estado.
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4.1.4.6 — Sistema de Avaliacdo de Desempenho das Secretarias de
Desenvolvimento Regional - SAD

Paralelamente ao esforco que vinha sendo feito para a
elaboracdo dos PDRs, a SPG julgou necessario implementar um Sistema
de Avaliacdo de Desempenho das SDRs.

O modelo foi construido com base na Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C, desenvolvida pela
Universidade Federal de Santa Catarina. O processo de construcdo
passou, também, pelo estabelecimento de areas, subareas e indicadores
para monitoramento e avaliag&o.

Foram definidas oito é&reas: estratégias do gabinete do
Secretario; gestdo administrativa e operacional; gestdo da comunicacao;
gestdo da saude; gestdo da educacdo; gestdo da infraestrutura; gestao do
desenvolvimento econdmico, sustentavel e agricultura; e gestdo da
cultura, esporte e turismo; que seriam periodicamente avaliadas e teriam
notas atribuidas para cada indicador. No final, cada SDR teria um score
geral.

Tinha-se, por objetivo maior, o fortalecimento do modelo de
descentralizacdo promovido pelo Governador Luiz Henrique da Silveira
(2003-2010) e mantido durante boa parte da gestdo de Raimundo
Colombo (2011-2018), e subsidiar o processo decisario.

Com o detalhamento deste e dos demais instrumentos de
planejamento que vigoram ou vigoraram durante o periodo coberto pela
pesquisa, observa-se que parte surge da determinacdo legal, como o
PPA, a LOA e a LDO. Os outros trés (PCD, PDR e SAD) foram
pensados e desenvolvidos com vistas a uma melhor adequacdo das
necessidades do Estado de Santa Catarina as diretrizes estabelecidas nos
instrumentos legais de planejamento e orgamento.

42 PROCESSOS DE FORMAGCAO DA ESTRATEGIA NO
GOVERNO DO ESTADO DE SANTA CATARINA

Considerando o contetido abordado até entdo, incluindo revisdo
bibliografica de diferentes teorias e autores, bem como a descricdo
detalhada da organizacdo que é objeto do estudo e o ambiente no qual
ela esta inserida, parte-se para a apresentacdo e discussdo dos principais
achados inerentes aos processos de formacéo da estratégia, por categoria
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de anélise. As informacdes apresentadas tém por base diferentes fontes,
conforme ja mencionado no capitulo 3.

Além disso, visando facilitar 0 processo de compreensdo deste
estudo, os elementos que compBem cada categoria de analise (CA)
estabelecida na metodologia sdo reproduzidos, na integra, incluindo suas
defini¢Bes constitutiva e operacional, no inicio de cada item.

4.2.1 Processo de formacdo de estratégia predominantemente
deliberado (CA1)

Definicdo constitutiva: da intencdo pretendida pela organizacdo, é
elaborada uma estratégia formal e, por conseguinte, entendida como
deliberada (MINTZBERG, WATERS, 1985; HART, 1992; MINTZBERG,
AHLTRAND E LAMPEL, 2000, WHITTINGTON, 2002; ANDERSEN,
2013).

Definicéo operacional: a constatagdo no ambiente organizacional pode
se dar mediante verificacdo da existéncia de elementos como a
realizacdo de reunibes formais, geralmente requeridas pela alta gestéo;
producdo de documentos que formalizem as decisdes e acgdes da
organizacdo, como atas, memorandos, planejamentos estratégicos,
dentre outros; rigida correlacao das acdes a questfes como orgamento;
decisbes tomadas pela alta gestdo; monitoramento das atividades
guanto ao que esta estabelecido no planejamento.

Conforme se estabeleceu nas definigdes constitutiva e
operacional, esta categoria de analise apresenta relagdo intima com o
processo racional de construcdo da estratégia, com predominio da
formalizacdo das acdes e fluxo top-down na tomada de deciséo.

Os aspectos legais relacionados & administracdo publica ja se
apresentam, por si s6, como componentes que induzem a a¢do do ente
publico a ser conduzida de forma deliberada. Isso se evidencia quando
observa-se a presenca, tanto na Constituicdo Federal de 1988, quanto na
Constituicdo Estadual de 1989, da obrigatoriedade da producédo
sistematica de documentos como 0s Planos Plurianuais, a Lei de
Diretrizes Orcamentarias e Lei Orcamentaria Anual.

De acordo com o que preza a distribuicao sistémica de funcdes,
com base na Lei Complementar n° 381/2007, essas atribuicGes inerentes
ao orcamento estadual sdo se competéncia da Secretaria de Estado da
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Fazenda. A SPG compete somente definir & respeito de seu proprio
orcamento. Neste sentido, documentos produzidos pelo 6rgdo, como
PPA 2012-2015 e o PPA 2016-2019, por exemplo, apontam para o
cumprimento destes aspectos legais.

Essa perda da atribuicdo das atividades inerentes ao orgamento
do estado, de certa forma, evidencia um enfraquecimento da SPG dentro
da estrutura do Governo do Estado, conforme se observa no relato do
Entrevistado E12, ao afirmar que:

Algumas acOes da Secretaria de Estado da
Fazenda acabam atrapalhando a acdo da SPG,
principalmente porque certas atividades que estdo
na SEF eram da nossa secretaria, e ndo estdo mais
e isso acaba gerando conflitos em certos
momentos.

Visdo esta corroborada por outros colaboradores, como se
verifica no discurso do Entrevistado E6, que coloca que “a SPG perdeu
muito com a saida de um instrumento de coordenagdo do orcamento,
gue era uma forma de saber o que os demais 6rgaos estavam fazendo e
direcionar melhor a estratégia”. O Entrevistado E1 também segue na
mesma linha, sentenciando que:

(...) a Secretaria de Planejamento do Estado de
Santa Catarina, infelizmente, ao longo do tempo, a
partir de 2007 ou 2008, veio se desmontando e
deixando de cumprir qualquer tipo de proposta
relevante para uma Secretaria de Planejamento,
ela foi desaparecendo, ao ponto de até a parte de
orcamento e plano plurianual, que é uma atividade
tipica de planejamento, ter sido se deslocada para
a Fazenda.

Compartilha de entendimento semelhante o Entrevistado E10:

Com a alteragdo da LC 381/2007, pela LC
534/2011, a SPG deixou de ser o oOrgdo
responsavel pelo sistema administrativo de
planejamento, perdendo as atribuicbes de
elaboracdo do PPA e do orgamento estadual, que
foram migrados para a SEF. Isso conflita com a
ideia de que quem arrecada ndo poderia estar a
frente da elaboragéo do or¢camento.
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Existem, ainda, outros documentos produzidos pela SPG que
possuem relacdo direta com a formacao da estratégia. O PCD, os PDRs
e 0 SAD, sdo instrumentos de planejamento do Estado cuja coordenacéo
esteve a cargo da secretaria. Neles, constam diretrizes e desejos do ente
publico quanto as suas agdes futuras. Entretanto, por diversas vezes 0s
entrevistados citaram um distanciamento entre aquilo que estd
documentado nestes instrumentos e as acdes que sdo realizadas no
cotidiano da organizagdo. O posicionamento do Entrevistado E3 resume
o fato ao afirmar que “a relacdo entre as acdes da secretaria e elementos
como o PPA e a LOA é algo bem distante. Na verdade, tanto um como o
outro, sdo proforma”.

Quanto ao fluxo no processo decisério, a percepgdo dos
entrevistados ndo apresentou unanimidade. Parte das respostas segue na
linha de que, conforme coloca o Entrevistado E6 “a decisao esta sempre
numa linha de comando Secretario e diretores”. Visao similar apresenta
o Entrevistado ES8, afirmando que “as decisdes acontecem sempre por
via top-down. Poucas pessoas se relinem e tomam as decisdes que a area
deve seguir”, e o Entrevistado E9, que enxergo a decisdo acontecendo
“de forma extremamente de cima pra baixo, fazendo valer o rigor da
hierarquia. Geralmente as decisdes sdo passadas do Secretario pro
diretor, dele pros gerentes e assim por diante”.

Entretanto, outra parcela dos entrevistados enxerga a
participacdo de todos os niveis hierarquicos nas discussdes, algo que
sera abordado posteriormente, mas que pode ser observada por meio da
perspectiva do Entrevistado E1:

(...) ndo sdo muito formais, elas sdo decisdes que
algumas sdo feitas em negociagdes em torno da
mesa, as vezes entre os diretores, as vezes um
pouco mais ampliada e as vezes ndo, as vezes sdo
decisOes verticais. Mas na sua grande maioria ndo
sdo formais, sdo acordos, entendimentos que véao
acontecendo.

A questdo das reunides é complementada pelo fato de que ndo
h& uma sistematica em suas realizacdes. O Entrevistado E4 afirma que
“no comego as reunides com 0 Secretario eram mais regulares, mas,
com o passar do tempo, esses encontros foram ficando mais
esporadicos”.
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Outros elementos que pudessem reforcar a condigdo deliberada
da estratégia, como atas, memorandos, dentre outros, SO sdo
confeccionados em situagcBes muito especificas, ndo constituindo uma
pratica comum na organizagao.

4.2.2 Processo de formacdo de estratégia predominantemente
emergente (CA2)

Definicdo constitutiva: ao longo de sua implementacdo, a estratégia
deliberada pode ser constantemente influenciada por situactes
imprevistas, mas que demandam resposta por parte da organizacéao,
constituindo por sua vez a estratégia que emerge ao longo do processo
(MINTZBERG, WATERS, 1985; HART, 1992; MINTZBERG,
AHLTRAND E LAMPEL, 2000, WHITTINGTON, 2002; ANDERSEN,
2013).

Definicdo operacional: pode ser observada na organizagdo pela
verificacdo de situacGes como existéncia de reunides informais, sem
estabelecimento de ritos formais; geralmente com informacGes que
fluem de maneira mais informal; decisfes e ideias que nascem dos
niveis mais operacionais e taticos da organizacdo; inexisténcia de
documentos que estabelecam as acbes de longo prazo, como
planejamentos estratégicos ou or¢amentos rigidos.

Considerando que o l6cus da pesquisa representa uma
organizagdo publica, importante se faz salientar que existem
determinados elementos de regulagdo que impedem a emergéncia
absoluta de suas acGes. Principalmente, naquilo que tange o0s
instrumentos legais de planejamento, como o PPA, a LOA e a LDO, ja
abordados no t6pico anterior.

Entretanto, quando passa-se a observar as questfes praticas da
acdo do orgdo e de seu corpo funcional, componentes elencados na
definicdo operacional desta categoria de analise podem ser identificados.

Com relagdo ao fluxo das informacGes e formalizacdo dos
processos, ressalta-se o que é exposto pelo Entrevistado E7, que afirma
gue “quando a diretoria recebe alguma demanda, eu relno todos os
envolvidos e transmito as informag@es. E muito raro formalizar esse tipo
de coisa”. Na mesma linha, segue o Entrevistado E8, ao informar que
“as reunibes acontecem apenas quando aparece alguma demanda
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emergencial. Ndo existe um planejamento para tratar das questdes da
area”. O Entrevistado ES5 ainda coloca que “a maioria das decisfes que
sdo tomadas ndo sdo formalizadas. As coisas sdo conversadas e
tentamos evitar 0 excesso de burocratizagdo”. Corroborando das
perspectivas anteriores, o Entrevistado E2, ao ser questionado, explicou
que as coisas acontecem “de maneira muito informal. As decisdes que
eu tomo séo informadas a minha equipe, eles sabem exatamente o que
eu tomei de decisdo e porgue que eu cheguei naquela decisao”.

Quanto ao envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos no
processo decisorio, caracteristica também evidenciada na DO desta
categoria de andlise, observa-se que existe participacdo dos niveis
técnicos e operacionais nas agdes da SPG. Isso se confirma com o que
explica o Entrevistado E11, ao colocar que “realmente, nessa nova
gestdo as coisas acontecem de uma maneira mais solta. Existe abertura
para levar alguns assuntos as instancias superiores”. O Entrevistado E4
também explicita que, em sua diretoria, por exemplo, “todos participam
das decisbes. Mesmo que a palavra final caiba ao diretor, todos séo
convidados a discutir as ideias”. A colocacdo do Entrevistado E3,
guando relata “que isso revela com 0 exemplo do Painel SC, que foi
uma iniciativa nossa, patrocinada pelo Secretario, que levou ao
Governador.

Parte do que se observa em termos de caracteristicas
emergentes no processo de formacdo da estratégia se da por fatores
como os elencados pelo Entrevistado E12, quando afirma que “o Estado
e a maioria dos seus o0rgdos ndo tem a cultura do planejamento” e, ainda,
por aquilo que expde o Entrevistado E4, que informa que:

As acdes da SPG acabam tendo que acompanhar o
nosso Governador, que € alguém que tem
predilecdo para a acdo propriamente dita em
detrimento ao planejamento. Assim o drgdo acaba
ndo priorizando uma ag&o de longo prazo.

Confirma-se, assim, a existéncia de alguns elementos de
natureza emergente quanto ao processo de formacao da estratégia.
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4.2.3 Processo de formacdo de estratégia predominantemente
integrador (CA3)

Definicéo constitutiva: o processo de formacgado da estratégia ocorre de
forma integradora (ANDERSEN, 2013). O produto da ac¢do (estratégia
realizada), portanto, é o resultado da relagdo entre as estratégias
deliberadas (originadas na intencdo de quem planeja) e as estratégias
emergentes (surgem no curso da acao).

Definicdo operacional: sua observacdo na préatica pode se dar por
meio da realizacdo de reunifes que surgem de maneira formal e
sugeridas pela alta gestdo, mas que podem ser transformadas em
encontros mais informais ao longo do processo; as informactes fluem
de maneira mista, sendo formalizada em alguns momentos e informal
em outros; decisdes e ideias surgem em todos o0s niveis hierarquicos,
desde os técnicos sem cargos de chefia até a alta direcdo; existéncia de
uma acdo deliberada de longo prazo permeada por acBes de curto
prazo que emergem ao longo do processo; fluxo de informacdo se da
tanto verticalmente quanto horizontalmente; aprendizado se da de
maneira constante ao longo do processo.

Esta categoria de analise trata do processo de formacdo de
estratégia sob a perspectiva integradora. Essa abordagem parte do
pressuposto de que é possivel admitir a coexisténcia tanto de elementos
deliberados, quanto de elementos emergentes no processo de formacao
da estratégia (ANDERSEN, 2013).

Partindo para a verificagdo empirica dos componentes
estabelecidos na DO, com relacdo a participacdo dos diferentes niveis
hierarquicos no processo decisorio, percebe-se, com base nos relatos de
boa parte dos entrevistados, que existem indicios da presenca dos
diversos niveis contribuindo para o processo. A assertiva é reforcada
pelos relatos de diversos entrevistados, como o E2, ao relatar:

Isso € uma coisa que esta sendo retomada, mas eu
to vendo como uma boa experiéncia, esta havendo
sim uma discussdo maior nos niveis hierarquicos
para construir programas e agdes do planejamento
gue até o inicio da minha vinda pra cé, em 2013
ndo estava tdo evidente assim. : O diretor tem, e ai
ndo é uma coisa de processo formal, mas é
abertura suficiente pra gente poder conversar no
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mesmo nivel, entdo as decisbes sempre sdo
tomadas nesse sentido, na maioria das vezes em
conjunto.

O fato ainda é corroborado por outras perspectivas, como do
Entrevistado E5, que afirma que “¢ possivel identificar claramente o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos da SPG em muitas
decisdes”, e do Entrevistado E3, ao colocar que “as decisfes acontecem
em todos os sentidos, tanto verticalmente quanto de forma mais
horizontal. Até porque o acesso ao Secretario é tranquilo”. Com o
intuito de reforcar ainda mais o elemento ora discutido, apresenta-se a
abordagem do Entrevistado E7:

(...) claro, se o0 Sec. passou uma determinacéo, tem
que cumprir. A ordem que vem pelo gestor da
pasta, de cima pra baixo, ndo tem como ndo
atender. Mas existem momentos em que as
diretorias e geréncias também influenciam a
decisdo do Secretario. Na minha area, procuro
escutar do estagiario aos gerentes. Pelo menos eu
trabalho dessa forma, sem ser engessado demais
no quesito hierarquia.

O seguinte quesito presente na definicdo operacional da
categoria de andlise diz respeito ao fluxo das informacGes e
comunicag@es dentro da organizacdo. De acordo com o Entrevistado E3,
“dependendo tipo de informacdo, a transmissdo é mais informal,
geralmente 0 Secretério convoca e acontece uma conversa. Em outros
casos, pode acontecer o envio de e-mails”. Para o Entrevistado E4
“todas as demandas que a diretoria recebe sdo repassadas para todos 0s
gerentes, por meio de e-mails. Entdo sdo realizadas reunides para
distribuicdo das atividades e depois para verificagdo do andamento das
atividades”. Logo, se observa a presenca de elementos formais e
informais de comunicacgdo. Assim como se pode confirmar por meio da
exposicdo do Entrevistado E10, que afirma que:

O processo comunicativo depende muito da
demanda. Existe abertura para a realizagdo de
reunides mais informais para debater alguns
assuntos, ao mesmo tempo em que, quando vem
alguma demanda mais formal, essas informacoes
sdo transmitidas por meio de documentos para 0s
demais colaboradores, como Cls e oficios.
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Partindo para o item que trata do aprendizado, apreende-se o
que é trazido pelo Entrevistado E1, de que:

todas as diretorias, praticamente, participam disso,
desse programa, cada um com uma parte de
contribuicdo. Entdo, foi dialogado com esses
segmentos que foram  aportando  seus
conhecimentos para uma estratégia global. (...)
havia necessidade de juntar aqueles que trabalham
com dados, com a parte mais estratégica, entao
nés fomos juntando essas equipes e estimulando
que essas equipes fossem dialogando entre si.

O Ultimo item da DO se refere a concomitancia das acdes
deliberadas e emergentes. O Entrevistado E9, ao afirmar que “o
processo de construcdo da estratégia, na minha visdo, é empirico e,
dependendo da situacéo, ele acaba se criando de uma forma”, ajuda a
colocar luz sobre os fatos. A propria analise dos principais projetos e
programas da secretaria permite reforcar tais achados. O Pacto por Santa
Catarina, por exemplo, ndo constava previamente em instrumentos de
planejamento, uma vez que se trata de um programa criado a partir da
juncdo de diversos projetos menores que ja estavam consignados no
PPA, com outros que foram pensados e propostos posteriormente.

Percebe-se, portanto, forte presenca de elementos que indiquem
um processo predominantemente integrador com relagéo a formacéo da
estratégia na SPG.

4.3 ESTAQIOS DE INSTITUCIONALIZACAO NO PROCESSO DE
FORMAGAO DA ESTRATEGIA

4.3.1 Estéagio de pré-institucionalizagao (CA4)

Definicdo constitutiva: processos que se encontram em fase de
inovacgéo ou habitualizagdo enquadram-se no estagio pré-institucional.
Nesse momento seus adotantes tendem a ser mais homogéneos, uma vez
que fazem parte de uma mesma organizacdo ou grupo de organizacfes
semelhantes e dedicam mais tempo a atividade pratica em si do que a
sua teorizacao. Em razéo disso, a forma pela qual é implementada pode
ser alterada e a probabilidade de fracasso é elevada (TOLBERT,
ZUCKER; 2012).
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Definicéo operacional: possiveis formas de verificagéo se cristalizam
pela observacdo de que pessoas que passam a adotar 0 novo processo
ou estrutura estdo préximas de onde surgiu a nova proposta, como
departamentos ou setores especificos; além disso, 0 processo ou
estrutura podem ser alterados com frequéncia; o risco para o fracasso é
latente, podendo o processo ou estrutura ser cessado a qualquer
momento; a aten¢éo para a pratica é maior do que a preocupagéo para
com a teorizacdo; a difusdo se da mais pela imitacdo entre os adotantes
do que pela normatizacdo ou coercdo; existéncia de monitoramento
inter-organizacional, visando identificar outras praticas semelhantes;
intercambio de conhecimentos; reunies entre diferentes 6rgdos e
departamentos com objetivo de gerar conhecimento.

Ao observar 0s componentes estratégicos pela perspectiva dos
estagios de institucionalizacdo, tem-se inicio pelo estigio pré-
institucional.

Considerando que possiveis formas de verificagdo podem
ocorrer pela observacdo de que pessoas que passam a adotar o novo
processo ou estrutura estdo proximas de onde surgiu a nova proposta,
como departamentos ou setores especificos (DO), apresenta-se o que foi
relatado pelo Entrevistado E1 quanto a um dos carros-chefes da SPG:

O Pacto também foi. O Pacto a gente comegou
com trés pessoas, hoje tem um grupo imenso, mas
a gente ndo tinha ideia como era, a gente era s
alguns contadores e um engenheiro, hoje nés
temos um grupo de advogados, a gente foi
construindo ao longo do tempo o que era
necessario, buscando gente em  outros
departamentos, a gente foi aprendendo fazendo.

Ou seja, ao longo do tempo, outros atores passaram a fazer
parte do processo. Num primeiro momento, por meio de pessoas da
prépria organizagdo. Outro fator relevante reside no fato de que o Pacto
€ um programa que, apesar de coordenado pela SPG, conta com a
participacdo de diversas outras secretarias. Portanto, foi uma acdo que
passou a contar com o envolvimento de outros 6rgdos desde seu
principio. O Programa Crescendo Juntos, que trata da reducdo das
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desigualdades no Estado também é uma agdo da SPG que conta a
adocdo por parte de outras organizacdes, tanto publicas como privadas.

Durante a construcdo e execugdo dos principais programas e
projetos da secretaria, buscou-se realizar um profundo monitoramento
organizacional e levantamento de informagdes e iniciativas ja existentes
em outros 6rgaos governamentais. Evidéncias disso estdo no discurso do
Entrevistado E1:

A gente comecou a olhar mais pra isso, pra isso
que estava acontecendo, ao ponto quando a gente
percebeu a maturidade que a gente tava
consciente, a gente chamou oficialmente esses
atores pra uma conversa, a gente ia tratando,
dialogando, conhecendo, expondo 0 nosso
pensamento, saimos expondo 0 pensamento sobre
o problema (..) E ai, com isso a gente foi
chamando esse pessoal que j& tinha iniciativas
pontuais a vir para a mesa. Entdo em alguns
momentos a gente falava, em outros a gente ouvia
e agora estamos falando e ouvindo. Estamos em
um diélogo bastante proveitoso.

Essa questdo da troca de informagdes também esta presente nas
falas do Entrevistado E3, ao afirmar que “durante a concepcao de acdes
importantes para a Secretaria e para o Estado, foram visitados outros
estados do Brasil pra aprender e conhecer iniciativas que ja vinham
sendo feitas”, e do Entrevistado E4, que sentenciou que “a inovacao, as
vezes surge, do ponto de vista da estratégia, quando vocé ndo esta
acostumado com aquilo. Buscou-se entender o que a Europa estava
fazendo sobre isso, 0 que 0 RS estava fazendo e fomos visita-los”.

Entretanto, ressalta-se também par ao risco de agbes que se
encontram em estagio pré-institucional quanto a sua continuidade ou
alteracdo ao longo do processo. Na Administracdo Publica isso é algo
latente, principalmente quando se pensa na influéncia do fator politico
na acdo governamental. Essa ideia encontra ressonancia na afirmacéo
apresentada pelo Entrevistado E8, quando afirma: “considero que muito
do que é feito esta mais relacionado a um programa de governo do que
estado. Tenho dividas se, com o fim da gestdo, essas a¢bes vao ter
continuidade”.
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4.3.2 Estagio de semi-institucionalizacdo (CA5)

Definicdo constitutiva: o estdgio denominado semi-institucional
corresponde a objetificacdo. Seus adotantes passam a buscar um
significado para este novo processo ou estrutura que se constitui,
configurando uma alta atividade de teorizacdo. Por ja passar a tomar
forma, também tende a ser adotado mais facilmente por outras
organizag0es (heterogeneizacdo). A maior difusdo propicia aumento da
dificuldade de modificacdo na implementacdo e reduz a probabilidade
de insucesso (TOLBERT, ZUCKER; 2012).

Definicdo operacional: pode ser observada na organizacdo pela
verificacdo de situagcBes como existéncia de forte movimento de
teorizacdo do processo; surgimento de um patrocinador que possua
interesse direto no sucesso da iniciativa; ampliacdo do grupo de
adotantes, partindo para outros setores e drgdos do Estado; processos
gue sofrem poucas modificacfes; surgimento ou existéncia de um
patrocinador que defende a ideia perante possiveis novos adotantes;
geracdo de reconhecimento publico de um determinado problema e sua
respectiva solucdo; histéria curta de existéncia; consciéncia coletiva
sobre a qualidade ainda ndo testada da solugdo; monitoramento e
actimulo de evidéncias.

O estagio que sucede o pré-institucional é o semi-institucional.

Uma de suas caracteristicas esta ligada ao aspecto da teorizacdo.

Entende-se que 0s processos passam a ser traduzidos em informacdes

(TOLBERT; ZUCKER, 2012). Neste sentido, observa-se que boa parte

das iniciativas estratégicas sustentadas pela SPG resultaram na producéo

de documentos, como manuais, decretos, orientagdes, dentre outros, que

ainda sdo produzidos sempre que necessario. 1sso encontra amparo no

que é afirmado pelo Entrevistado E4 que, ao ser questionado acerca de
um dos programas, diz que:

Com relagdio ao sistema de gestdo das

informacdes, percebe-se que houve um ganho

significativo para o processo apés a chegada

pessoas com boa qualificacdo na area e trouxeram

e/ou produziram todo o conhecimento necessario.
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O Entrevistado E3 compartilha de posicionamento
complementar, deduzindo que “o que vale é o conhecimento agregado,
o valor agregado foi 0 conhecimento que a gente teve, em termos de
relacdes com outros 6rgaos e de conhecer 0s processos de gestdo”.

Com relacdo a ampliacdo dos adotantes das iniciativas, o
Entrevistado E1 afirma, com relacdo ao programa Pacto por SC, que:

Foi um processo de construgdo que ai a propria
secretaria foi se associando em diferentes grupos
dentro da secretaria a este projeto e ndés fomos
ampliando para fora, dentro do governo, mas fora
da secretaria e para fora do governo. E um
processo de construgo.

Isso acontece com outros programas também, com o Crescendo
Juntos, o programa de Gestdo de Projetos, dentre outros, cujo processo
de expansdo passou pela adocdo primeiramente por membros e setores
da prdpria organizacdo para, em um segundo momento, passar a Ser
adotado por outros érgdos do Estado.

Outro fator a ser considerado quando se trata do estagio semi-
institucional diz respeito ao surgimento de um ou mais patrocinadores
para as iniciativas. De acordo com o Entrevistado E3, quando indagado
acerca da participagdo de patrocinadores em iniciativas da SPG, afirmou
que “no caso do projeto em que eu trabalho, o Painel SC, o Governador
e 0 Secretdrio abracaram a causa. Entdo esse envolvimento afeta o
projeto positivamente”. De modo a corroborar essa perspectiva,
reproduz-se trecho da narrativa do Entrevistado E6, que determina que
“nas grandes acOes da Secretaria, como no caso do Pacto, a participacdo
do Governador e do Secretario é fundamental. Sem isso, as ac0es
estariam comprometidas .

Quando trata-se deste estagio, existe também uma necessidade
de que a solucdo ainda ndo esta assegurada como a melhor alternativa
para o problema, mesmo que, de acordo com o entrevistado E1:

Era necessario que isso acontecesse se nao a
Secretaria de Planejamento, se ela ndo se
consolidasse para dentro do governo pelo pacto,
ela ndo iria ocorrer, ia continuar a ser a mesma
secretaria fragil e sem forca alguma, sem
participacdo do governo que era antes.
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Mas sabia-se que tal solucdo havia sido criada, como relata o
Entrevistado E16, “para ajudar monitorar os investimentos, como néo
havia uma ferramenta ideal, criamos uma ferramenta para isso, integrada
aos principais sistemas do Estado”.

Por fim, para que processos ou iniciativas possam se enquadrar
no estagio semi-institucional, necessario se faz que o objeto de analise
seja recente e isso se materializa nas afirmacGes do Entrevistado E3, ao
dizer que “no caso do Pacto, por exemplo, considerando o pequeno
periodo de sua existéncia, ja estamos com cerca de 70% de projetos ja
contratados, 0 que ¢é algo impressionante”. De fato, considerando que o
Programa Pacto por SC foi lancado oficialmente em julho de 2012,
portanto menos de quatro anos, e seu alto volume de investimento (algo
em torno de R$10 hilhdes), os 70% mencionados sdo vistos com bons
olhos por membros do governo.

4.3.3 Estégio de institucionaliza¢do plena ou total (CAG)

Definicdo constitutiva: O terceiro e Ultimo estagio é o de
institucionalizac&o total e esta diretamente relacionado ao processo de
sedimentacdo. Neste momento 0 processo ou estrutura iniciado ja se
encontra amadurecido e amplamente difundido. Sendo assim, sua
atividade de teorizacdo é baixa. Além disso, como diversas
organizagOes j& passaram a adotar tal processo ou estrutura, pode-se
afirmar que seus praticantes sdo heterogéneos, ndo havendo mais
espaco para variancias na implementacéo e apresentando baixa taxa de
fracasso estrutural (TOLBERT, ZUCKER; 2012).

Definicéo operacional: a verificacdo desta categoria na pratica pode se
dar pela disseminacdo da solugcdo ou do processo por outras
organizagbes de natureza similar; pela manutencdo da solucdo ao
longo do tempo; surgimento de grupos de interesse que possam se opor
ao estabelecimento do processo; relacéo positiva fraca entre a proposta
e 0s resultados obtidos com sua implementacéo; promocgao por parte de
grupos de defensores; possibilidade de fracasso é baixa, uma vez ja
estar em vias de total institucionalizacdo; ndo ha mais atividade de
teorizacdo ou a mesma é insignificante; ha pouca ou nenhuma variacao
na implementagao.
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A andlise dos componentes que integram 0 estagio de
institucionalizacdo plena transpassa pela constatacdo da disseminacéo da
solucdo para outras organizagdes de natureza similar. Neste sentido,
algumas das principais iniciativas tem sido objeto de consulta por parte
de outros 6rgdos governamentais. A declaracdo do Entrevistado E3
confirma esta ideia, afirmando que “houve muita consulta por parte de
outros governos interessados em entender nossa metodologia, como o
PR, RN e MG, principalmente com relacdo ao painel de
monitoramento”, ao tratar do Programa Pacto por SC. Mesma linha
adotada pelo Entrevistado E10, mas tratando de outro programa, de que
“existem situa¢fes, como no caso do Programa Crescendo Juntos, em
que temos a participacdo de diversas entidades, tanto do setor publico,
como do setor privado, em sua conducdo”. As perspectivas sdo
corroboradas pelo Entrevistado E1, quando este revela:

Ndo €é sé para nds, o RS, por exemplo, se
interessou muito, eles tém um programa porque as
desigualdades deles sdo mais graves que as
nossas, eles ttm um programa e estdo querendo
saber como que a gente conseguiu mobilizar a
sociedade civil, que eles ndo fizeram, eles
estavam (?) do governo, entdo, eles estavam vindo
aqui conhecer como é que nés trabalhamos essa
presenca da sociedade civil. Entdo, n6s estamos
trocando informagdes, conversamos um pouco
como PR (...).

Estas manifestagdes confirmam o interesse de Administracdes
de outros entes publicos quanto as soluges e iniciativas desenvolvidas
dentro da SPG para problemas que sdo comuns a todos os estados. Indo
mais além, algumas dessas iniciativas envolvem outras secretarias e
entidades no Estado e, consequentemente, tiveram que ser incorporadas
por estas, ampliando ainda mais o nimero e a velocidade dos adotantes.

Outro aspecto a ser considerado é que, assim que comeca a se
estabilizar, a iniciativa passa também a correr o risco de sofrer pressoes,
com vias a desestabiliza-la ou até mesmo anula-la. Ndo a toa, o
Entrevistado E6 alerta para o fato de que “o Governador teve que
escolher alguém que liderasse esses processos e conseguisse lidar com
as pressdes dos grupos de interesse”. Os grupos de interesse podem se
estabelecer de diversas formas, como também enfatiza o Entrevistado
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E14, ao esclarecer que “oS agentes financeiros acabam muitas vezes

querendo entrar num mérito que eles ndo tém competéncia”. De forma

analoga e complementar, o Entrevistado E4 também faz uma ressalva

acerca do “sistema politico brasileiro e de Santa Catarina, que acaba

influenciando na acéo do 6rgdo”.

A relagdo das iniciativas da SPG com possiveis grupos de

interesse também se evidencia no diagnostico do Entrevistado E6:
(...) esse negdcio do Planejamento com as SDRs
nunca funcionou. Sempre houve um esvaziamento
e, com a mudanca das SDRs pra ADRs era uma
outra forma de enxugar. S6 ndo acabou porque
tinha uma forca externa, muitas pessoas ndo
queriam.

Complementa essas visdes acerca do componente, aquilo que o
Entrevistado E1 conclui:

O pacto sofreu muitas pressdes politicas, de
demandas politicas, entdo em alguns casos teve
distorc¢des, evidentemente que algumas obras mais
prioritarias ndo sairam para sair obras menos
prioritérias, pressGes porque 0 recurso ja estava
disponivel e a gente ndo estava estruturado.

Por fim, com relagdo a questdo da manutencéo da solucdo longo
do tempo, existe uma preocupacdo cronica quando se trata da acdo
governamental de longo prazo. Critica constante se faz de que as
politicas, no geral, sdo “de governo” ao invés de se constituirem
politicas “de Estado”. Ou seja, na maioria das vezes, o gestor publico
estd preocupado tdo somente com aquilo que se enquadra em seu
mandato e muitas a¢fes necessarias do ponto de vista da sociedade
acabam sendo descartadas. Esse pensamento se torna mais palpavel a
luz da declaragéo do Entrevistado E1:

(...) dentro do proprio governo, dizia: ‘mas isso é
importante, gastar mais de cem milhGes, gastar
nisso, isso é importante?” Mas a gente discutiu o
Porto de Navegantes com 0s donos de empresa,
porque se ndo houvesse isso, havia uma ameaga
pra esse complexo portuario que hoje passa por ali
85% dos containers que sdo importados e
exportados pelo Estado de Santa Catarina. Entdo,
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ou fazia aquilo ou nos teriamos uma derrotada,
uma quebra.

Essa fragilidade da manutencdo das a¢Ges pulblicas ao longo do
tempo também toma forma na constatacdo do Entrevistado E15, ao
afirmar que “nenhuma das grandes agdes da SPG eu entendo que
tenham cardter permanente. A maioria parece ser meio incipiente,
podendo acabar a qualquer momento”.

Uma vez tendo sido apresentados os elementos centrais deste
estudo, de acordo as categorias de analise (CA1 a CA6) estabelecidas no
capitulo que trata da metodologia, parte-se para a discussdo dos dados,
com foco na questdo de pesquisa e proposicdes formuladas.

44 RELACIONANDO O PROCESSO DE FORMACAO DA
ESTRATEGIA A TEORIA INSTITUCIONAL, NO CONTEXTO
GOVERNAMENTAL DO ESTADO DE SANTA CATARINA

No decorrer deste trabalho teve-se, como norte, a busca por
responder & questao de pesquisa: como se da o processo de formacao e
institucionalizacdo da estratégia, no contexto governamental do
Estado de Santa Catarina?

Assim, cada uma das proposi¢Oes de pesquisa passa a ser
analisada e confrontada sob as perspectivas da teoria e da pratica, com
base no modelo pattern matching (TROCHIM, 1989).

4.4.1 Processo de formacéo da estratégia deliberado e plenamente
institucionalizado (P1)

P1 — O processo de formacao da estratégia ocorre de forma deliberada
e a institucionalizacdo do processo é total (MINTZBERG; WATERS,
1985, TOLBERT; ZUCKER, 2012).

Na proposicéo de pesquisa P1, considera-se a possibilidade de
gue o processo inerente & formacdo da estratégia ocorra de maneira
predominantemente  deliberada (CAl) e esteja totalmente
institucionalizado na organizacdo (CA®6).

Conforme observado na construcdo tedrica que embasa este
estudo, a estratégia deliberada é aquela que emana de uma intencédo
prévia da organizacdo e transformada em um plano formal de acdo
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(MINTZBERG, WATERS, 1985; HART, 1992; MINTZBERG,
AHLTRAND E LAMPEL, 2000, WHITTINGTON, 2002;
ANDERSEN, 2013). Também esta diretamente relacionada aos tipos
planejado, empreendedor e ideoldgico delineados por Mintzberg e
Waters (1985) e aos modos racional, comando e simbdlico da tipologia
de Hart (1992). Caracteristicas pertencentes a estes tipos/modos de
estratégia foram concatenadas para construir as defini¢cdes constitutiva e
operacional da CAl. Em seguida, cada um dos componentes
estabelecidos com base na teoria, foi contrastado com situagdes
empiricas observadas na organizagdo. Por um lado, foram encontrados
indicios da realizacdo de reunides formais solicitadas pelo Secretario ou
pelos diretores da SPG; existéncia de instrumentos formais de
planejamento, com o PPA, a LOA, a LDO, 0 PCD, 0 PDR e 0 SAD; e 0
predominio das decisGes pela alta gestdo, fatores que corroboram a
perspectiva de delibacdo da estratégia. No sentido contrério, questdes
como a perda do controle orgamentario para a SEF e o distanciamento
entre acdes planejadas e executadas, indicam certa atrofia na perspectiva
de deliberacéo. Essa relagdo pode ser observada no Quadro 8.

Quadro 8 — Resumo da CAl
ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
Al Reunides formais, | Existéncia de reunibes | Encontrado
geralmente requeridas pela | formais, ainda que ndo
alta gestéo. sejam frequentes.
A2. Producdo de documentos | Existéncia de PPA, LOA e | Encontrado
que formalizem as decisfes da | LDO. Outros elementos
organizagdo, como  atas, | como atas e memorandos
memorandos, planejamentos | séo raros.
estratégicos, dentre outros.

A3. Rigida correlagdo das | Orcamento como funcédo Né&o
acOes ao orcamento. sistémica pertence a SEF Encontrado
A4. Decisbes tomadas pela | Decisbes sdo tomadas | Encontrado
alta gestédo. principalmente pela alta

gestdo, ainda que outros
niveis  participem  do
processo.

A5.  Monitoramento  das | Existéncia de dissonancia Né&o
atividades quanto ao que estd | entre o planejado e o | Encontrado
estabelecido no planejamento. | executado.
Fonte: elaboragéo propria
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Dos cinco elementos que compdem a CA1, trés encontraram
respaldo nas ac¢des do dia-a-dia da organizagdo (A1, A2 e A4), enquanto
em outros dois a teoria e a pratica ndo encontram convergéncia (A3 e
Ab5).

Complementando a proposicdo de pesquisa P1, ressalta-se a
andlise do processo de institucionalizacdo da estratégia quanto ao seu
estadgio. Neste caso, a Pl considera que tal processo se encontra
totalmente institucionalizado na organizagdo. Esta fase esta diretamente
relacionada ao processo de sedimentacdo, ou seja, neste momento o
processo ou estrutura iniciado ja se encontra amadurecido e amplamente
difundido (TOLBERT; ZUCKER, 2012). Da mesma forma que na
categoria de andlise anterior, a identificacdo e delimitacdo de suas
caracteristicas permitiu que fossem definidas a DC e a DO desta
categoria de analise.

Assim, com base na proposta de analise apresentada por
Trochim (1989), obtem-se a relacdo entre teoria e pratica, conforme se
observa no Quadro 9.

Quadro 9 — Resumo da CA6

ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
B1. Disseminagdo  da | Compartilhamento das | Encontrado
solucdo ou do processo por | experiéncias positivas com
outras  organizagcbes de | outros 6rgdos de outros
natureza similar. Estados.

B2. Manutencéo da solugdo | Tendo em  vista a Né&o
ao longo do tempo; na | implementacdo recente da | Encontrado
implementacao. maioria das iniciativas em

vigéncia, bem como a

fragilidade da manutencéo

da agdo publica que

transcenda os periodos de

mandato pesam contra esse

componente.
B3. Surgimento de grupos | As iniciativas | Encontrado
de interesse que possam se | governamentais tém uma
opor ao estabelecimento do | forte tendéncia a sofrer
processo. pressdes provocadas por

grupos de interesse.
B4. Relagdo positiva fraca
entre a proposta e 0s (cont.)
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ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
(cont.) resultados obtidos | Néo constatado. N&o
com sua implementagéo. Encontrado
B5. Promogdo por parte de | Ndo constatado. N&o
grupos de defensores. Encontrado
B6. Possibilidade de | O viés politico N&o

fracasso é baixa, uma vez ja | extremamente presente faz | Encontrado
estar em vias de total | com que a maioria das

institucionalizagéo. iniciativas esteja suscetivel

ao fracasso.
B7. Ndo ha mais atividade | N&o constatado. Né&o
de teorizagdo ou a mesma é Encontrado
insignificante.
B8. H& pouca ou nenhuma | N&o constatado. Né&o
variagéo. Encontrado

Fonte: elaboracdo propria

Nesta categoria de analise CA6, foram definidos, com base nas
concepcdes tedricas, oito elementos. Destes, apenas dois encontraram
ressonancia com o que foi observado na organizacao.

Assim, considerando que a proposicao de pesquisa P1 resulta da
combinacgdo das categorias de analise CAl e CA®6, e que de seus 13
elementos analisados somente cinco foram encontrados na organizago,
entende-se que ndo é possivel afirmar que o processo de formacéo da
estratégia ocorre de forma deliberada e a institucionalizacdo do
processo é total. Chama a atencéo o fato de que, apesar da existéncia de
um vetor coercitivo significativo (DIMAGGIO; POWELL, 1983),
diretamente ligado aos instrumentos formais de planejamento
destacados nas legislagdes federal e estadual, e que deveriam estar
plenamente institucionalizados, na pratica, o distanciamento entre a
intencéo e a acdo € perceptivel.

4.4.2 Processo de formacdo da estratégia emergente e pré-
institucionalizado (P2)

P2 — O processo de formagado da estratégia ocorre de forma emergente
e se encontra em estagio de pré-institucionalizacdo (MINTZBERG;
WATERS, 1985, TOLBERT; ZUCKER, 2012).
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A proposicdo P2 considera que o processo de formagdo da
estratégia acontece de maneira predominantemente emergente (CA2) e
se encontra no estagio pré-institucional (CA4). A emergéncia na
formagdo da estratégia se evidencia por meio das iniciativas nao
planejadas que surgem no curso da acdo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Encontram ressonancia nos tipos
desconexo, consensual e imposto de Mintzberg e Waters (1985) e no
modo generativo de Hart (1992). O aprofundamento dessas tipologias
permitiu o0 desenho dos elementos constitutivos e operacionais da
categoria de analise CA2.

Foram encontrados indicios de que reunides de cunho mais
informal sdo realizadas com frequéncia nos diversos setores da
organizagdo, bem como a quase inexisténcia de formalidade no processo
comunicativo, conforme se visualiza no Quadro 10.

Quadro 10 — Resumo da CA2

ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
C1. Reunides informais. Reunides informais sdo | Encontrado
frequentes na organizagéo.
C2. Informagdes fluem de | Inexisténcia de ritos ou | Encontrado
maneira informal. elementos de formalizagdo
em boa parte das situagbes
C3. Decisdes e ideias que | Presenca de iniciativas que | Encontrado
nascem dos niveis mais | surgem dos niveis téaticos e
operacionais e taticos. operacionais.
C4. Inexisténcia de | Obrigatoriedade da Néo
documentos que | elaboragdo de PPA, LDO e | Encontrado
estabelecam as acbes de | LOA, bem como elaboragéo
longo prazo, como | de outros instrumentos de
planejamentos estratégicos | planejamento por iniciativa
ou orgamentos rigidos. propria.

Fonte: elaboracéo prépria

Considerando os quatro elementos estabelecidos na CA2,
itens C1, C2 e C3 puderam ser verificados dentro da organizacéo.
componente C4, por outro lado, ndo foi constatado. 1sso porque,
prever a inexisténcia de instrumentos formais voltados para a agéo

longo prazo, despreza a existéncia dos documentos cuja elaboracdo é
determinada pela legislagdo, como no caso do Plano Plurianual, da Lei
de Diretrizes Orgamentérias e da Lei Or¢amentéria Anual, bem como o
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Plano Catarinense de Desenvolvimento, o Plano de Desenvolvimento
Regional e o Sistema de Avaliagcdo de Desempenho.

J4 a categoria de analise CA4 visa a estabelecer que o processo
estratégico se encontra em estagio pré-institucional. Este estagio esta
diretamente relacionado com as fases de inovacdo e habitualizacdo do
constructo apresentado por Tolbert e Zucker (2012). Processos efou
iniciativas que se encontram em um desses momentos tem inicio,
geralmente, em virtude de situagbes de ruptura ou de modificacdo do
status quo até entdo vigente (TOLBERT; ZUCKER, 2012). Os aspectos
mais marcantes das fases de inovagdo e habitualizacdo foram
concatenados sob a forma dos elementos D1 a D9 da definicdo
operacional desta CA, conforme pode-se visualizar no Quadro 11. Boa
parte dos componentes da categoria de analise CA4 foi encontrada na
organizacdo.

Seus componentes estdo ligados aos aspectos iniciais da criacao
ou adogdo de novos processos e/ou procedimentos. Isso se evidencia
guando, em situagdes diversas, visando o desenvolvimento e a
elaboracdo de estratégias, os colaboradores da SPG deram inicio a
processos investigativos, com vistas a consultar iniciativas que
pudessem orientar a acdo do Estado, junto a outras Unidades da
Federacdo, bem como organizacBes publicas e privadas em Santa
Catarina.

Quadro 11 — Resumo da CA4

ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO

D1. Pessoas que passam a | Colaboradores de outros | Encontrado
adotar 0 novo processo ou | setores passaram a integrar as
estrutura estdo proximas | equipes de programas
de onde surgiu a nova | estratégicos da SPG.

proposta, como
departamentos ou setores
especificos.

D2. Além disso, o | Ao longo de suas construgdes, | Encontrado
processo  ou  estrutura | os programas sdo modificados
podem ser alterados com | até chegarem ao seu formato
frequéncia. ideal.

D3. Risco para o fracasso | Iniciativas na Administracdo | Encontrado
¢ latente, podendo o | Pablica estdo suscetiveis as
processo ou estrutura ser | influéncias politicas e podem
cessado a qualquer ser interrompidas. (cont.)
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ELEMENTOS DA D.O.

CONSTATACAO

SITUACAO

(cont.) momento.

D4. Atencdo para a pratica
€ maior do que a
preocupacdo para com a
teorizagdo.

N&o houve constatagdo do
elemento na organizag&o.

Néo
Encontrado

Cont.

D5. Difusdo se da mais
pela imitacdo entre os
adotantes do que pela
normatizacéo ou coergéo.

Boa parte dos processos
criados para 0s principais
programas e projetos foram
manualizados para posterior
replicacdo.

Néo
Encontrado

D6. Existéncia de
monitoramento inter-
organizacional,  visando
identificar outras préaticas
semelhantes.

Levantamentos de iniciativas
e troca de informagdes com
outros orgdos e entidades
ocorrem sempre que uma
ideia ou projeto € lancado.

Encontrado

D7. Intercambio de
conhecimentos.

Levantamentos de iniciativas
e troca de informacgbes com

Encontrado

outros o6rgdos e entidades
ocorrem sempre que uma
ideia ou projeto é langado.

Levantamentos de iniciativas | Encontrado
e troca de informagdes com
outros o6rgdos e entidades
ocorrem sempre que uma

ideia ou projeto é langado.

D8. Reunides entre
diferentes orgdos e
departamentos com
objetivo de gerar
conhecimento.

Fonte: elaboragdo propria

Tendo em vista a conjuncdo tanto da CA2 quanto da CA4,
verifica-se a existéncia de elementos que amparam sua fundamentacao
em nove de 12 componentes.

Assim, a associacdo entre as categorias de analise CA2 e CA4,
cuja resultante é a proposigéo de pesquisa P2, indica para a emergéncia
da acdo publica e, ndo obstante muitos de seus elementos terem sido
encontrados na Secretaria, 0 amplo rol de elementos formais de
planejamentos a que o ente publico é obrigado a se submeter impede que
a emergéncia predomine. O ndo atendimento das obrigagGes previstas
em lei pode acarretar em uma série de responsabilizacdes do gestor
publico.

Desta forma, assim como j& ocorreu com a proposi¢éo anterior,
a contraposicdo entre 0os elementos tedricos e os elementos empiricos
observados na Secretaria de Estado do Planejamento ndo permitem
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atestar que o processo de formacao da estratégia seja emergente e se
encontre pré-institucionalizado.

4.4.3 Processo de formacdo da estratégia integrador e semi-
institucionalizado (P3)

P3 — O processo de formacdo da estratégia ocorre de forma
integradora e a institucionalizacdo do processo é parcial (semi-
institucional), de acordo com Modelo Integrador de Andersen (2013) e
0 Modelo de Institucionalizagd@o de Tolbert; Zucker (2012).

Finalmente, parte-se para a discussdo da proposi¢do de pesquisa
P3, que se baseia na combinacdo das categorias de analise CA3 e CA5,
ao determinar que o processo de formacdo da estratégia €
predominantemente integrador, com base no modelo de Andersen
(2013) e se encontra semi-institucionalizado na organizacao.
Por processo integrador entende-se como aquele que considera
a coexisténcia de acOes deliberadas e emergentes de forma
complementar. De acordo com o que determina Andersen (2013):
0 processo integrador de formagdo da estratégia
compreende o planejamento formal conduzido de
acordo com os padrfes ciclicos estruturais de
atividades, assim como o desenvolvimento
informal de ideias e solugbGes que emergem dos
individuos no nivel operacional, conforme as
condi¢bes ambientais se alteram (ANDERSEN,
2013).

O modelo proposto por Andersen (2013) encontra certa
aproximagdo com outras tipologias, como os modelos processual e
guarda-chuva de Mintzberg e Waters (1985) e no modo transacional de
Hart (1992). Mais uma vez, por meio do imbricamento dos diversos
atributos presentes nas teorias mencionadas, foram concebidas as
defini¢bes constitutivas e operacionais que permitiram a verificagdo in
loco de cada elemento.

Em alguns casos, ao contrario do que aconteceu nas categorias
de andlise CA1 e CA2, em que elementos de uma contradiziam
elementos da outra, a categoria de analise CA3, justamente por seu
carater conciliador, possibilita identificar o didlogo de componentes até
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entdo tidos como antagbnicos. Isso se cristaliza quando observa-se que a
CAL1 previa fluxo de decisdo predominantemente top-down, enquanto a
CA2 previa fluxo decisério bottom-up. Na CA3 entende-se que a
decisdo ocorre em todos 0s niveis organizacionais, ndo concorrendo
diretamente nem com a CA1, nem com a CA2.

Da mesma forma que os conceitos abordados pelas teorias
apresentadas (ANDERSEN, 2013; HART, 1992; MINTZBERG;
WATERS, 1985), na analise empirica da situacdo se constatou a
existéncia de reunides formais, convocadas pela alta gestdo, a0 mesmo
tempo em que reuniBes acontecem em outros momentos, com
predominio do fluxo informal de comunicacdo, mas que também pode
ser formalizado caso a situacdo demande maior rigor, Quadro 12.

Quadro 12 — Resumo da CA3

ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO

E1l. Reunides que surgem de | Existéncia de reunides | Encontrado
maneira formal e sugeridas | formais, solicitadas pela
pela alta gestdo, mas que | alta gestdo, bem como
podem ser transform. em | reunibes de cunho mais
encontros mais informais ao | informal.

longo do processo.

E2. Informagdes fluem de | InformagOes sdo | Encontrado
maneira mista, sendo | predominantemente
formalizada em  alguns | informais, mas  com
momentos e informal em | existéncia de formalizacdo
outros. em determinadas
situagdes.

E3. Decisdes e ideias surgem | Participagdo de todos os | Encontrado
em todos  os niveis | niveis em diferentes tipos
hierarquicos, desde 0s | de processos decisdrios.
técnicos sem cargos de chefia
até a alta direcéo.

E4. Existéncia de uma acdo | A¢do de longo prazo | Encontrado
deliberada de longo prazo | presente em instrumentos
permeada por agdes de curto | como o PCD e o PPA,
prazo que emergem ao longo | mesclada com situacOes
do processo. que surgem no curso das
acoes.

E5. Fluxo de informagdo se | Informagbes correm em | Encontrado
da tanto verticalmente quanto | ambas as dire¢des.
horizontalmente.

(cont.)
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ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
(cont.) E6. Aprendizado se d4 | Presenga  de  indicios | Encontrado
de maneira constante ao | referentes a processos de
longo do processo. aprendizado e

transferéncia de
conhecimento.

Fonte: elaboracdo prépria

Foram encontradas evidéncias nos seis elementos determinados
para a categoria de analise CA3.

Para complementar a avaliacdo da proposicdo de pesquisa P3,
necessario se faz discutir acerca da categoria de analise CA5, cuja
alegacgdo € de que o processo estratégico se encontra em estagio semi-
institucional. De acordo com Tolbert e Zucker (2012), esta fase esta
relacionada ao processo de objetivacdo. Estdo presentes elementos como
0 carater mais perene da solucdo, o surgimento de um patrocinador, uma
tendéncia & teorizagdo, expansdo do nimero de adotantes, dentre outros
(TOLBERT; ZUCKER, 2012). A triangulacdo de dados permitiu
constatar a presenca de indicios em sete dos oito componentes.

De acordo com relatos de boa parte dos entrevistados, tanto o
Governador do Estado, quanto o Secretario da pasta, assumiram papel
fundamental na conducdo das iniciativas da organizacdo. Isso se
mostrou evidente também quando da exposi¢do de algumas iniciativas
para outros 6rgaos do Estado e de outros estados do pais. Neste interim,
também houve a producdo de sistemas de monitoramento, como o
PainelSC, que nos dias atuais é amplamente aceito e utilizado pelos
demais atores afetados pelas iniciativas. O Quadro 13 apresenta, de
forma resumida, os elementos da DO e a forma pela qual as situacGes
foram constatadas ou néo.

Quadro 13 — Resumo da CA5

ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
F1. Forte movimento de | Producdo de documentos | Encontrado
teorizagdo do processo visando  perpetuacdo do

conhecimento e

normatizacdo das iniciativas.
F2. Surgimento de um | Apoio do Governador do | Encontrado
patrocinador que possua | Estado e do Secretario na
interesse direto no sucesso | condu¢do e disseminagdo
da iniciativa das iniciativas. (cont.)
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ELEMENTOS DA D.O. CONSTATACAO SITUACAO
(cont) F3. Ampliagdo do | Ampliacdo dos adotantes, Encontrado
grupo de adotantes, | passando pelos membros da
partindo para outros setores | organizagdo e,

e 6rgdos do Estado. posteriormente, outros

orgdos.
F4. Processos que sofrem | N&o constatado. Néo
poucas modificagoes. Encontrado
F5. Geracéo de | Iniciativas foram | Encontrado
reconhecimento publico de | amplamente divulgadas
um determinado problema e | pelos patrocinadores,
sua respectiva solucao. promovendo a participacgao e

suporte de outros 6rgdos e

entidades.
F6. Histéria curta de | Boa parte das iniciativas | Encontrado
existéncia. ainda vigentes apresenta

historia recente, mas ja com

resultados positivos.
F7. Consciéncia coletiva | Boa parte das iniciativas | Encontrado
sobre a qualidade ainda ndo | ainda vigentes apresenta
testada da solugao. histéria recente, mas ja com

resultados positivos.
F8. Monitoramento e | Boa parte das iniciativas | Encontrado
acumulo de evidéncias. ainda vigentes apresenta

histéria recente, mas ja com

resultados positivos /

Criacdo de sistemas de

monitoramento das

iniciativas, como no caso do

PainelSC.

Fonte: elaboragdo propria

Diferente do que aconteceu nas outras duas proposicdes (P1 e
P2), a proposicao de pesquisa P3 teve indicios encontrados em 13 dos
14 componentes estabelecidos nas definicBes constitutivas e
operacionais das categorias de analise CA3 e CA5. O Unico componente
em que ndo foram encontrados elementos que o comprovassem foi o
item F4, mas que, de forma inversa, também ndo apresentou elementos
que o refutassem.

Neste sentido, com base na combinagdo das categorias de
andlise CA3 e CA5, foram encontrados elementos suficientes para
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afirmar que o processo de formacéo da estratégia ocorre de forma
integradora e se encontra em estagio semi-institucional.

A verificacdo da proposicdo P3 encontra contrapartida basilar
na gestdo puablica, j& que, para Lynn Jr. (2010), a perspectiva
institucional da administragdo publica toma forma por meio dos arranjos
do estado que constituem uma estrutura que seja adequada a relagéo
entre a necessidade de liberdade para perseguir os interesses publicos e
0 controle desse processo pela sociedade. Além disso, pode-se afirmar
gue o ente publico atua alinhado aos fatores institucionais quando os
servidores e gestores agem com responsabilidade e observancia dos
instrumentos legais de formacéao de estratégia, e ainda conseguem reagir
criativamente as oportunidades de reformas estruturais ou de processos e
na formulac&o de politicas (LYNN JR., 2010).

Além disso, outro fator que deve ser observado é que o 6rgédo
publico tende ao conformismo, visando a manutencdo do intuito de
obter legitimidade politica ou melhorar sua imagem. Valores
socialmente reconhecidos podem transformar a organizacdo, em
determinadas situacfes, de forma muito mais intensa do que as que
emanam das racionalidades instrumentais. O vetor que forca a adogao de
NOVOS processos ou estrutura pode ser resultante de pressdes externas a
organizagdo, como as sociais ou legais, e de pressdes internas, como
pressdes de grupos de interesse (THOENIG, 2010).
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5 CONCLUSAO

O estudo teve, como direcionamento maior, 0 objetivo de
analisar de que forma ocorre o processo de formacdo e de
institucionalizacdo da estratégia no contexto governamental do Estado
de Santa Catarina, tendo, como l6cus de analise, a Secretaria de Estado
do Planejamento.

A consecucdo das diversas atividades que compuseram 0S
objetivos especificos se mostrou determinante para o fornecimento das
bases que permitiram analisar as proposigdes de pesquisa formuladas.
Por sua vez, a resultante da validacdo ou refutagdo das proposigdes de
pesquisa foi o0 que respondeu a questdo de pesquisa.

Para tanto, procurou-se consubstanciar a pesquisa em um tripé
tedrico composto pela (i) estratégia, sua evolugdo ao longo do tempo, a
apresentacdo de diferentes tipologias sobre o assunto (MINTZBERG;
WATERS, 1985; HART, 1992) e os processos de formagdo da
estratégia, com énfase no modelo integrador de formacdo da estratégia
proposto por Andersen (2013); (ii) a Teoria Institucional, abordando
seus conceitos e modelos, com destaque para 0 processo de
institucionalizacdo idealizado por Tolbert e Zucker (2012) e; (iii) o
papel do Estado e a gestdo publica.

A revisdo de literatura ainda permitiu entender que ha
convergéncia entre as perspectivas da formacéo da estratégia e da teoria
institucional, a partir da mudanca de paradigma: modelos
predominantemente funcionalistas/positivistas passaram a conviver com
contribui¢Bes construtivistas. Isso permitiu que a estratégia passasse a
ser observada sob outras lentes.

As categorias de andlise de CAl1 a CA3 apresentam
informacBes complementares que permitiram maior entendimento dos
processos de formacgdo da estratégia na Secretaria de Estado do
Planejamento; nos itens que trataram das categorias de analise de CA4 a
CAG6, foram apontados elementos que possibilitaram a localizagdo das
iniciativas da SPG em espectro que divide os estagios entre pré-
institucional, semi-institucional e plenamente institucionalizado. Por
meio do cruzamento entre as categorias de analise nas proposicfes de
pesquisa, foi possivel relacionar o processo de formagdo da estratégia a
teoria institucional, no contexto governamental do Estado de Santa
Catarina.
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Desta forma, concluiu-se que, com base na combinagdo das
categorias de analise CA3 e CA5 (proposicdo de pesquisa P3), foram
encontrados elementos suficientes para afirmar que o processo de
formacgdo da estratégia ocorre de forma integradora e se encontra em
estagio semi-institucional, no contexto governamental do Estado de
Santa Catarina.

Sob a dtica da ciéncia, a confirmacao da proposicdo de pesquisa
P3 reforca a ideia de que estratégia e teoria institucional podem ser
pensadas de forma correlata e atreladas a gestdo publica. Apesar de
alguns estudos na &rea terem surgido no Brasil nos ultimos anos, a
producdo €, ainda, muito incipiente, principalmente em estudos que
conectam, simultaneamente, a estratégia e a teoria institucional a
administragdo publica.

Para a organizagdo, os achados indicam que, muito mais do que
se preocupar com estruturas excessivamente formais e que visam moldar
a acdo e o comportamento dos individuos que as preenchem, a gestdo
publica deve compreender e saber lidar com a forma pela qual as
estruturas informais influenciam, transformam e complementam o0s
individuos. Assim, agBes que emergem de niveis inferiores do 6érgéo
publico se comprovam extremamente relevantes para a organizacao,
tanto quanto as deliberadas pela alta gest&o.

Portanto, as organizagdes publicas podem buscar internalizar e
se beneficiar dos resultados encontrados, ja que, uma vez tendo
identificado distanciamento entre 0 que se planeja e 0 que se executa,
poderia buscar uma aproximacdo entre 0s elementos formais de
planejamento e formacédo da estratégia, como 0 PPA, a LOA e a LDO, e
aquilo que se observa na pratica organizacional. Tal esforco poderia
representar um ganho consideravel de efetividade da acdo publica tanto
quanto uma redugdo de custos com agBes que ndo representam o
interesse coletivo.

Quanto as limitacGes deste estudo, ressalta-se o fato de que, por
se tratar de uma pesquisa predominantemente qualitativa, a
subjetividade inerente ao processo de conducdo do estudo ndo
possibilita determinar em que grau as categorias de andlise se
cristalizam. LimitacGes ainda residem na relacdo do pesquisador com a
organizagdo, tendo em vista seu vinculo com a Secretaria que foi objeto
da pesquisa, pois a0 mesmo tempo em que proporciona maior acesso,
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também resulta em um viés no processo investigativo, para o qual se
utilizou a triangulacdo dos dados visando minimiza-lo.

Quanto as futuras pesquisas, cumpre mencionar que, ao longo
da condugdo deste estudo, em diversos momentos, deparou-se com
questdes que apresentavam potenciais perspectivas de pesquisa, mas que
ndo puderam ser aprofundadas sob pena de fuga do escopo delimitado.
Cita-se, dentre outras, a analise da formagdo da estratégia em 6rgdos
governamentais e sua relagdo com o poder e com o0 componente politico;
o aprofundamento da perspectiva da estratégia como préatica (SAP); a
andlise dos processos de isomorfismo (coercitivo, normativo e
mimético) ou os ritos relacionados ao processo de legitimacéo.

Outra sugestdo para futuras pesquisas estd na replicagdo do
estudo sob a oOtica de episodios estratégicos, ou ainda em diferentes
esferas, como a municipal e a federal, visando verificar a existéncia,
aproximacdo ou afastamento daquilo que foi identificado nos processos
estudados.

De qualquer forma, é indubitavel que a ampliagdo e o
aprofundamento das pesquisas ligadas a estratégia e a teoria
institucional no &mbito governamental permitirdo qualificar a acdo do
ente publico, fornecendo subsidios que proporcionem maior
aproximacdo entre aquilo que se planeja e aquilo que se executa e,
consequentemente, exercer o seu papel constitucional e social de
maneira muito mais assertiva.
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ANEXOS

ANEXO I - Evolucao histérica do campo da estratégia

Principais bases ou

Ferramentas e

mercado e modelar o
ambiente competitivo.

Aparecimento dos
mercados de massa.
Descoberta da

economia de escala.

PERIODO pressupostos tedricos Referéncias Eventos Modelos
Antecedentes Estratégias militares. Sun Tzu (A Arte da
Historicos Guerra).
Carl Von Clausewitz
(1800, estratégias
militares
napolednicas).
Século XIX A estratégia aparece | Maquiavel. Expansdo de empresas
como um meio de | Miyamoto Musashi. | ferroviarias e  de
controlar as forcas de | Alfred Sloan. manufatura nos EUA.

(cont.)




143

PERIODO

Principais bases ou
pressupostos tedricos

Referéncias

Eventos

Ferramentas e
Modelos

(cont.)

Comeco do século

XX

Introducéo do conceito
de ‘"estratégia® no
ambiente de negdcios.

Ronald Coese (1937):
"The nature of the
firm", artigo classico a
respeito de "por que as
empresas existem?",

Chester Barnad
(1938): chama a
atencdo para os fatores
estratégicos e
limitadores.

Joseph  Schumpeter
(1942): prop0s

ampliacdo do conceito
de estratégia.

Outros: Keynes, Otto
Bauer.

Producdo em massa.
Henry Ford cria a
linha de montagem e
institui o conceito de
padronizag&o.

Competicdlo GM  x
FORD.

Surgem as primeiras
universidades de

administracéo.

(cont.)
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PERIODO

Principais bases ou
pressupostos tedricos

Referéncias

Eventos

Ferramentas e
Modelos

(cont.)

Década de 50

Busca por um modelo
de estratégia
empresarial

amplamente aplicavel.

Foco no planejamento
finaceiro, orcamento e
controle financeiro.
Visdo de curto prazo.

Kenneth Andrews e
outros  pesquisadores
em Harvard
incentivaram os alunos
a estudar as estratégias
empresariais  (andlise
de cases).

Outros (anos 50 a 70):
Peter Drucker,
Theodore Levitt,
Derek F. Abell,
George S. Odiorne,
Arthur D. Litle, John
von Neumann.

Administracdo  por
Obijetivos (APO):
Peter Drucker.

(cont.)
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Principais bases ou

Ferramentas e

PERIODO pressupostos tedricos Referéncias Eventos Modelos
(cont.)
Busca por um modelo | Igor Ansoff (1965): | Ascensdo de empresas | Analise SWOT
Década de 60 de formulagdo | Corporate  strategy: | de consultoria na area | (Pontos fortes, pontos
estratégica que | propde que as | de estratégia (EUA): | fracos, oportunidades e
adequasse capacidades | estratégias devem | BCG, Boston | ameacas).
internas e | resultar de um | Consulting Group,
possibilidades planejamento  formal, | McKinsey & | Matriz BCG (Matriz
externas. racional, centralizado; | Company. de crescimento e
fornece as bases para a participacdo).
Foco na projecdo de | racionalizacio de | Segundo pesquisa do
tendéncia de longo | processos e ganhos de | Stanford Research | Curva de Experiéncia
prazo, estudo de | eficiéncia. Institute, em 1963, | UEN: Unidades
cenarios. praticamente todas as | estratégicas de
Alfred Chandler | grandes empresas | negécios.
Mudancas seguem | (1962): Strategy and | americanas tinham um
regras bem conhecidas | structure: o  livro | setor dedicado ao | Matriz de
de causa e efeito. marcou as discussdes a | planejamento atratividade da
respeito  da relacdo | empresarial. indUstria - forca do

O objetivo é projetar o
futuro.

Estratégia é
responsabilidade  dos
altos executivos.

entre a estrutura e a
estratégia.

negdcio.

Utilizacdo de métodos
quantitativos por
computador. (PROM)

(cont.)
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Principais bases ou

Ferramentas e

Estratégico.

Anélise ambiental
externa e interna.

O objetivo é definir a
estratégia.

Estratégia vem antes
de estrutura.

O critério de eficécia
organizacional.

Foco no crescimento
por meio da expanséo e
diversificagdo.

Outros Kenneth

Andrews, George A.

Steiner, John B.
Miner, Keniche
Ohmae, Pierre
Woack/Royal Dutch
Shel, Alvin Toffler,
John Naisbitt, Dan
Schendel.

anos 70 e inicio dos
anos 80, do Strategic
Management Journal
(SMJ) e da Strategic
Management Society
(SMS).

Crescimento do setor
brasileiro.

PERIODO pressupostos tedricos Referéncias Eventos Modelos
(cont.)
Década de 70 Auge do Planejamento | Mintzberg (1973). Criag&o entre final dos | PIMS (Profit Impact

of Market Strategies).
Teoria dos Jogos

(cont.)
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Principais bases ou

Ferramentas e

PERIODO pressupostos tedricos Referéncias Eventos Modelos

(cont.)

Década de 80 O estudo sistematico | Michael Porter (1980, | Empresas americanas | Analise da atratividade
do ambiente industrial | 1985): Competitive | ttm dificuldade em | da industria (Modelo
(ou setor industrial) | strategy, Competitive | concorrer com as | das 5 forgas
revelaria as estratégias | advantage. empresas  japonesas. | competitivas).
a serem seguidas.

Thomas Peters e | Ascensdo do Conjunto de estratégias

Foco na Administracdo | Robert ~ Waterman | Marketing Estratégico. | genéricas (Modelo das
Estratégica e no | (1983): Nas grandes estratégias genéricas:

conceito de
competitividade.

0 objetivo é
determinar a
atratividade da
industria.

A responsabilidade
estratégica passa a ser
compartilhada com
todas as funges e
operagOes de
management.

empresas "excelentes",
a estratégia segue a
estrutura.

QOutros: Jack
Welch/GE, Taiichi
Ohno, Richard J.
Schonberger, James
P. Womackk/Daniel
T. Jones/Daniel Roos
(Xerox).

lideranga em custo,
diferenciacdo, foco).

1SO 9000.
Prémio de Qualidade.

Deming/Movimento
de Qualidade.

Cadeia de Valor.

(cont.)
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Principais bases ou

Atividades ndo centrais ao
negécio devem ser
terceirizadas.

A preocupacdo com 0s
valores  centrais  deve
superar a preocupacao
com a maximiza¢do do
lucro.

Foco na Gestéo
Estratégica, pensamento
sistémico, integracéo entre
planejamento e controle.
Visdo mais integrada e
menos centralizada das
funcBes administrativas.
Clusters como geradores
de competitividade.
Preocupagdo com 0
impacto da gestdo
ambiental na estratégia.

corporation.

Mintzberg (1994): artigo
"The fall and rise of
strategic planning", critica
ao planejamento estratégico.
Collins e Porras (1996):
artigop  "Building  your
company's vision", conceito
de empresa visionaria.
Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998): Strategy
safari, apreciacdo critica das
principais publicages no
campo da estratégia.
Roberts S. Kaplan e David

P. Norton.
Outros: Jordan D. Lewis,
Michael Y. Yoshino,
Robert  Porter  Lynch,
John

PERIODO . Referéncias Eventos Ferramentas e Modelos
pressupostos tedricos

(cont.) Mintzberg et al.

Busca pelas competéncias | Hamel e Prahalad (1990): classificam a  visdo

Década de 90 | essenciais. The core competence of the estratégica dos estudos

realizados até 0
momento em trés grupos:

(1) A viséo da estratégia
como processo
deliberado, formalizado,
prescritivo e controlado.

(2) A visdo da estratégia
cCOMo UM  processo
emergente.

(3)A visdo da estratégia
COMO um processo ao
mesmo tempo deliberado

e emergente.
ECO 92.
ISO 14000.

(cont.)
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Principais bases ou

Ferramentas e

PERIODO pressupostos tedricos Referéncias Eventos Modelos
(cont.)
E preciso superar a | Whittington (1996) Controle pelo
Tendéncias dicotomia entre “pensar" | Jarzabkowski Balanced  Scorecard
e "agir". (2005). (BSC).
A gestdo estratégica do Organizagéo em

futuro  significa uma
mudanca na  pratica
gerencial que exige visdo
de futuro, capacidade
adaptativa, flexibilidade
estrutural e habilidade
para conviver com 0
inesperado e ambiguo.
Enfase em aliangas e
parcerias,

responsabilidade  social,
aprendizagem continua.
Estratégia como pratica.
Estratégia € um processo
continuo, envolve
raciocinio complexo e
implementacgdo através de
projetos.

UEN:S.

Aplicag0es de teoria da
complexidade e teoria
do caos.

Teoria  de redes.
Tecnologia da
Informacao (T1).
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ANEXO Il — Formulério de pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
-PPGA

MESTRADO

FORMULARIO DE PESQUISA: O PROCESSO DE
FORMACAO E DE INSTITUCIONALIZACAO DA
ESTRATEGIA NO CONTEXTO GOVERNAMENTAL DO
ESTADO DE SANTA CATARINA

As informacgBGes decorrentes do presente processo Ssdo
necessarias para o desenvolvimento da pesquisa e elaboragcdo da
dissertacdo a que ela se propde, cujo objetivo central é analisar de
que forma ocorre o processo de formacédo e de institucionalizacéo
da estratégial no contexto governamental do Estado de Santa
Catarina.

A conducdo da pesquisa se dard mediante a identificacédo e
delimitacdo de episodios estratégicos? e como eles se relacionam a
formagdo e condugdo da estratégia pela organizacdo (Secretaria de
Estado do Planejamento) e sua respectiva institucionalizag&o.

A sua contribuicdo é muito importante para a conducéo da
pesquisa e, caso seja manifestado interesse por parte do entrevistado,
a identidade sera preservada.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - ROTEIRO DE
ENTREVISTA

As questdes ora apresentadas constituem um roteiro para
guiar o processo de arguicdo entre pesquisador e entrevistado,
podendo ser ampliado conforme necessidade situacional.
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BLOCO 1

Qla. Qual o seu nome?

Q1b. Qual seu grau de escolaridade?

Q1c. Qual sua area de formacao?

Q2a. Em que area/setor da organizacédo atua?
Q2b. Que posicao ocupa na organizagdo?

Q2c. Quantas pessoas trabalham diretamente com vocé no mesmo
setor?

Q2d. Seu setor influencia ou € influenciado diretamente por algum
outro setor da organiza¢do? Em caso afirmativo, quais?

BLOCO 2
Q1. Como se da o processo de construcao da estratégia na SPG?

Q2. De que forma as decisGes e a¢Bes do Governador afetam a
construcao da estratégia no 6rgao?

Q3. Como as decisbes e agbGes de outros érgdos governamentais
influenciam a construcédo da estratégia da SPG?

Q4. De que forma ocorre o envolvimento dos diferentes niveis
hierdrquicos no processo estratégico da organizagéo?

Q5. De que forma as decisBes sdao comunicadas e/ou transmitidas para
os servidores/colaboradores do 6rgéo?

Q6. Identifique/aponte as principais acGes/iniciativas (2 ou 3) da SPG
que poderiam ser entendidas como tendo maior relevancia, nos
Gltimos 3 anos (de 2013 para c&). Explique sua escolha.

Q7. De que forma se deu o processo de evolucdo das agdes indicadas?
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Q8. Como se da a relacdo entre os demais atores afetados pelas acdes
indicadas, ao longo da conducdo das mesmas? Considerar outros
servidores, outras esferas, outros 6rgdos do Governo do Estado, etc.

CONCEITOS AUXILIARES

1 Estratégia: padrdo de acOes e decisdes relevantes, ao longo do
tempo, que guiam a organizagdo em seu relacionamento com o meio
em que esta inserida e que visam o atingimento de resultados
(HAMBRICK, 1980; MINTZBERG, 1994; MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

2 Episodios estratégicos: evento ou conjunto de eventos, que
apresentam inicio, meio e fim delimitados. Podem ser caracterizados
pelas mudangas no ambiente institucional. Segundo North (1990), “o
maior papel das instituicdes na sociedade é reduzir a incerteza,
estabelecendo uma estavel (porém ndo necessariamente eficiente)
estrutura para interagdo humana”.

3 Ambiente institucional: é definido como as regras que ditam as
estratégias das organizacGes. Entender a forma como este ambiente se
estrutura é fundamental para tracar as estratégias publicas, privadas e
coletivas que proporcionem um nivel de bem estar adequado,
desejadas pela sociedade.
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ANEXO |IIl — Estrutura de cargos da SPG (Lei Complementar n°

381/2007)

SECRETARIA DE ESTADO DO PLANEJAMENTO

ORGAO N Onantidade | Codigo | Nivel

IDENOMINACAO DO CARGO

GABINETE DO SECRETARIO

\dssistenie do Secretdrio 2 DGSFIG 1

Consultor Juridico 1 DGSFIG 1

ssessor de Comumnicagdo 1 DGSFIG | 2

Coordenador de Projetos Especiais (ditevado pela Lei Complementar n* 6 DesFic |

l613, de 20/12/2013)

Consultor Técnice jdlerade pela Lei Complementar n® 513, da 20/12:2013) 3 DGSFTG 2

GABINETE DO SECRETARIO ADJUNTO #+i

Secretdrio Adjunto 1

\ssistente do Secretdrio Adjunto 1 DGSFIG | 2
*¥ialteragdo Lef Complementar 613, de 20/12/2013

\IDIRETORIA DE PLANEJAMENTO

\Diretor de Plangjamento 1 DGSFIG | I

Gerente de Plangjamento 1 DGSFIG | 2

Gerente de Gestdo de Programas Prioritarios 1 DGSFIG| 2

Gerente de Coordenagdo e Avaliagdo de Agdes o 2

Governamenrais ! DGSFIG

\IDIRETORLY DE GESTAQ D4 DESCENTRALIZACAQ 3%

\Diretor de Gesido da Descentralizagdo 1 DGSFIG | 1

Gem? te de Modernizagdo Organizacional ¢ Contrato de B nesFre | 2

Gesido

Gerente de Acompanhamento da Dascentralizagdo 1 DGSFIG | 2
*Hqineragdo Lei Complameniar n® 613, de 20012:2013

\IDIRETORIL DE ESTATISTICA E CARTOGRAFIA

\Diretor de Estatistica e Cartografia 1 DGSFIG | 1

Gerente de Geografia e Cartografia 1 DGSFIG | 2

Gerente de Estatistica 1 DGSFIG | 2

IDIRETORI{ DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL E DAS

CIDADES (Redagéo dada pela Lei Complementar n® 613, de 20/12/2013)

\Diretor de Desenvolvimento Regional e das Cidades (Redagio . 1

Wada pela Lei Complemantar n® 613, de 2001 2/2013) ! DGSFIG

Gerente de Desenvolvimenito Municipal 1 DGSFIG | 2

Gerente de Plangjamento Urbano 1 DGSFIG| 2

Gerente de Apoio & Gestdo das Cidades 1 DGSFIG | 2

Gerente de Desenvolvimenio Regional jacrscimo Lei Complementar n® i DGSFIG | 2




