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RESUMO:

Trata-se de artigo que apresenta resultados de estudo desenvolvido no ambito da tese de
doutorado que investiga 0s impactos provenientes da (in) satisfagdo das necessidades de
informagdo para o processo decisorio relativo ao planejamento estratégico de uma
organizacdo publica. A estratégia de investigacdo adotada foi o estudo de caso, envolvendo a
utilizagdo de métodos sequenciais de abordagem na busca pela triangulagdo e convergéncia de
dados provenientes de diferentes fontes de evidéncia. A primeira fase consistiu de analise
documental, a segunda de validagcdo e expansdo dos achados por meio de entrevista em
profundidade e, a terceira, de observagdo participante. Fundamentado na literatura das areas
de Administracdo, Gestdo Publica e Ciéncia da Informacdo, notadamente, nessa ultima, no
que se refere a0 modelo do uso da informacdo dentro das “organizages do conhecimento”
proposto por Choo, foram realizadas investigacdes junto aos atores envolvidos no contexto
estudado, para o entendimento dos problemas relacionados & necessidade de informagéo
inerente ao planejamento estratégico. Foram identificadas as etapas e as decisdes relativas ao
processo de construcdo da estratégia organizacional; as principais dificuldades dos
construtores do planejamento estratégico, com foco nos problemas de informagéo; bem como
as estratégias utilizadas para contornar os cenarios desfavoraveis originados pelas deficiéncias
informacionais associadas a decisdo. O estudo demonstra que a indisponibilidade da
informagdo necesséria, a falta de conhecimento técnico dos responsaveis pela busca e
apresentacdo das informagdes, associados a baixa qualidade das informag@es obtidas foram os
mais relevantes problemas informacionais. Além disto, demonstra-se que, para se conseguir
tomar as decisdes em situagbes em que havia deficiéncias informacionais, os atores
envolvidos desenvolveram estratégias de contorno como fundamentacdo de decisdes em
experiéncias pessoais (empirismo), generalizagdo, interpretacdo (Subjetiva) e utilizagéo
indireta da informacéo.



ABSTRACT:

This article presents the results of a study conducted in the framework of the doctoral thesis
that investigates the impacts from the (dis) satisfaction of information needs for decision
making concerning strategic planning of a public organization. The research strategy adopted
was the case study, involving the use of sequential methods of approach in the search for
convergence and triangulation of data from different sources of evidence. The first phase
consisted of document analysis, the second expansion and validation of findings through in-
depth interviews and participant observation third. Grounded in literature from the areas of
Administration, Public Management and Information Science, notably, the last one, with
regard to the model of information use within the "knowledge organizations” proposed by
Choo, investigations were carried out with the actors involved in context studied to
understand the problems related to the need of information relating to strategic planning. We
identified the steps and decisions related to the construction process of organizational
strategy, the main difficulties of the builders of the strategic planning, focusing on the
problems of information, as well as the strategies used to circumvent the unfavorable
scenarios originated by informational deficiencies associated with the decision. The study
shows that the unavailability of the necessary information, the lack of technical knowledge of
those responsible for the search and presentation of information, associated with low quality
of information obtained were the most relevant information problems. Furthermore, it is
shown that, to achieve make decisions in situations where there were informational
deficiencies, the stakeholders developed boundary strategies outline how decisions on
grounds of personal experience (empiricism), generalization, interpretation (subjective) and
indirect use of information.



INTRODUCAO

Este artigo apresenta os resultados de pesquisa realizada no &mbito de uma tese de
doutorado que investiga os processos de gestdo da informacdo e do conhecimento empregados
para a satisfacdo das necessidades de informacgdo durante a tomada de decisdo que se
desenvolve na construgdo da estratégia organizacional de uma organizagdo da administracéo
publica federal.

O desenvolvimento da proposta da tese foi motivado pela experiéncia empirica
vivenciada por um dos autores, enquanto membro do grupo responsavel pelo
desenvolvimento do planejamento estratégico em uma organizagdo da administracdo publica
federal. Nessa vivéncia, identificou-se que 0s processos de construgdo da estratégia
organizacional s@o permeados por decisdes que demandam uma continua busca por satisfacéo
de necessidades de informacé&o.

Além disto, foi observado que as decisdes se desenvolvem em diferentes niveis
organizacionais, e dependem de informacbes e conhecimentos que nem sempre estdo
disponiveis. Notou-se, portanto, a existéncia de problemas e soluces especificas inerentes ao
tratamento de informacdes, especialmente visando & satisfacdo de necessidades, envolvendo
comportamentos de busca e tratamento de informacdes. Tais comportamentos se desenvolvem
durante os processos decisorios de construcao da estratégia organizacional.

Buscou-se a caracterizagdo dos processos informacionais associados as decisdes que
sdo tomadas durante as etapas de construgdo do planejamento, execugdo, monitoramento e
atualizaco da estratégia definida para o desenvolvimento da gestdo organizacional. Tal
caracterizagdo foi fundamentada na integragcdo de conceitos provenientes de teorias da
Administracdo e da Ciéncia da Informacdo, notadamente, nessas Gltimas, no que se refere ao
modelo do uso da informacdo em “Organiza¢des do Conhecimento”, proposto por Choo
(2003).

De acordo com Choo, a busca por significado, a criagdo de conhecimento e a tomada
de decisGes se apresentam integradas para garantir a constante inovagcdo e a mudanga
necessarias a perpetuacdo da organizacdo frente ao dinamismo do ambiente que a envolve.
Ha, no que concerne ao planejamento estratégico organizacional, um conjunto de situagdes
que sdo mais ou menos aderentes ao modelo de Choo, e que precisam ser melhor esclarecidas.

Como estratégia para se atingir os objetivos, o estudo propde a identificacdo das
demandas informacionais associadas as etapas do processo de planejamento estratégico, bem

como a analise dos processos auxiliares que envolvem a coleta, 0 processamento e o registro



de informagGes, considerando o comportamento dos atores envolvidos em busca do
aprendizado e da construcdo do conhecimento, na defini¢do de estratégias para a obtencdo de
insumos que fundamentem a tomada de decisé&o.

Assim, para o entendimento dos processos que apoiam o uso da informagdo na tomada
de decisdo dos atores envolvidos nas decisdes estratégicas, investigaram-se ndo apenas as
informagBes necessérias para o desenvolvimento das atividades relativas & gestdo estratégica
das organizagfes, mas, também, o contexto e os fatores que influenciam a satisfacdo ou a
insatisfagdo das necessidades de informacgdo dos atores envolvidos no tratamento da
informacdo e do conhecimento. Foram assim identificados os impactos que a (in) satisfacéo
das necessidades de informagéo oferecem para o processo de tomada de deciséo inerente ao
planejamento estratégico de uma organizacao publica federal.

O estudo fundamenta-se na literatura das areas de Administracdo, Gestdo Publica e
Ciéncia da Informacdo, em defini¢bes, conceitos, métodos, processos, atividades e atores
relacionados ao desenvolvimento do planejamento estratégico das organizagdes publicas.

Foram realizadas investigacdes junto aos atores envolvidos no contexto estudado, para
0 entendimento dos problemas relacionados a necessidade de informagdo inerente ao
planejamento estratégico da organizagdo publica. De acordo com o protocolo de pesquisa
desenvolvido, foram identificadas as etapas e as decisdes relativas ao processo de construgéo
da estratégia organizacional, as principais dificuldades encontradas pelos construtores do
planejamento estratégico, com foco nos problemas de informagdo e as estratégias utilizadas
para contornar os cenarios desfavordveis originados pelas deficiéncias informacionais

associadas a decisdo.

1. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE GESTAO NAS
ORGANIZACOES PUBLICAS

“O proposito da tarefa de construir o futuro néo é decidir o que deve ser feito amanha,
mas o que deve ser feito hoje, para que haja um amanhd”. (Drucker, 2001, p. 156). A
afirmacéo de Drucker reflete a realidade vivenciada pelas organiza¢es quando buscam — em
cenérios cada vez mais imprevisiveis — construir conhecimentos a fim de subsidiar a tomada
de decisdo inerente ao estabelecimento de estratégias que garantam posicionamentos
desejaveis frente aos desafios do ambiente que as envolve.

De acordo com Chiaventato (2003, p. 19), “o planejamento estratégico € um processo
essencial dentro da organizagdo porque traga as diretrizes para o estabelecimento dos planos

de acdo que resultam em vantagens competitivas”. Para os autores, o objetivo principal do



planejamento estratégico é proporcionar bases necessarias para as manobras que permitam
que as organizacOes se perpetuem mesmo dentro de condigdes mutéveis e adversas em seu
contexto de negdcios.

Para Drucker (1984, p. 133), o planejamento estratégico refere-se a um “processo
continuo de, sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos”. Além disto, segundo o autor, integram o planejamento
estratégico, a organizacdo sistematica das atividades necessérias a execucdo das decisdes e a
mensuracdo dos resultados provenientes das decisGes, por meio de uma estratégia
informacional a que o autor denomina “processo de retroalimentagdo organizada e
sistematica”. Portanto, o planejamento estratégico € também um processo administrativo que
promove a sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pelas
organizacgdes e, por isto, sugere um processo decisorio ciclico fundamentado na interpretagéo
de um fluxo de informacdes dinamico.

Em aspectos praticos, o processo de planejamento da estratégia tem influéncia direta
na qualidade do processo decisorio, na medida em que estabelece um estado futuro desejado e
um delineamento dos meios efetivos para torna-lo realidade. (Oliveira, 2010, p. 17).

Ao tempo que o plano estratégico, como produto do desenvolvimento do planejamento
estratégico numa organizacdo, oferece uma base para apoio ao processo decisorio em nivel
gerencial, cabe ressaltar que a sua propria construgdo envolve decisdes.

Na cena governamental brasileira, o desenvolvimento e a disseminacdo do
planejamento estratégico surgiram como estratégia para garantir o monitoramento da
execucédo dos planos e a mensuragdo de desempenho de uma gestdo baseada em resultados,
em consonancia com as tendéncias mundiais da area de administracéo.

Essa abordagem encontrou forga e suporte na Constituicdo Federal de 1988, que, em
seu artigo 165, criou o Plano Plurianual — PPA e a Lei de Diretrizes Orgcamentarias — LDO, o0s
quais prescrevem o estabelecimento de objetivos, metas e prioridades para a administragéo
publica, como regra a ser seguida por todas as organizacBes publicas, localizadas nas
diferentes esferas e poderes.

O PPA e a LDO institucionalizam as praticas de planejamento e gestdo orcamentaria,
alavancadas pelos atos normativos formais. Também motivaram, no &mbito da gestdo publica,
o desenvolvimento do perfil gerencial e a disseminagdo do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo, as quais se difundiram e vem sendo utilizadas pelas organizagdes
pablicas, em diversas instancias, para garantir a conciliagdo entre os planos de acdes setoriais

e entre a estratégia governamental instituida e consolidada pelo Estado.



2. A TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA E O USO ESTRATEGICO DA
INFORMACAO

Le Coadic (2004) afirma que “usar informagdo é trabalhar com a matéria informacéo
para obter um efeito que satisfagca a uma necessidade de informagéo”. Quando o autor cita o
trabalho com a matéria informagdo, sugere uma acdo ligada a utilizagdo de dados,
informagdes e conhecimentos com a finalidade de atender &s demandas informacionais.

De acordo com Choo (2003), o uso estratégico da informagdo nas organizagdes se
desenvolve em um ciclo continuo que é integrado por trés processos — a criacdo de
significado, a construgdo do conhecimento e a tomada de decisbes. Para o autor, em
consonancia com as propostas inerentes ao planejamento estratégico, a tomada de decisdes
nas organizacdes € provocada por uma necessidade de escolha, em uma ocasido em que se
deve escolher um curso de agéo.

Cabe destacar a proposta de Angeloni (2003), reforgando a visdo que ressalta a
importancia da gestdo da informagéo e da constru¢do do conhecimento para a eficiéncia do
processo decisorio, quando a mesma afirma, em trabalho voltado a analise dos elementos
intervenientes na tomada de decisdo, que “o grande desafio dos tomadores de deciséo é o de
transformar dados em informagdo e informagdo em conhecimento, minimizando as
interferéncias individuais nesse processo de transformagéo”.

O planejamento estratégico das organizagdes, enquanto processo que envolve a
tomada de decisdo, surge como produto da interpretagdo de um fluxo abrangente de
informagdes — referentes ao ambiente interno e externo — necessario as escolhas que servem
como diretrizes para o planejamento de acOes, e diretrizes voltadas ao posicionamento da
organizagao.

Ressalta-se que a abordagem do uso da informago em decisdes inerentes as agdes de
planejamento e gestdo organizacional é amplamente investigada por estudos desenvolvidos na
area da Inteligéncia Competitiva, na medida em que ambas se baseiam em processos de
coleta, andlise e interpretacdo das informagBes relevantes para o posicionamento da
organizagao.

Nesse sentido, cabe citar Tarapanoff (2004, p. 17), quando afirma que a Sociedade dos
Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP — Society of Competitive Intelligence
Professionals) define a inteligéncia competitiva como “um programa sistematico e ético de
reunir, analisar e gerenciar informacgdo externa, que pode afetar os planos, decisfes e

operagdes de uma organizagdo”. De acordo com a autora, em organizagdes voltadas ao



posicionamento e ao aprendizado, a inteligéncia competitiva integra-se ao planejamento
estratégico e inclui conceitos e principios de gestdo da informacéo e do conhecimento.

Destaca-se, também, a definicdo de Valentim (2003), que alia a atividade de
inteligéncia competitiva aos propositos do planejamento estratégico:

A inteligéncia competitiva é o processo que investiga 0 ambiente onde a
empresa esta inserida, com o proposito de descobrir oportunidades e reduzir
0s riscos, bem como diagnostica o ambiente interno organizacional, visando
0 estabelecimento de estratégias de acdo a curto, médio e longo prazo.
(VALENTIM, 2003, p. 01)

Tendo em vista 0s aspectos acima descritos, pode-se apreender que a tomada de
decisdo relativa & construcéo da estratégia das organizacdes fundamenta-se, sobretudo, em
acdes de coleta, processamento e uso de informacdes e conhecimentos. Além disto, € durante
o0 desenvolvimento do planejamento estratégico organizacional, como ferramenta de gestéo,
que se desdobram os processos e fluxos informacionais que apoiam a decisdo estratégica.

A ocorréncia de problemas relacionados & dificuldade de integracdo, obtencdo e
consolidacdo das informagdes inerentes & tomada de decisdo fundamenta as questdes
norteadoras deste estudo e reforga a aplicabilidade da Ciéncia da Informagéo ao contexto da
pesquisa. (Santos, 2000; Candido et al, 2005; Angeloni, 2003; e Mintzberg, 2004)

Estudos que relacionam a informacéo a tomada de decisdo na gestdo organizacional
tendem a abordar, de forma prioritaria, os tomadores de deciséo e as causas e 0s problemas
referentes ao acesso a informacdo ideal, sem se deter nos demais fatores integrantes dos
contextos organizacionais que influenciam os processos de coleta, andlise, tratamento e
utilizacdo das informacdes e dos conhecimentos.

De acordo com Santos (2000, p. 205), “o tomador de deciséo necessita de informagdes
relevantes, mas, antes de tudo, precisa de dispositivos de filtros, pois estd exposto a uma
massa infinita de informacdes irrelevantes, muitas delas, que ele mesmo solicitara”. Esta
constatacdo é reforcada com a visdo de Candido et al (2005), quando lista, entre as
deficiéncias informacionais mais comuns na organizagdes, os fluxos de informacédo
inadequados, o desconhecimento da informacdo como apoio ao desenvolvimento de agdes
cotidianas, a inseguranca e a imprecisdo das decisdes, combinadas ao estresse e a ansiedade
diante de um vasto conteudo informacional que ndo se consegue processar e colocar a servico
das decisfes mais urgentes.

Indicando a necessidade de se objetivar o acesso as informagdes para apoiar de forma

eficiente a tomada de decisdo, Angeloni (2003, p. 19) afirma que “é importante ter disponiveis



dados, informagdes e conhecimentos, mas esses normalmente estdo dispersos, fragmentados e
armazenados na cabeca dos individuos e sofrem interferéncia de seus modelos mentais”.

Mintzberg (2004, p. 185) associa o problema do acesso & informacdo em nivel
gerencial ao fato de que “ter de investigar o mundo confuso dos detalhes forcaria os gerentes
seniores a sairem de seus pedestais e, pior ainda, forcaria os planejadores a sairem da
acomodac&o da equipe de apoio para as pressdes de linha”. Segundo o autor, isso sO deixaria
de ser um problema se em um sistema de apoio pudessem empacotar perfeitamente e entregar
regularmente os dados coletados e combinados.

Diante do exposto, nota-se que as varias abordagens citadas focam na identificagéo
dos problemas e na indicacdo das causas, deixando em aberto a apreciagdo das possiveis
abordagens utilizadas para se contornar problemas informacionais, e que podem oferecer
insumos para o desenvolvimento de novas propostas metodoldgicas para aumento da
eficiéncia no processo informacional que apoia a tomada de deciséo estratégica.

Dessa forma, os autores visualizam nas situacdes apontadas uma oportunidade para a
aplicacdo dos métodos da Ciéncia da Informacéo no estudo do fendmeno, manifestado em
meio aos processos voltados & satisfacdo das necessidades de informacdo dos atores
envolvidos na construgdo do planejamento estratégico de uma organizacdo publica, como
forma de oferecer ao meio académico e a sociedade, insumos para a concepc¢do de modelos

mais eficientes de busca e o processamento de informacdes.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Estratégia de investigacdo

Foi realizado estudo de caso envolvendo a utilizacdo de métodos sequenciais de
abordagem na busca pela triangulacdo e convergéncia de dados provenientes de diferentes
fontes de evidéncia, visando a promover, em uma primeira fase, a anélise documental, em
uma segunda etapa, a validacéo e a expansdo dos achados explorados por meio de entrevista
em profundidade e, em uma terceira etapa, a observagao participante.

Nesse sentido, se trata de pesquisa exploratoria, ja que, de acordo com Cervo et al
(2010) esta modalidade visa a descrever de forma precisa o fendmeno abordado de maneira a
explicitar as relagdes entre os diferentes integrantes que o compdem, detalhando variaveis e
propondo interpretacfes acerca das descobertas. Trata-se, ainda, de pesquisa explicativa, ja
que esta “tem preocupacdo central com a identificagdo dos fatores que determinam ou que

contribuem para a ocorréncia dos fendmenos” (Lopes, 2006, p. 223).



A estratégia foi fundamentada na visdo de Yin (2003) quando afirma que “o uso de
multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso permite que o investigador aborde uma
variacdo maior de aspectos historicos e comportamentais”.

De acordo com o autor, a vantagem mais relevante associado ao uso de fontes
multiplas de evidéncia é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo, a que ele
chama de processo de triangulagéo e corroboragdo. Destaca-se que, na visdo de Yin, com a
triangulacdo dos dados, os problemas ligados & validade do constructo também podem ser
abordados, ja que as multiplas fontes de evidéncia proporcionam varias avaliagbes de um
mesmo fenGmeno.

Desta forma, o método proposto abordou, como fontes de evidéncia, (i) analise
documental, (ii) entrevista em profundidade e (iii) observagéo participante.

Assim, os dados colhidos por meio da analise documental foram validados e
expandidos durante a entrevista em profundidade. Seguindo a mesma estratégia, os roteiros
utilizados para a analise comportamental por meio da observacao participante possibilitaram a
confirmagdo ou refutacéo das hipoteses levantadas nas fases anteriores.

Tabela 1 — Fontes de evidéncia: descrigdes e objetivos

FONTES DE EVIDENCIA DESCRICAO

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

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

Observacao participante Execucdo de roteiros de analise comportamental para confirmacédo e
refutacdo de hipdteses levantadas nas fases voltadas a andlise
documental e entrevista, por meio do registro de observagdes do
comportamento dos atores envolvidos durante o desenvolvimento das
acOes como estratégia para a complementacdo dos dados desejados e a
validacdo dos dados obtidos por meio da abordagem das evidéncias
anteriores.

3.2. Selegéo da organizacéo
A organizagdo publica escolhida para o desenvolvimento da pesquisa € um
departamento ministerial do Governo Federal que tem sua atuagdo e missdo associadas a area

de seguranca publica.



No que se refere & adequagdo da organizagdo aos critérios definidos na metodologia,
COMO requisitos necessarios ao atendimento aos objetivos da pesquisa, pode-se constatar, ap6s
a avaliacdo das particularidades, do historico e das principais caracteristicas, que a mesma
apresenta adequagdo ao contexto buscado, visto que iniciou o processo de planejamento
estratégico h4 mais de dez anos e realizou revisdes e versionamentos em mais de uma
oportunidade. Esse fato levou ao surgimento de diferentes planos estratégicos, no decorrer do
tempo, desenvolvidos em niveis também diferenciados de detalhnamento.

A anélise documental constata que a organizacdo tem aproximadamente 15 mil
servidores efetivos, presenca fisica em todas as unidades da federacdo, atuagdo vinculada a
um Ministério de Estado e tem como clientes, além do cidaddo-usuério, 6rgdos dos poderes
executivo, legislativo e judiciério.

Destaca-se, ainda, que a organizagdo apresenta em sua estrutura formal setor dedicado
a acOes de gestdo estratégica, com subdivisdes em escritorios que tém foco em trés principais
vertentes: planejamento estratégico, gestdo de projetos e gestdo de processos.

O escritdrio dedicado ao planejamento estratégico tem suas atribuigdes formalizadas
por portaria institucional e apresenta entre as suas atribuicdes formais, além da coordenacéo
dos processos de construcdo e atualizagdo do planejamento estratégico, o fornecimento de
informagBes técnicas, sempre que demandado, acerca do processo de planejamento da
estratégia organizacional.

Cabe destacar que os dados obtidos por meio da anélise documental demonstraram que
0 processo evolutivo incremental que se desenvolveu nas diferentes ages e fases de
planejamento estratégico no referido 6rgdo publico possibilitou a construgdo de uma trama
ampla e complexa de conhecimentos, tacitos e explicitos, que reforcam a adequacédo da
organizagdo como uma fonte potencial e adequada de informagdes para obtencdo de respostas
ao estudo, notadamente no que se refere aos processos informacionais ligados a decisdo
estratégica, garantindo a representatividade dentro do contexto envolvido nos limites do

estudo.

3.3. Selegéo de informante

Apos a realizacdo da andlise documental, considerando a estratégia de triangulacdo
proposta que previa a validacdo de dados na primeira fase com a realizagdo de entrevista, foi
realizada a selecdo do informante dentre os atores envolvidos no planejamento estratégico.

Os critérios para a selecdo do participante abordado na fase de entrevista em

profundidade foram os seguintes: ter participado ativamente da construgéo do planejamento



estratégico, como integrante ou consultor da alta administracdo; ter atuado em funcéo de
coordenacdo validando as atividades desenvolvidas em diferentes niveis hierarquicos; ter sido
responsavel pela apresentacdo de propostas; e ter planejado e desenvolvido agBes, com poder
decisorio, voltadas a construcdo de estratégias de acéo.

Desta forma, o informante abordado na entrevista em profundidade foi selecionado por
ter participado como coordenador geral da construcéo do plano, por ter atuado como executor
das atividades inerentes & construgdo do planejamento estratégico da organizacdo publica,
envolvendo a atividade de busca, tratamento, uso e producdo de informagdes, além de ter sido

responséavel pela tomada de deciséo estratégica, em diferentes niveis organizacionais.

3.4. Coleta e analise dos dados

Na primeira fase da coleta de dados (anélise documental), realizou-se apreciacdo dos
registros armazenados em midia impressa e digital, sob a forma de documentos internos,
relatorios, publicacbes, noticias e comunicacdes, trocadas entre os participantes durante a
construcdo do planejamento estratégico. Essa fase possibilitou, além da identificacdo de
problemas de informagéo inerentes ao processo, a caracterizagdo da instituicdo estudada,
envolvendo sua descrigdo com foco nas atribui¢es, nas competéncias, na estrutura e nos
clientes, indicando o0s relacionamentos interinstitucionais, de forma a propiciar o
entendimento acerca do contexto em que a organizagao esta inserida.

Apobs a concessdo de acesso a documentos utilizados e desenvolvidos pelo grupo
responsavel pelas diferentes versdes do planejamento estratégico da organizagdo, houve a
analise. Tal analise foi realizada antes da construcdo do roteiro da entrevista em profundidade
com o informante escolhido de acordo com critérios que garantissem a representatividade, de
modo que a entrevista possibilitasse a validacdo de achados obtidos na fase de andlise
documental e a identificagdo de novos dados provenientes de questdes ndo respondidas
durante a primeira fase.

A entrevista foi baseada em roteiro composto por grupos de perguntas
semiestruturadas, orientando o dialogo de forma a garantir a obtencdo das impressdes e dos
posicionamentos esperados. Foram transcritas as gravagdes das sessdes de entrevistas,
realizadas com a devida autorizacdo, e, ap6s analise, as evidéncias obtidas foram cruzadas
com os achados oferecidos pela anélise documental.

Assim, foram obtidos dados relativos a informagdes pessoais, estrutura da unidade,
processos organizacionais executados, métodos, etapas e ferramentas aplicados,

responsabilidades dos atores envolvidos, problemas atinentes & busca e ao uso das



informagBes necessarias, estratégias utilizadas para contornar problemas ligados as
informagdes, alem de impressdes gerais acerca dos processos que envolvem a decisdo, a busca
por informagcao e o planejamento estratégico.

Para a andlise dos dados colhidos, foram percorridos dois passos. O primeiro voltado a
selecdo, a categorizacdo e ao agrupamento de respostas, e condensacdo de significados para
originar um resumo de declaragfes. O segundo foi destinado a andlise, & interpretacéo e ao
desenvolvimento de generalizagfes, explanacdes e hipoteses.

Apo6s a consolidacdo dos dados obtidos por meio da entrevista, foi desenvolvida a
observacdo participativa. Essa etapa teve como objetivo o registro de observacbes do
comportamento dos atores envolvidos durante o desenvolvimento das a¢bes de planejamento,
como estratégia para a complementacdo dos dados desejados e a validagdo dos achados
obtidos — além de explanagdes e hipoteses originadas da anélise documental e da entrevista —

por meio da abordagem das evidéncias anteriores.
4. RESULTADOS OBTIDOS

4.1. Principais dificuldades encontradas pelos construtores do planejamento estratégico,
com foco nos problemas de informacao.

As principais dificuldades identificadas por meio da anélise documental e da entrevista
em profundidade foram aquelas ligadas: (i) a falta de informacéo, (ii) & baixa qualidade da
informac&o, (iii) a participagdo de pessoas com perfil inadequado para o trabalho e (iv) a
grande quantidade de informagdes repetidas.

Nessa linha, o informante destacou diferentes problemas que apresentam relagdo com
a necessidade de informagdo para o desenvolvimento do processo decisorio, que se
manifestam durante a construcéo da estratégia organizacional.

Em alguns momentos da entrevista, o foco do informante voltou-se para a indica¢do da
notoria falta de informacdes e, ainda, para as causas da ocorréncia desta falta de informacao,
como se pode notar quando afirma que “faltou informag&o na medida em que o processo de
sensibilizacéo [...] ndo foi feito de forma satisfatdria”.

De acordo com o entrevistado, “um indice muito baixo de informacdes foi aproveitado
na construcdo desse planejamento, até porque vinham muitas informacoes repetidas”. Além
disso, houve questionamento do nivel de qualidade das informacgGes, notadamente quando
afirma que “havia informagdes desconcentradas e espagas e muitas vezes equivocadas, sob o
ponto de vista técnico, e fora da metodologia”. A afirmacdo apresentada durante a entrevista

serviu para validar o problema que foi identificado durante a fase de anélise documental, j&



que se pbde notar que, além do fato de varias unidades ndo terem respondido as solicitacdes
de informacéo, os documentos enviados pelas diferentes unidades apresentavam informagoes
parciais e, em alguns casos, com respostas diferentes das que foram solicitadas.

Ao se analisar as propostas de classificagdo do conhecimento da organizagéo
apresentadas por Choo (2003), € possivel identificar as causas dos problemas ligados a
auséncia e a baixa qualidade da informacéo disponibilizada pelos colaboradores. De acordo a
referida tipologia de conhecimento, se pode considerar que o processo utilizado para a
construcdo do planejamento estratégico na instituicdo abordada envolve a solicitagdo de
informagdes via formulério, que propdem a transformacdo de conhecimentos pessoais e
tacitos em conhecimentos explicitos e publicos.

Para Choo, isso envolve a dificuldade de verbalizacdo, ja que o “conhecimento tacito,
implicito usado pelos membros da organizacéo para realizar seu trabalho e dar sentido ao seu
mundo, é baseado na acdo e ndo pode se reduzir a regras e receitas”. Além disso,
“conhecimento pessoal nasce da experiéncia propria, que ndo é acessivel aos outros, ndo
existe contexto comum para o debate, que impede a difusédo do conhecimento”. Choo (2003,
p. 188).

Como uma das relevantes causas para a falta de informag6es durante o processo foi
indicada a falta de existéncia de perfil adequado para a participagédo no desenvolvimento dos
trabalhos relacionados ao planejamento estratégico, pois, segundo o informante, “as pessoas
designadas pelas unidades federativas ndo possuiam o perfil necessario”.

Muitas foram designadas pelos antigos gestores, que ja estavam de saida,
entdo eles designavam qualquer pessoa, demonstrando até mesmo um
desinteresse pelo projeto, pois elas sabiam que seriam exoneradas em breve.
E outras designadas pelos gestores que assumiram recentemente e que ndo
tinham o conhecimento das suas unidades, até mesmo porque vinham de
outras unidades da federagdo. INFORMANTE ENTREVISTADO)

De acordo com o entrevistado, o perfil adequado para a participagdo nos trabalhos
relativos ao planejamento estratégico deveria estar em uma pessoa “com poder de conciséo,
com um poder de cognicdo elevado, uma escrita boa e outros aspectos de lideranca que
pudessem angariar essas informagdes e repassar ao grupo de controle”. Dessa forma, o
entrevistado, ao tempo que ofereceu um detalhamento acerca dos requisitos necessarios para
se trabalhar na construgdo do planejamento estratégico, indicou que a reunido de informacdes
era uma das atribuicdes dos envolvidos nesse processo.

Outros pontos listados pelo entrevistado como relevantes, ainda relativos a informacéo
necessaria para o processo, referem-se a dificuldade de acesso as informagdes e a qualidade

das informagdes que chegavam ao grupo de controle, as quais serviriam como insumo das



decisdes que seriam validadas pela alta administragdo. De acordo com o relato, pode-se
verificar que determinados atores envolvidos ndo tinham acesso as informagdes necessarias e
ndo sabiam onde buscé-las, como se pode notar no trecho a seguir: “Assim, [0S responsaveis
por oferecer informagfes] ndo tinham acesso & informacdo e ndo sabiam também aonde
buscar a informacéo. Ent&o, as informagdes ndo iam [...] com a qualidade desejada”.

Além disto, o entrevistado citou que existia uma “divergéncia entre uma estrutura
organizacional que se pretendia matricial, emperrada por uma estrutura de fato hierarquizada,
[além] da ndo abertura de dialogos entre o decisor estratégico e o seu staff”, que envolvia os
demais participantes da construgdo da estratégia.

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

Seguem listados na Tabela 2, os problemas encontrados e as causas associadas.

Tabela 2 — Problemas inerentes ao processo de Planejamento Estratégico

PROBLEMAS ENCONTRADOS

CAUSAS

Auséncia e/ou baixa qualidade de informacdes
necessarias para a tomada de decisao inerente a
construcao do planejamento estratégico

Falha na sensibilizacdo (convencimento e
treinamento) dos participantes responsaveis pela
busca e envio de informag6es solicitadas.

Método propbe agdes complexas que envolvem a
transformagdo de conhecimentos técitos em
explicitos por meio de estratégias de coleta que ndo
consideram as particularidades inerentes a
classificacdo do conhecimento organizacional.

Dificuldade de identificacdo de fontes e de acesso
as informagdes.

Inadequacdo do perfil dos participantes, que
ndo tinham conhecimento técnico acerca do
método e dos processos inerentes a construgédo
do planejamento estratégico.

Falta de critério para a indicacdo de participantes
do comité de planejamento.

Indicacdo de participantes com base
circunstancias e posicionamentos pessoais.

em

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

Baixa participacdo na analise dos materiais € na
apresentacdo de informagdes por meio de
questionario

Falta de comprometimento.

Falta de conhecimento e entendimento acerca dos
propésitos do processo de  planejamento
estratégico.

Dificuldade de manuten¢do de dialogo entre os
participantes do processo decisorio

Surgimento de barreiras de comunicagdo entre 0s
membros que ocupavam posi¢Oes hierarquicas
diferentes.




Recebimento de grande quantidade de Método ndo considerava a possibilidade de que os
informacoes repetidas respondentes nédo tivessem conhecimento acerca do
tema.

4.2. Estratégias e comportamentos empreendidos para contornar os problemas
informacionais identificados
De acordo com o relato, os atores responsaveis pela consolidacdo de informacdes e
construcdo das propostas, estratégias e planos de agdo, em muitos casos, agiram com base no
empirismo, ou seja, fundamentados nas experiéncias e observagdes pessoais, deixando de lado
as informagdes que eram recebidas para fundamentar o trabalho, de acordo com a
metodologia empregada.

Pelo fato das duas pessoas do grupo de controle [do planejamento] terem o
conhecimento macro da instituicdo e saberem das mazelas, dos pontos
fortes, dos pontos fracos, das necessidades da instituicdo, muito de
tratamento empirico foi dado para a construcdo desse planejamento.
(INFORMANTE ENTREVISTADO)

A insatisfagdo de necessidades de informagdo foi devida a fatores como a
indisponibilidade da informag&o desejada, descompasso entre a necessidade e 0 momento em
que a informacdo se tornava disponivel, falta de conhecimento técnico dos responséveis pela
busca e apresentacdo das informagdes necessarias como insumo ao processo decisorio, além
da baixa qualidade da informagdo. Assim, quando as decisdes demandavam informacdes e
insatisfacdo de informacdo de manifestava, os atores responsaveis pela consolidagdo
realizavam um filtro e utilizavam as informacgdes que detinham por experiéncia propria, por
serem integrantes da instituicéo.

Os construtores do planejamento citam o empirismo como comportamento
desempenhado para contornar os problemas informacionais ligados a deciso. Isso pode ser
caracterizado, de acordo com a proposta de Choo (2003), em um esforgo para transformar o
conhecimento humano em produtos e servicos, algo que estd se tornando uma habilidade
fundamental para a sobrevivéncia da organizagdo. Segundo Choo, “Enquanto as habilidades e
a experiéncia permanecerem interiorizadas no individuo, a organizacdo est4 limitada em sua
capacidade de utilizar esse conhecimento num sentido mais amplo, estratégico”. (CHOO,
2003, p. 202).

Este comportamento de contorno fundamentado no empirismo citado como um dado
novo, ja que ndo havia sido identificado na analise documental, foi confirmado durante os
registros de observacéo participativa, em especial quando faltavam informagdes que deveriam
basear o desenvolvimento das propostas de planejamentos finais a serem avaliadas pela alta

administragéo.



Importante ressaltar que ao tempo que o informante afirma que “todo planejamento
tem que ser construido de uma forma corporativa, [envolvendo] a forma participativa de
construgdo de um plano, porque sendo ndo seria um plano, mas uma determinagdo unilateral”,
também indica que as decisbes eram tomadas unilateralmente, para se possibilitar a
finalizagéo efetiva do processo de forma tempestiva.

Outro comportamento utilizado para contornar os problemas de informagéo foi a busca
pela generalizagcdo de informacgbes. Dessa forma, quando as fontes de informacédo néo
ofereciam as informagdes da forma esperada, as informagOes relevantes, apresentadas por
outras fontes, eram consideradas como representativas para dados que se esperavam de outras
unidades. Um exemplo de tal situagdo se pode notar no trecho a seguir:

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

Além disto, foi observado que os responsaveis pela consolidagdo, como usuérios das
informagdes, realizavam a andlise e a interpretacdo das informacbes obtidas, para que as
mesmas fossem utilizadas de forma indireta e ndo objetivamente para o propésito que
motivou sua solicitagdo.

Dessa forma, os construtores do planejamento estratégico utilizavam as informacgdes
disponiveis de forma indireta ou reduzida, como se pode notar na afirmacéo a seguir: “Muitas
informacGes ali foram aproveitadas, mas foram informacgGes que foram aproveitadas néo
diretamente aquilo que foi opinado, mas, de uma outra forma, sendo dado o tratamento de
acordo com a metodologia aplicada”, ou ainda quando afirma que “Entdo, informagdes,
muitas desprezadas, outras aglutinadas, outras tratadas e de outra forma foram reduzidas de
uma maneira sistematica”.

Ressalta-se que os atores responsaveis pela consolidacdo de informacdes buscaram
satisfazer necessidades de informacgéo por meio de “entrevistas pessoais [e] buscas de fontes
de informacbes técnicas”. De acordo com o relato, ap6s a verificagdo das lacunas
informacionais, esses iam a buscam informagdes, fazendo o papel que deveria ter sido feito
pelos informantes definidos na metodologia.

Esses comportamentos de busca por informagdo, desempenhados por atores que
detinham conhecimento técnico, citados como um curso de acdo que fugiu ao método
proposto pela organizacdo, é apresentado por Choo (2003) como parte do processo de

construgdo do conhecimento organizacional. Segundo Choo, “na construcdo do



conhecimento, as necessidades de informacdo surgem de lacunas no conhecimento, na
compreensdo ou nas capacidades da organizacdo” e essas lacunas podem ser preenchidas por
meio da localizacdo da experiéncia dentro da organizacao.

A Tabela 3 apresenta as solugbes de contorno para os problemas informacionais
identificados.

Entrevistas pessoais, buscas de fontes de informacgGes técnicas. Entao,
verificados o0s gaps, eu tenho um gap nesse objetivo e nessa acgdo
estratégica. Entdo, quem é o detentor do conhecimento nesse sentido? E o
fulano. Entdo eu me dirigi até o fulano para obter aquelas informagdes. Do
jeito que ele me passava, ai tratava novamente as informacgdes e as
transformava em conhecimento. Depois, levava para o colegiado validar.
(INFORMANTE ENTREVISTADO)

Tabela 3 — Solugdes de contorno para problemas informacionais identificados

ESTRATEGIAS DE CONTORNO DESCRICAO

Fundamentagdo de decisdes em Grupo responsavel pela consolidagdo de informagfes utilizava

experiéncias préaticas (empirismo) conhecimentos e percepgBes pessoais obtidos por meio da
vivéncia na instituicdo para fundamentar as tomadas de decisédo
que deveriam ser baseadas nas informacOes oferecidas pelos
diferentes integrantes das unidades envolvidas no processo de
planejamento estratégico.

Generalizagédo Aplicacgdo de informagdes obtidas por uma fonte de informacéao
como representativa para 0 grupo, desconsiderando as
particularidades e as diferengas que poderiam ser visualizadas se
as demais fontes de informagao fossem recebidas.

Interpretacdo (subjetiva) e Anélise e interpretacdo das informagBes obtidas para que as

utilizacdo indireta da informago mesmas fossem utilizadas de forma indireta para decisbes e
acOes distintas em relagdo aos originais propoésitos que
motivaram sua solicitacdo.

Realizacdo de entrevistas pessoaise  Identificacdo de lacunas de informacgdo e busca de informacoes

busca de fontes de informagdo Junto a fontes alternativas em relacdo ao método, refazendo o

técnicas papel que deveria ter sido feito pelos informantes definidos na
metodologia.

4.3. Etapas e decisOes inerentes ao processo de planejamento estratégico

Quanto a descrigdo das etapas integrantes do processo de construcdo do planejamento
estratégico da organizacdo pdde se constatar, por meio de entrevista, que o Planejamento
Estratégico, na oportunidade em questdo, estava sendo construido pela terceira vez, e que as
duas tentativas anteriores ndo tinham realizado todo o processo de forma efetiva. Essa
informacdo possibilitou o aprofundamento em outras questdes relacionadas ao processo de
construcdo da estratégia, o que levou a identificacdo de etapas que envolviam a busca e a

producéo de informacgdes que, a principio, ndo haviam sido relatadas.



A descrigdo detalhada dos procedimentos desenvolvidos pelos atores indicou que as
propostas baseavam-se, como primeiro passo, na revisdo dos planos estratégicos realizados
em momentos anteriores.

Constatou-se que os documentos do passado foram utilizados como fontes de
informagdo e servem como insumo para a tomada de decisGes estratégicas inerentes a
construgéo dos planos futuros.

Essa interpretacéo trouxe para o estudo a reflexdo acerca da relevancia de uma etapa
de planejamento voltada a um diagnostico dos planos pretéritos. Tal etapa, apesar de ndo ter
sido citada de forma direta pelo informante, foi sugerida e por isso, incluida como uma etapa
do processo de construgéo.

Outros fragmentos retirados da entrevista, que indicam a existéncia de um passo
voltado a busca de informagdes por meio da revisdo dos planos anteriores, sdo apresentados a
seguir:

Houve a determinacdo para que se revisasse mais uma vez o Planejamento
Estratégico, dessa vez de forma participativa, com a participacéo, nao s
dos gestores, mas, também dos atores dos outros estados [...] entdo se
criaram novos objetivos institucionais, foi revista a missdo, a visdo, 0s
valores, a politicas, os fatores criticos de sucesso e 0s objetivos com suas
respectivas acdes estratégicas com seus respectivos grupo de projetos e
processos vinculados. (INFORMANTE ENTREVISTADO)

Quanto as decisbes tomadas durante a construgdo do planejamento estratégico,
destaca-se que foram listadas com base nas acdes desenvolvidas em cada uma das etapas do
processo de planejamento. Dessa forma, foram apresentadas as etapas percorridas e as

decisdes que eram tomadas e validadas por diferentes instancias.

Havia uma condensacgéo de informagdes para o grupo de controle e depois
abria-se de novo essas informagdes tratadas para os gestores. Eu poderia
até dizer que ndo vinham nem informacgdes, vinham dados, esses dados eram
tratados, transformados em informacdes estratégicas e estas eram levadas
para validagéo do colegiado. (INFORMANTE ENTREVISTADO)

A Tabela 4 descreve as etapas percorridas para a construcdo do planejamento
estratégico da instituicdo e as decisdes associadas a cada etapa.

Tabela 4 — Etapas e decisdes tomadas nas etapas do planejamento estratégico

ETAPAS DECISOES

Revisdo das propostas apresentadas Definicdio de mudancas de direcionamento ou a
pelos planejamentos anteriores manutencdo da postura organizacional.

Diagnostico estratégico Selecdo de ameagas, oportunidades, pontos fortes e pontos

fracos que deverdo ser tratados.

Construcdo e identificacdo de cenarios Selecdo de cenario mais provavel para fundamentar a
prospectivos priorizacdo de agBes e a definigdo da estratégia.




Construgéo da missao da organizagéo Selecdo de texto representativo para a disseminagdo da
missdo, com a priorizacdo de determinadas atribuigdes em
detrimento de outras.

Construgdo da visdo de futuro da Proposta e selecdo de um estado futuro desejavel a ser
organizacao alcancado.

Criacdo de valores, principios e fatores Selecdo dos valores e fatores criticos de sucesso da
criticos de sucesso instituicdo.

Definicdo de objetivos institucionais, Definicdo dos objetivos de curto, médio e longo prazo.

metas e indicadores Definicdlo de metas, indicadores, promovendo o
monitoramento por meio de um sistema de avaliagdo da
estratégia.

Definicao das acoes estratégicas Escolha de acOes estratégicas que devem ser desenvolvidas

para alcance dos objetivos.

Selecdo de projetos e processos para Selegdo, escolha e priorizacdo de iniciativas apresentadas
compor o portfélio estratégico na forma de projetos e processos organizacionais
estratégicos.

5. CONCLUSAO

De acordo com as evidéncias obtidas por meio da triangulagdo e convergéncia de
dados obtidos a partir das trés fontes de evidéncias analisadas — analise documental, entrevista
em profundidade e observacdo participante —, se pdde observar que o desenvolvimento do
planejamento estratégico na organizagdo publica investigada é permeado por processos que
abrangem tomadas de deciséo, além do tratamento de dados e informagBes necessarias como
subsidio para os decisores, envolvendo a busca, 0 armazenamento, a disponibilizacdo e o uso
de informagdes. Além disto, foi possivel identificar que o processo decisorio se desenvolve
em diferentes niveis do planejamento, j& que existem decisdes em cada fase do processo.

O estudo mostrou que a indisponibilidade da informacdo necesséria, a falta de
conhecimento técnico dos responsaveis pela busca e apresentacdo das informagdes e a baixa
qualidade das informagbes obtidas foram os mais relevantes problemas informacionais
identificados.

Pdde-se verificar, ainda, que para se conseguir tomar as decisdes em situacdes em que
havia deficiéncias informacionais, os atores envolvidos desenvolveram estratégias de
contorno fundamentadas em experiéncias pessoais (empirismo), em generalizagdo, em
interpretacdo (subjetiva) e em utilizacdo indireta da informacdo, além da realizacdo de
entrevistas com especialistas de forma ad hoc.

A fim de dar continuidade & abordagem, cabe destacar e sugerir o desenvolvimento de
novos estudos que compreendam e aprofundem questdes como: (i) 0 mapeamento do fluxo

informacional que envolve o processo de tomada de decisdo, (ii) a identificagdo das



necessidades de informagao que surgem e séo satisfeitas ou ndo para a tomada de decisdo dos
atores responsaveis, e (iii) a coleta de dados junto a informantes que tenham participacdo em

areas especificas da construcdo do planejamento estratégico organizacional.
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