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RESUMO

Em setembro de 1997, foi designada uma comissao de estudos para a implantagdo do
Programa de Qualidade Total no Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul
(TCE-RS). Era o inicio da implantacao de praticas gerenciais no TCE-RS. Reformas na
gestdo publica emergiram nesse periodo por uma mudanga na concepgdo de gestdo do
Estado, redefinindo, ao menos em parte, as estruturas de organizacdo do Estado. O
planejamento estratégico ganhou forca na esfera publica brasileira a partir de 1994, no
ambito das reformas. Diante dessa conjuntura, ocorreu a implantagdo do planejamento
estratégico (PE) no TCE-RS em 2002. Esta pesquisa estuda o processo de
institucionalizagdo do PE neste 6rgao publico, adotando a perspectiva neoinstitucional
de andlise. A revisdo teodrica contemplou a teoria neoinstitucional, apontando para o
processo de institucionalizagdo. Concomitantemente, procedeu-se a analise documental
para reconstituir a trajetoria do fenomeno estudado. Também foram realizadas
entrevistas com servidores publicos que participaram do processo de institucionalizagao
do planejamento estratégico no TCE-RS. Como critério de andlise e compreensdo do
processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS, foi adotado,
como escala de medida, o resultado conjunto dos efeitos observaveis das seis dimensdes
propostas por Tolbert e Zucker (1999): processos, caracteristicas dos adotantes, impeto
para difusdo, atividade de teorizacdo, varidncia na implementacdo e taxa de fracasso
estrutural. A analise conjunta das dimensdes possibilitou compreender o processo de
institucionaliza¢do e aproxima-lo ao estagio de total institucionalizagdo, contemplando
o objetivo geral da pesquisa. Com isso, considera-se que o problema de pesquisa foi
respondido adequadamente, e os objetivos alcangados, ainda que dentro dos limites
desta dissertagdo. Uma limitacdo importante da pesquisa diz respeito ao fato de terem
sido contemplados somente agentes internos ao O0rgdao, com entrevistas restritas aos
atores envolvidos no processo analisado, o que pode ter resultado enviesado. Ainda, a
tentativa de recuperar a trajetdria do processo via andlise documental, pode ter seu
resultado questionado. Essas limitagdes, acrescidas do fato de ndo ter sido possivel,
dado o estreito cronograma, avancar a analise ao nivel do campo organizacional do
TCE-RS, abrem caminho para a sua continuidade.

Palavras-chave: Processo de Institucionaliza¢dao. Teoria Neoinstitucional. Planejamento
Estratégico.



ABSTRACT

In September 1997, a study committee was set up to implement the Total Quality
Program at Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE-RS). It was the
the beginning of the implantation of managerial practices in the TCE-RS. Reforms in
public management emerged during this period by a change in the conception of state
management, redefining, at least in part, the structures of state organization.
Strategic planning has gained strength in the brazilian public scenery since 1994, within
the scope of the reforms. Given this situation, strategic planning was implemented in the
TCE-RS in 2002. This research studies the process of institutionalization of the strategic
planning in this public organization, adopting the neoinstitutional perspective of
analysis. The theoretical revision contemplated the neoinstitutional theory, pointing to
the process of institutionalization. At the same time, a documentary analysis was made
to reconstruct the trajectory of the studied phenomenon. Furthermore, interviews were
also conducted with public servants who participated in the process of institutionalizing
strategic planning in TCE-RS. As a criterion of analysis and understanding of the
process of institutionalization of strategic planning in TCE-RS, the joint result of the
observable effects of the six dimensions proposed by Tolbert and Zucker (1999) was
adopted as a measurement scale: processes, characteristics of the adopters, impetus for
diffusion, theorizing activity, variance in implementation, and structural failure rate.
The joint analysis of the dimensions made it possible to understand the
institutionalization process and bring it closer to the stage of total institutionalization,
contemplating the general objective of the research. With this, it is considered that the
research problem was adequately answered, and the objectives achieved, although
within the limits of this study. An important limitation of the research is that only
internal agents were considered, with interviews restricted to the actors involved in the
analyzed process, which may have skewed result. Yet, the attempt to recover the
trajectory of the process through documentary analysis, may have its result questioned.
These limitations, added by the fact that it was not possible, given the narrow schedule,
to advance the analysis at the level of the organizational field of the TCE-RS, open the
way for its continuity.

Keywords: Institutionalization Process. Neoinstitutional Theory. Strategic Planning.
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INTRODUCAO

As transformagdes na administragdo publica brasileira se desenvolvem em
processo continuo, com interagdes entre as esferas publica e privada e influéncias
mutuas. A insercdo dos valores gerenciais privados na area publica, caracterizados pela
transferéncia de ferramentas gerenciais, ¢ exemplo desse fendmeno. A apropriacdo de
ferramentas gerenciais oriundas da iniciativa privada precisa ser entendida no contexto
de reforma do Estado, a qual envolveu a mudanca institucional de seu papel em relagao
a sociedade. O processo de transformagdo no ordenamento constitucional, a partir da
promulgacdo da Constituicio Federal em 1988, foi um marco relevante para a
compreensdo do processo de reforma do aparelho do Estado brasileiro. Esse movimento
de mudanga institucional foi orientado para uma atuagdo gerencial, que diz priorizar o
alcance de resultados efetivos nas a¢des do poder publico (BERGUE, 2011).

A administragdo publica gerencial (APG) ou nova gestdo publica (NGP),
traducao direta do termo inglés new public management (NPM), estaria baseada na
redugdo crescente das diferencas entre gestdo do setor publico e do setor privado com
foco em resultados, em vez de em procedimentos (HOOD, 1995). A APG foi
implementada, no Brasil em 1995 pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, durante o governo Fernando Henrique Cardoso. Ela se inspira, mas nao ¢ uma
copia fiel, na administragdo de empresas, introduzindo modificacdes no modelo de
gestdo burocratico pela énfase na busca por resultados (BRESSER-PEREIRA, 1995).
As reformas emergiram num contexto que influenciou a adog¢ao de praticas tipicamente
gerenciais, em oposi¢do as tipicamente burocraticas, nos 6rgaos publicos.

Entdo, a partir dos anos 1990, ha um cenario de pressdao por maior eficiéncia nas
acoes promovidas pelo Estado brasileiro, ¢ a implantagdo do planejamento estratégico
na administrag¢do publica ocorreu atrelada a este fato. Organizagdes publicas passaram a
buscar alinhamento com foco em resultados para atender as exigéncias da reforma, sob
a alegacdao de que havia esta demanda da parte dos cidaddos. Portanto, a NGP
apresentou-se com objetivo de fazer a administracdo publica operar inspirada em
empresas privadas para, assim, adquirir eficiéncia, reduzir custos e obter maior eficacia
no novo papel de prestadora de servicos (MOTTA, 2013).

O alinhamento aos preceitos do neoliberalismo, com a redu¢cdo do tamanho do
Estado e as privatizagdes, reorienta a administragdo publica a ocupar-se das fungdes

exclusivas e essenciais do Estado. Cidaddos passam a ser “clientes” e as promessas de
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reinven¢do da administracao publica trazem um otimismo idealizado de maior qualidade
e eficiéncia. Por outro lado, as criticas a nova gestao publica alegam que os controles
tradicionais ndo foram extintos e que praticas privadas resultam em ganhos apenas
moderados. Incorporar a eficiéncia privada prevendo éxito imediato resultou em ilusao
porque organizacdes privadas e publicas possuem caracteristicas operacionais e
finalidades distintas. A NGP, como qualquer outra ideologia, ¢ uma concep¢do
normativa que aparece como positiva e natural (MOTTA, 2013).

Assim, a APG acontece, no Brasil, quando a ideologia neoliberal ¢ a
consolidac¢do politica democratica coexistem, em meados dos anos 1990. A postura
politica neoliberal foi impulsionada pela crise do nacional-desenvolvimentismo e teve
influéncia do patrimonialismo e autoritarismo do Estado brasileiro. A APG surge entao
como o modelo adequado ao diagndstico da crise do Estado, em linha com as
recomendacgdes do Consenso de Washington para os paises latino-americanos. Na
dimensdo da gestdo, os administradores publicos colocariam em pratica as ideias e
ferramentas utilizadas no setor privado, “criticamente” adaptadas ao setor publico (DE
PAULA, 2005b). Portanto, reduzir o tamanho do Estado e “modernizar” a
administragdo publica fazia parte dessa agenda politica espelhada nos modelos de
gestdo privados. Exemplos desses modelos que podem ser citados sdo o planejamento
estratégico e a gestao pela qualidade total.

No Brasil, o planejamento estratégico ganhou forca na esfera publica a partir de
1994 impulsionado pela reforma administrativa do aparelho do Estado (DE ARAUJO E
SILVA & GONCALVES, 2011). A reforma gerencial implicou entdo em mudangas nas
organizagdes publicas, a partir de uma linha de atuacdo imposta, dado o contexto
apresentado.

Desde entdo, a palavra estratégia tem sido utilizada com consideravel
frequéncia, o que ilustra sua importancia no campo da gestdo publica. No entanto, ha
um latente poder de controvérsia quanto a essa pratica pelo fato de ser considerada
exagerada. A palavra estratégia e o adjetivo estratégico passaram a fazer parte do
vocabulario comum nos anos 80. Ja em meados dos anos 90, sindicalistas e funcionarios
publicos passaram a preparar seus discursos com as palavras estratégia ou estratégico.
Geralmente, sua utilizacdo possui conotagdo positiva com intuito de destacar a
importancia do projeto em questdo e o status elevado de seus propositos, sugerindo

pensamento e planejamento coerentes associado ao rotulo estratégico (WHIPP, 2004).
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Henry Mintzberg foi um dos que trouxeram para debate as diferengas entre
planejamento estratégico e gestdo estratégica. A principal critica ao modelo de
planejamento estratégico ¢ que esse impde uma racionalidade hierarquica e autoritaria
que impede a participagdo coletiva e isola a organizacdo de seus clientes e
colaboradores. Por outro lado, o modelo de gestdo estratégica defende a troca de
centralizagdo e comando por pluralismo e aprendizagem (FARIA e IMASATO, 2007).
O argumento central que Mintzberg fornece € que as organizagdes devem engajar-se no
pensamento estratégico, o qual envolve a intuicdo e a criatividade, ndo estando sujeito a
categorias preestabelecidas do planejamento defendido por muitos especialistas.
Mintzberg ataca as suposicdes falaciosas de que a predicdo € possivel, de que os
estrategistas podem ser separados dos objetos de suas estratégias e de que o processo
estratégico pode ser formalizado (WHIPP, 2004).

Ocorreram rupturas no &mbito da sociologia, da teoria organizacional e de outras
ciéncias relacionadas, para que o pressuposto da escolha racional em estratégia
comegasse a ser questionado. Simon, por exemplo, desenvolveu a perspectiva da
racionalidade limitada, afirmando que ha limitagdes cognitivas dos decisores e na
quantidade e qualidade das informag¢des disponiveis, possibilitando apenas decisdes
racionalmente limitadas (CRUBELLATE, GRAVE e MENDES, 2004). Nesse mesmo
norte, Selznick identifica no neoinstitucionalismo a inclusdo nos estudos
organizacionais da ideia de racionalidade limitada como principio da tomada de decisao
e interagdo, além de ndo negar a racionalidade do agente e a consequente capacidade de
agéncia (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

Outro exemplo de questionamento do pressuposto da escolha racional em
estratégia na teoria organizacional foi quando Weick propds que o ato de planejar estava
mais vinculado a organizacao da realidade e da experiéncia passada dos decisores que a
antecipacdo do futuro. Weick também afirmara que o ambiente ¢ socialmente
construido, isto €, os proprios atores criam o ambiente ao qual se adaptardo, sendo essa
uma nog¢ao construtivista do ambiente e da realidade. O pressuposto racionalista de
realidade e acdo passa a receber contraposicdo principalmente com as rupturas
paradigmaticas levadas adiante na teoria organizacional. Assim, perspectivas
alternativas de entendimento da formulagdo estratégica passaram a ser desenvolvidas a
partir de diferentes pressupostos quanto a realidade e quanto as formas pelas quais se da
o relacionamento entre organizacdo ¢ ambiente. Ao contrario da busca por respostas

racionais e diretas a demandas objetivas, tal relacdo passa a ser vista como processo
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subjetivo ou intersubjetivo de definicdo das caracteristicas e das varidveis ambientais
com que se confronta, resultando em agdes que quase nunca preenchem todos os
requisitos do modelo racional, j4 que ¢ essencialmente dependente de aspectos
cognitivos dos individuos e grupos responsaveis pelas decisdes. Weick ainda menciona
a possibilidade de nessa perspectiva fenomenologica a relagdo entre plano e acdo se
inverter: a estratégia como esfor¢o de justificacdo de acdes ja desencadeadas, ao invés
de receita racional para a acdo (CRUBELLATE, GRAVE e MENDES, 2004).

Na perspectiva neoinstitucional, o pensamento estratégico passa a ser entendido
como produto da imersdo social dos agentes organizacionais. Isso significa dizer que o
pensamento estratégico ¢ condicionado ou influenciado por padrdes coercitivos,
normativos € cognitivos predominantes no contexto ambiental das organizacdes. A
superagdo da dicotomia instituicdo-agéncia estratégica se faz relevante para o
fortalecimento do poder explicativo da teoria neoinstitucional assim como para uma
melhor compreensdo do fendmeno da estratégia em organizagdes (CRUBELLATE,
GRAVE e MENDES, 2004).

Na perspectiva institucional de andlise, verifica-se que o intuito primordial da
adocdo das praticas importadas para o Brasil ¢ a legitimidade, especialmente por se
considerar a representagdo estrangeira como algo desejavel e de valor (CALDAS,
1999). Ou seja, uma explicagdo para a possibilidade de institucionalizagdo do
planejamento estratégico ¢ a legitimidade, seja pelas ideias de planejamento, precisao
cientifica, controle e pragmatismo, seja pelo utilitarismo econdémico (MACHADO-DA-
SILVA e VIZEU, 2007).

Desse modo, a adogdo das praticas gerenciais ndo ocorre especificamente no
sentido de aumentar o desempenho gerencial, mas sim com o objetivo de conformidade
aos critérios institucionais de referéncia. O uso da palavra “estratégia” pode ser
realizado no intuito de legitimar praticas organizacionais, em que o termo apresenta
conotacdo positiva as atividades e acdes associadas a ela, propiciando por si s6 maior
status (WHIPP, 2004).

Com base nos argumentos de Meyer ¢ Rowan e de DiMaggio e Powell, a
estratégia pode ser utilizada para conferir legitimidade organizacional e aos atores e
suas agoes. Por outro lado, também pode ser compreendida como resultante de padrdes
institucionalizados no ambiente. Assim, na analise da estratégia deve-se considerar ndo

apenas os aspectos formais e predeterminados, mas principalmente os aspectos
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emergentes que surgem no cotidiano da organizacio (CRUBELLATE, GRAVE e
MENDES, 2004).

No processo de institucionalizacdao da estratégia, os consultores organizacionais
e os escritorios de consultoria sdo agentes que atuam no processo. Além deles, também
as escolas de negocios, os gurus da administra¢do e os grupos profissionais. A academia
e as organizagdes sdo simultaneamente estruturadas e estruturantes na area da estratégia.
A proposito, escolas de negodcios norte-americanas influenciaram na formagao de
conceitos € modelos de estratégia em duas das primeiras escolas de gestdo do pais: a
Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP) e a
Escola de Administragio de Empresas da Fundag¢do Getulio Vargas em Sao Paulo
(FGV-EAESP). O processo de institucionalizagdo da estratégia no Brasil ocorre a partir
dos mesmos pressupostos do fendmeno no contexto norte-americano, com a agravante
de que, no Brasil, o sentido normativo das praticas gerenciais importadas
(especialmente dos Estados Unidos) tem um substrato cultural local, denominado
“fascinio pelo estrangeiro” (MACHADO-DA-SILVA e VIZEU, 2007). A base de
legitimidade construida pela tese de capitalismo gerencial ou de mercado, desenvolvida
nos EUA, fez com que a area passasse a ser tratada como strategic management (com
foco no mercado e na grande empresa) em vez de, por exemplo, strategic
administration (com foco no Estado e na administragao publica) (FARIA e IMASATO,
2007). Isso refletiu no Brasil, j4 que ferramentas gerenciais foram importadas,
principalmente, dos EUA. Em um primeiro momento para a iniciativa privada e, em um
segundo momento, para o setor publico.

A adocdo de uma ferramenta gerencial em um 6rgdo publico deve respeitar as
peculiaridades inerentes aos principios, aos conceitos € a linguagem que caracterizam a
natureza publica das organizagdes e que impactam na sua gestdo, que as diferenciam
daquelas da iniciativa privada. Grosso modo, a organiza¢do publica se caracteriza por
seu fim precipuo de atendimento a sociedade, enquanto a iniciativa privada busca o
lucro. O planejamento estratégico em Orgdos publicos aponta para a necessidade de
considerar o conjunto de fatores que influenciam o comportamento da administragao
publica, sua estrutura ¢ a forma de ser. Durante os anos 90, eventos simultineos
influenciaram as mudangas na gestdo publica, como os principios da administragdo
publica, especialmente o da eficiéncia, e o gerencialismo, que valorizava novas formas
de organizacdo publica. Nesse sentido, movimentos neoconservadores buscaram

aumentar a eficiéncia do Estado baseando-se em propostas neoliberais e no movimento
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gerencialista, resultando em uma (nova) administracdo publica que trouxe praticas,
valores e ideias de administragdo de empresas para a area publica. O gerencialismo
recebeu influéncia do management, composto por quatro pilares: escolas de
administracao, consultorias, midia de negdcios e gurus empresariais. Esse movimento
trouxe a crenga de que o setor privado ¢ mais eficiente do que o setor publico, propondo
assim que praticas empresariais fossem aplicadas a administragao publica (DE PAULA,
2005a). Nesse mesmo sentido, Matias-Pereira (2007) supde falacias como o pressuposto
de que a gestao empresarial ¢ inerentemente superior a gestao publica e de que o papel
dos cidadaos pode ser reduzido ao de consumidores.

A importacdo de instituigdes e ferramentas de gestdo tipicas da iniciativa privada
ocorreu atrelada a esses fatos. Para Bresser-Pereira (2005), importar instituigdes
significa introduzir altera¢des substanciais nas experiéncias estrangeiras e desenvolver
novas ideias para alcancar instituigdes adaptadas as necessidades brasileiras. Entretanto,
o processo de mudanca institucional visualizado supds que as ferramentas gerenciais
importadas teriam validade universal. Martins (2005) chega a afirmar que o
deslumbramento por modismos gerenciais considerados panaceias (solugdes
instantaneas para grandes problemas organizacionais, sem prévia problematizacdo
critica) tende a modelar a percepgdo sobre os problemas, ocasionando uma propensao
para baixa sustentacdo, desperdicio e estresse organizacional. Isso leva De Paula
(2005a) afirmar que a nova administragdo publica ndo se orienta para a solu¢ao de
questdes enfrentadas pelo setor publico: elaboracdo de praticas especificas para o setor
publico, a inter-relagdo entre administracdo e politica e a democratizagao do Estado.
Assim, quando ndo hé a devida adaptacdo ao setor publico, as ferramentas oriundas do
setor privado dificultam a construgdo de solugdes para a area estatal. Por outro lado, a
contextualiza¢dao e adaptacdo dessas ferramentas gerenciais ao setor publico poderiam
auxiliar no cumprimento do seu papel (DE PAULA, 2005a).

As ferramentas de gestdo, tais como gestdo pela qualidade e planejamento
estratégico, foram entdo propostas na forma de “pacotes”, de forma instrumental em
resposta aos pressupostos conceituais vigentes (racionalidade, ineficiéncia da gestdo
publica, supremacia da gestdo empresarial). O esfor¢o de absor¢do de ferramentas de
gestdo exodgenas ao setor publico sugere influéncia da crenca na superioridade e na
eficiéncia que revestem os modelos gerenciais produzidos ndo somente no Exterior, mas
especialmente na iniciativa privada. Pode-se considerar a existéncia de estagios de

transposi¢ao de ferramentas gerenciais: do estrangeiro (ambiente de produgdo original)
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para setor privado (importador primdrio) e desses para o setor publico (importador
secundario). Outro fator, de fundo simbolico, esta relacionado a necessidade de a
administracdo demonstrar o empenho de esforgos orientados para a modernizacao do
sistema de gestdo da organizagdo, em busca de legitimidade, perspectiva explicitada
pela abordagem institucional. O tema e o termo modernizagdo sdo recorrentes em
diferentes momentos da administragdo publica brasileira e revelam conteudo retorico,
baseando-se na apropriagdo de novos conceitos gerenciais. Com o fomento de
organismos multilaterais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
estiveram em curso no Pais programas de moderniza¢do com diferentes escopos como,
por exemplo, o Programa de Modernizagdo do Controle Externo de Estados e
Municipios (Promoex), que operou no ambito dos Tribunais de Contas (BERGUE,
2011), incentivando a adocdao de instrumentos de gestdo, tal como o planejamento
estratégico.

A relagdo entre organizagdo e ambiente propiciada pela perspectiva institucional
de anélise pode ser util para a compreensao desse fenomeno. Para isso, o pesquisador
deve passar a direcionar seu foco para o processo de formulagdo e implementaciao de
estratégias da maneira como realmente ocorre na pratica, ou seja, verificar como a
estratégia ¢ formulada e adotada nas organizacdes, os atores sociais envolvidos, os
conhecimentos técnico-cientificos utilizados por esses atores, os procedimentos
utilizados para comunicacdo e difusdo da estratégia dentro e fora da organizacao, a
transmissdo dos conhecimentos gerados pela adocdo da estratégia, o nivel de
discricionariedade na tomada de decisdo estratégica, a dependéncia institucional e a
inser¢do sociocultural da estratégia, e assim por diante (MACHADO-DA-SILVA,
2004).

DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE-RS) ¢ 6rgio da
Administragdo  Publica Direta Estadual responsavel pela fiscalizagdo de
aproximadamente 1.260 o6rgaos e entidades nas esferas municipal e estadual (TCE,
2014). Suas competéncias estdo previstas no artigo 71 da Constitui¢do da Republica e
da Constituigdo do Estado do Rio Grande do Sul (BRASIL, 1988; RIO GRANDE DO
SUL, 1989). Em setembro de 1997, de uma comissao de estudos para a implantagao do

Programa de Qualidade Total. De acordo com documentos historicos consultados, a
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implantagdo deste Programa de Qualidade no TCE-RS ocorreu visando ao aumento da
produtividade, a redugdo do estoque de processos € a uma maior agilidade na tramitacao
dos mesmos. Em 2002, ocorreu a implantacdo do planejamento estratégico do TCE-
RS', sendo a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101/2000),
publicada em 2000, um importante marco de mudanca no ambiente institucional. Nos
anos subsequentes, houve uma série de revisdes. Atualmente, esta em vigor a revisdo do
planejamento estratégico aprovada em dezembro de 2014 para o periodo 2015-2019.
Nessa edi¢ao, foram instituidas novas praticas (incorporagao da gestao de riscos em um
projeto estratégico, por exemplo) e redefinidos a identidade institucional do 6rgao
(missdo, visdo, politica da qualidade, valores e estratégias), os objetivos estratégicos, 0s
indicadores e as iniciativas estratégicas (projetos relevantes para o aperfeicoamento do
Tribunal). As metodologias utilizadas foram a matriz SWOT (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas) e o balanced scorecard (mapa estratégico) para o
estabelecimento de objetivos, seus respectivos indicadores e metas institucionais. A
execu¢do do projeto foi alvo de licitagdo para contratagdo de uma consultoria,
responsavel pela programacdo do processo demonstrada no Anexo 1. A Identidade
Organizacional ¢ exibida no Anexo 2.

O Mapa Estratégico (Anexo 3) passou a ser um instrumento de comunicagdo e
controle das estratégias, organizando e apresentando os objetivos institucionais. De
acordo com TCE (2014), contribui, também, para que os resultados sejam monitorados,
analisados e realinhados sistematicamente ao contexto onde a organizagdo esta inserida.
Esses exemplos de praticas gerenciais implantadas no TCE-RS vém ocorrendo na
administragdo publica de forma mais intensa, a partir dos anos 1990, em um contexto de
pressao por maior eficiéncia do Estado. Reformas de gestao publica emergiram nesse
periodo em que ocorreu o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, tendo
como diretriz o principio da eficiéncia, referenciado, inclusive, no &mbito normativo da

Constituicdo Federal de 1988, incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 04 de

! Nos portais eletronicos institucionais das cortes de contas estaduais identificou-se que dos 27 (vinte e
sete) Tribunais de Contas Estaduais, em pelo menos 24 (vinte ¢ quatro) hd planejamento estratégico
implantado: TCE-AC, TCE-AM, TCE-BA, TCE-CE, TCE-DF, TCE-ES, TCE-GO, TCE-MA, TCE-MG,
TCE-MT, TCE-PA, TCE-PB, TCE-PE, TCE-PI, TCE-PR, TCE-RJ, TCE-RN, TCE-RO, TCE-RR, TCE-
RS, TCE-SC, TCE-SE, TCE-SP e TCE-TO. Isso pode ter ocorrido, em parte, por decorréncia do
Programa de Moderniza¢do do Sistema de Controle Externo dos Estados, Distrito Federal e Municipios
Brasileiros — PROMOEX, cujo objetivo foi fortalecer o sistema de controle externo como instrumento de
cidadania, com vistas ao cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°
101/2000). Um dos componentes deste programa, elaborado por volta do ano de 2006, foi o
financiamento das metodologias de planejamento estratégico e modernizacdo administrativa por parte do
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).
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junho de 1998. Essa etapa marca uma mudanca na concepcao de gestdo do Estado, com
enfoque na administragdo publica gerencial, definida como orientada a resultados,
visando atender demandas da sociedade (BRESSER-PEREIRA e GRAU, 2006).
Portanto, houve um processo de mudancga pelo qual passou a administragao publica nas
ultimas décadas, processo que redefiniu, a0 menos em parte, as estruturas de
organizagao do Estado.

Este breve historico leva a questdo da adocdo de instrumentos gerenciais na
administracao publica, o que tem implicacdes, pois certas ferramentas passaram a ser
utilizadas sistematicamente. O setor publico ¢ conhecido por sua atratividade como
laboratério de experimentacdo gerencial, j& que os servicos publicos vém sendo
remodelados através de mecanismos que os aproximam do ramo empresarial. As
mudangas vém ocorrendo contra um pano de fundo de crises financeiras
governamentais (WHIPP, 2004). O Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul
(TCE-RS), inserido neste contexto, tem adotado em seus processos de trabalho
ferramentas gerenciais oriundas da iniciativa privada.

Nesse sentido, em um contexto de utilizagdo de instrumentos gerenciais por
orgdos da administragdo publica, formula-se o problema de pesquisa: como ocorre o
processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no Tribunal de Contas do

Estado do Rio Grande do Sul (TCE-RS) e em que estagio se encontra?

OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar e compreender o processo de

institucionalizagdo do planejamento estratégico no Tribunal de Contas do Estado do Rio

Grande do Sul.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sdo:

a) Compreender e validar as categorias de analise que definem estagios do

processo de institucionalizagdo em dimensdes comparativas;
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b) Identificar as categorias e dimensdes comparativas nos documentos
analisados e na percep¢ao de atores-chave sobre o processo de

institucionalizagdo do planejamento estratégico;

c) Analisar o processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico

para identificar em que estagio se encontra atualmente.

JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A escolha do tema justifica-se pelo fato de que praticas de gestdo permanecem
em desenvolvimento no TCE-RS. Recentemente, o planejamento estratégico foi
revisado, incorporando inovagdes, tais como gestao de riscos em um projeto estratégico.
Vale observar que iniciativas gerenciais no Tribunal gaucho datam de 1997, tendo a
primeira edigio do plano estratégico ocorrido em 20027,

O fato de o pesquisador ser servidor publico do TCE-RS e estar envolvido
diretamente com o objeto de pesquisa, pode também justificar a escolha do tema. Atuo
na Assessoria de Gestdo e Controle Interno (AGCI), cujas atribuicdes incluem a
conducdo do processo de planejamento estratégico, da ISO 9001 e da gestdo de riscos.
Além disso, para que eu pudesse me afastar das atividades profissionais nos horarios
das aulas do mestrado académico, houve uma exigéncia normativa do TCE-RS de que o
tema abordado na dissertagdo tivesse pertinéncia tematica com a atua¢ao no orgao de
controle externo estadual. E também desejével que uma dissertagdo produzida na Escola
de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul possibilite a reflexao
quanto a gestao de 6rgaos publicos do Estado.

A relevancia do tema que estd sendo abordado deve-se ao fato que o setor
publico necessita de estudos e pesquisas que possibilitem repensar suas agdes € seus
focos de atuacdo. As praticas e o conhecimento desta pesquisa podem ter implicagdes
diretas para a gestao do 6rgao. Do ponto de vista tedrico, o estudo podera complementar
os conhecimentos existentes a respeito do processo de institucionalizagao de praticas
gerenciais na esfera publica. Uma melhor compreensdo do tema podera fornecer

subsidios para tornar esses processos mais orientados ao contexto da organizagdo,

2 Consulta realizada em 13-12-2015.
http://www].tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/qualidade/sgq.
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contribuindo para a formac¢do de uma postura critica. Portanto, este estudo pretende
resultar em contribuicdo para a sociedade académica e para o TCE-RS, ao produzir
conhecimento util para organizagao.

Quanto a viabilidade desta pesquisa, 0 TCE-RS disponibiliza, na sua pagina na
internet, na intranet ¢ em arquivos ¢ documentos, informagdes relativas as ferramentas
gerenciais utilizadas pela organiza¢do. Dentre elas encontram-se todos os planos
estratégicos formalizados, bem como o histérico da implantagdo das ferramentas de
gestdo. Além disso, pelo fato de o pesquisador ser servidor publico efetivo daquele
orgdo desde 2012, tem o acesso as informagdes, bem como aos servidores que
participaram, direta ou indiretamente, dessa implantacdo no 6rgdo de controle externo
gaucho.

A exposicao desta dissertagdo esta organizada em 5 se¢des. Na introducao fez-se
uma contextualizacdo seguida da defini¢do do problema, objetivos geral e especificos e
justificativa da pesquisa. Na proxima secdo estd a revisdo tedrica da teoria
neoinstitucional com enfoque no processo de institucionalizagdo. Na sequéncia ¢
apresentada a metodologia, caracterizada pela utilizagdo da abordagem qualitativa e
estudo de caso. O capitulo seguinte faz a discussdo e andlise com base nas informagdes
coletadas, a partir do referencial tedrico. As consideragdes finais retomam os objetivos

da pesquisa e sintetizam os principais resultados encontrados na analise dos dados.
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1 REVISAO DE LITERATURA

Esta revisdo tedrica contempla a teoria neoinstitucional, apontando para o
processo de institucionalizagdo, em vista dos objetivos da pesquisa, além de

levantamento a respeito da atualizacdo das publicacdes sobre o tema.

1.1 A TEORIA NEOINSTITUCIONAL E SEUS FUNDAMENTOS

No campo de estudos organizacionais, a adesdo a perspectiva institucional de
analise ¢ crescente no Brasil e no exterior. Provavelmente devido a constatacdo de que
poucas teorias vém sendo tao frutiferas como essa. Talvez isso se deva ao fato de que tal
abordagem esteve sujeita a critica intensa, principalmente dos adeptos dela ou, pelo
menos daqueles que exploram a sua interface com outras vertentes de analise das
organizagoes. Tal critica geralmente ¢ realizada com base em articulagdes conceituais,
que passam pela identificacdo de supostas decorréncias do processo de
institucionalizagdo e culminam na sugestdo de determinismo da teoria neoinstitucional
(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

Em 1957 acontece uma publicagdo considerada pioneira na abordagem
institucional dos estudos organizacionais: Leadership in Administration, de Philip
Selznick (DIMAGGIO e POWELL, 1991), que diferencia organizacao e institui¢do. A
primeira como instrumento técnico e racional para executar um servigo, através de
energias humanas para finalidade especifica, enquanto a segunda sendo produto das
pressdes e necessidades sociais, ou seja, um organismo adaptavel e receptivo
(SELZNICK, 1972). Pouca atengdo era atribuida as organizagdes pelo “velho
institucionalismo” (SCOTT, 1995), para o qual o ambiente estava circunscrito a uma
base local, enquanto que no neoinstitucionalismo o ambiente abandona a nog¢do de
territorialidade e volta-se para setores, areas, campo. Ocorre distanciamento entre o
“velho institucionalismo”, que defende heterogeneidade, transformagao e diversidade, e
o neoinstitucionalismo, que fala em homogeneidade, reproducao e adaptacdo. Ambas
abordagens concordam que a institucionalizacdo restringe a racionalidade
organizacional, no entanto identificam diferentes fontes de restricdo. Enquanto o “velho
institucionalismo” enfatiza que a priorizagdo de que certos interesses dentro da

organizacao ¢ devido a aliangas politicas, o neoinstitucionalismo destaca a relacao entre
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estabilidade e legitimidade, ¢ o poder de acordos comuns que raramente estdo
articulados de uma maneira explicita. O neoinstitucionalismo, na teoria organizacional,
concentra-se em estruturas organizacionais € nos processos, tendo como ponto de
partida a homogeneidade de praticas encontradas nas organizagdes. O
neoinstitucionalismo acredita que a institucionalizagdo ¢ fundamentalmente um
processo cognitivo. Tais diferengas, ao invés de uma marca, resultam da adogdo de
outros principios ontoldgicos e epistemologicos pela teoria neoinstitucional
(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

De acordo com Brelaz (2012), ha muita controvérsia na literatura sobre o que ¢
uma instituicdo, podendo ser utilizada uma definicdo ampla que inclui tanto
organizacgdes formais como procedimentos e regras formais e informais que estruturam
comportamentos. Pondera que DiMaggio ¢ Powell definem instituigdes como regras,
procedimentos, normas, scripts cognitivos, simbolos ¢ modelos que compdem uma
estrutura de significados que guiam agdes. Acrescenta que Greenwood et al. definem
institui¢des como comportamento social repetitivo, sustentado por sistemas normativos
e entendimentos cognitivos que permitem a autorreproducao da ordem social. Por fim,
argumenta que Scott contribui definindo instituicdes como sendo formadas por
elementos regulativos, normativos e cultural-cognitivos que em conjunto com
atividades associadas e recursos, proveem estabilidade e sentido a vida social. Os trés
pilares de Scott serdo aprofundados posteriormente.

O neoinstitucionalismo foi introduzido pelos trabalhos de Meyer e Rowan e
Zucker. Somados a eles, DiMaggio e Powell, Tolbert e Zucker, Meyer e Scott,
estabelecem as construgcdes conceituais para o moderno institucionalismo
organizacional. Em seu estudo, Tolbert e Zucker identificaram que aqueles que adotam
primeiro uma ideia ou um modelo inovador t€ém a intengdo de tornar mais eficaz a
operagdo, enquanto os que o fazem posteriormente t€m como objetivo obter
legitimidade, parecendo modernos, eficientes e racionais (GREENWOOD et al., 2008).

Pelo menos trés métodos de andlise tratam por angulos diferentes o papel
desempenhado pelas instituicdes na determinagdo de resultados sociais e politicos, a
partir dos anos 80, reivindicando o titulo de “neoinstitucionalismo”: o institucionalismo
historico, o institucionalismo da escolha racional e o institucionalismo sociolégico. Os
tedricos do institucionalismo histérico definem instituicdo como procedimentos,
protocolos, normas e convengdes oficiais e oficiosas inerentes a estrutura organizacional

da comunidade politica ou da economia politica, estendendo-se das regras de uma
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ordem constitucional até as convengdes que governam o comportamento dos sindicatos,
ou as relagdes entre bancos e empresas. Assim, ha uma tendéncia a associar as
institui¢des as organizagdes e as regras ou convencgdes editadas pelas organizagdes
formais, buscando combinar explicagdes da contribui¢ao das institui¢des a determinagao
de situagdes politicas com uma avaliacdo da contribuicdo de outros tipos de fatores,
como as ideias, a esses mesmos processos. Por intermédio das a¢des de individuos, as
institui¢des exercem influéncia sobre as situacdes politicas (HALL e TAYLOR, 2003).
Os neoinstitucionalistas fornecem, geralmente, dois tipos de respostas ao
questionamento de como as instituigdes afetam o comportamento dos individuos: pela
perspectiva calculista e pela perspectiva cultural. A primeira da énfase ao aspecto
instrumental do comportamento humano na busca de maximizar rendimentos em
relagdo aos objetivos definidos. Nessa perspectiva sdo examinadas todas as escolhas
possiveis para selecionar aquelas que oferecem o melhor beneficio. Assim, as
instituigdes afetam os comportamentos dos individuos ao incidirem sobre as
expectativas de um ator quanto as acdes que os outros atores sao suscetiveis de realizar
em reacdo as suas proprias acdes ou ao mesmo tempo que elas. Por outro lado, a
perspectiva cultural reconhece que o comportamento humano ¢ racional e orientado
para fins, entretanto enfatiza o fato de que os individuos recorrem com frequéncia a
protocolos estabelecidos ou a modelos de comportamentos ja conhecidos para atingir
seus objetivos. Nessa perspectiva, as instituigdes fornecem modelos morais € cognitivos
que permitem a interpretacdo e a ag¢do. O individuo ¢ concebido como uma entidade
profundamente envolvida num mundo de instituigdes composto de simbolos, de
cenarios e de protocolos que fornecem filtros de interpretacdo para definicdo de uma
linha de agdo. As institui¢des resistem a serem postas radicalmente em causa porque
elas estruturam as proprias decisdes concernentes a uma eventual reforma que o
individuo possa adotar. Os teoricos do institucionalismo histérico recorrem a ambas
perspectivas quando tratam da relacdo entre instituigdes e agdes na sua analise. Esses
tedricos prestaram atencdo ao modo como as instituicdes repartem o poder de maneira
desigual entre os grupos sociais, ao conferirem a certos grupos ou interesses um acesso
desproporcional ao processo de decisdo: certos grupos sociais revelam-se perdedores,
enquanto outros ganhadores. Embora chamem a atencao para o papel das institui¢cdes na
vida politica, ¢ raro que os tedricos do institucionalismo histérico afirmem que as

institui¢des sdo o unico fator que influencia a vida politica. Ou seja, procuram situar as
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instituicdes numa cadeia causal que deixe espago para outros fatores, em particular os
desenvolvimentos socioecondmicos ¢ a difusao das ideias (HALL e TAYLOR, 2003).

Um segundo neoinstitucionalismo desenvolvido em paralelo ¢ o
institucionalismo da escolha racional, originado no contexto do estudo de
comportamentos no interior do Congresso dos Estados Unidos. Inspirou-se no paradoxo
de que se os postulados classicos da escolha racional sdo exatos, deveria ser dificil
reunir maiorias estaveis para votar leis no Congresso norte-americano, onde as
multiplas escalas de preferéncia dos legisladores e o carater multidimensional das
questdes deveriam rapidamente gerar ciclos, nos quais cada nova maioria invalidaria as
leis propostas pela maioria precedente. No entanto, as decisdes do Congresso sdo de
notavel estabilidade. Assim, no final dos anos 70, os teodricos da escolha racional
comegaram a se interrogar como essa anomalia poderia ser explicada. Esses tedricos
postulam que os atores pertinentes compartilham um conjunto determinado de
preferéncias e se comportam de modo inteiramente utilitirio para maximizar a
satisfacao de suas preferéncias. Tendem a considerar a vida politica como uma série de
dilemas de agao coletiva, definidos como situacdes em que os individuos que agem de
modo a maximizar a satisfagdo de suas proprias preferéncias o fazem com o risco de
produzir um resultado sub-6timo para a coletividade. Os regulamentos do Congresso
norte-americano entdo sdo explicados em termos dos ganhos obtidos nas trocas entre
seus membros. Consideram que a permanéncia das instituicdes nao raro depende das
vantagens que pode oferecer (HALL e TAYLOR, 2003).

Paralelamente a esses desenvolvimentos da Ciéncia Politica, um
neoinstitucionalismo desenvolveu-se na Sociologia: o institucionalismo socioldgico,
que surgiu no quadro da teoria das organizagdes no fim dos anos 70. Desde Max Weber,
sociologos consideravam as estruturas burocraticas que dominavam o mundo moderno
(ministérios, empresas, escolas etc.) como resultado da elaboracdo de estruturas cada
vez mais eficazes, tendo formas similares devido a racionalidade ou a eficacia inerentes
a elas. Em direcdo contraria, neoinstitucionalistas passaram a afirmar que as formas e
procedimentos das organizagdes modernas eram adotadas ndo necessariamente porque
aumentassem a sua eficicia, mas em consequéncia do mesmo tipo de processo de
transmissdo que dd origem as praticas culturais em geral. Assim, os socidlogos
institucionalistas “escolhem uma problematica que envolve a explicacao de por que as
organizagdes adotam um especifico conjunto de formas, procedimentos ou simbolos

institucionais”. Seus teoricos tendem a definir as institui¢des de maneira mais global
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que os pesquisadores em Ciéncia Politica, incluindo sistemas de simbolos, esquemas
cognitivos e modelos morais que fornecem padrdes de significacdo que guiam a agdo
humana, além das regras, procedimentos e normas formais. Institucionalistas
sociologicos enfatizam a natureza interativa entre as instituicoes a agdo individual,
repousando sobre uma espécie de raciocinio pratico pelo qual o individuo utiliza os
modelos institucionais disponiveis a0 mesmo tempo em que os confecciona para
estabelecer uma linha de agdo. Descrevem entdo um universo de individuos ou de
organizacdes em busca de definir suas identidades conforme modos socialmente
apropriados e sustentam que as organiza¢des adotam com frequéncia uma nova pratica
institucional por razdes de legitimidade social. Nesse método de andlise, alguns
institucionalistas enfatizam o fato de que a expansdo do papel regulador do Estado
moderno impde praticas as organizagdes, enquanto outros salientam a crescente
profissionalizacdo de numerosas esferas de atividade que possibilita comunidades
profissionais que impdem a seus membros determinadas normas ou praticas. H4 ainda
as praticas institucionais comuns consideradas nascentes de um processo de discussao
mais interpretativo entre os atores de uma rede para enfrentamento de problemas
comuns, ocorrendo em diversos foros (escolas de gestdo, coloquios etc.), aparecendo ai
as dimensodes interativa e criativa do processo pelo qual as institui¢cdes sdo socialmente
construidas. O institucionalismo sociologico define as vias pelas quais as instituigdes
podem influenciar as preferéncias dos atores, enquanto os institucionalistas da escolha
racional tém que aceitar como dadas (HALL e TAYLOR, 2003). Apresentadas as trés
vertentes do neoinstitucionalismo a titulo introdutdrio, sera adotada para esse estudo a
perspectiva sociologica.

A orientagdo sociologica recebeu influéncias relevantes de Emile Durkheim e de
Berger e Luckman, cujo foco estd na investigagdao da natureza e origem da ordem social.
A atengdo ao sistema cognitivo foi a base para o desenvolvimento da tendéncia
socioldgica do neoinstitucionalismo. A década de 70 foi palco da crise do paradigma
estrutural-funcionalista e a resultante pluralidade suscitada nos estudos organizacionais,
com criticas ao carater fechado das proposicdes, a auséncia de visao historica e a
natureza marginal dos aspectos politicos. Tal processo foi decisivo na revitalizagdo da
teoria organizacional, possibilitando a apari¢do de novas correntes de investigacao
como, por exemplo, o neoinstitucionalismo (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

O neoinstitucionalismo, na teoria organizacional, concentra-se em estruturas

organizacionais € nos processos, tendo como ponto de partida a homogeneidade de



27

praticas encontradas (DIMAGGIO e POWELL, 1991). O foco da teoria neoinstitucional
estd na relagdo entre as organizagdes e o ambiente no qual estdo inseridas (SCOTT,
1987). Nos primeiros estudos realizados sob a perspectiva institucional, a distingao
entre ambiente técnico e ambiente institucional eram vagas, mas em investigagdes
posteriores foram utilizados critérios mais especificos. Por exemplo, no ambiente
técnico as organizacdes langam seus produtos ou servigos no mercado, sendo premiadas
ao exercer um controle eficiente sobre o processo de trabalho. O “racional” ¢ o que
permite as organizacdes serem eficientes, produzir bens ou servigos aceitos pelo
mercado. Por outro lado, no ambiente institucional as organiza¢des buscam apoio e
legitimacdo ao conformar-se com normas e requisitos. A acdo racional esta representada
nos procedimentos capazes de proporcionar legitimidade organizacional. Assumir a
perspectiva institucional traz como consequéncia enfatizar os elementos culturais e
sociais no estudo das organizagdes, assim como identificar os valores fundamentais de
um determinado contexto que seja formador das praticas organizacionais
(CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999). Nesse sentido, as organizacdes sao levadas a
incorporar as praticas e procedimentos prevalecentes e institucionalizados no ambiente.
Organizacdes que fazem isto aumentam sua legitimidade e suas perspectivas de
sobrevivéncia, independentemente da eficdcia imediata das praticas e procedimentos
adquiridos. Assim, o sucesso organizacional depende de fatores que vao além da
eficiéncia na coordenagdo das atividades de producdo. Independentemente de sua
eficiéncia produtiva, organizagdes inseridas em ambientes institucionais altamente
elaborados legitimam-se e ganham os recursos necessarios a sua sobrevivéncia se
conseguirem tornar-se isomorficas no ambiente (MEYER e ROWAN, 1977).

O artigo de Meyer e Rowan ofereceu novos modos de pensar a estrutura formal
e a natureza da decisdo organizacional por meio da qual se produz a estrutura, a partir
da ideia que as estruturas formais tém tanto propriedades simbolicas como capacidade
de gerar acdo. Esses autores esforcaram-se para compreender as implicagdes do uso da
estrutura formal para propositos simbolicos, particularmente no sentido de ressaltar as
limita¢des de explicagdes de cunho mais racional da estrutura (TOLBERT e ZUCKER,
1999).

Ao relativizar a eficiéncia econdmica, tanto DiMaggio (1988) quanto Meyer e
Rowan (1977) atirmam que a abordagem neoinstitucional considera central a busca de
legitimidade no ambiente. A organizagdo mobiliza-se para estabelecer relagdes

institucionais e para obter suporte cultural no atingimento de seus objetivos. As
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estratégias de legitimidade vao ao sentido de obter aprovagdo social. Essa dinamica do
ambiente institucional tende a produzir um isomorfismo estrutural nas organizagdes a
medida que intensificam sua interacgao.

Isomorfismo € o conceito que procura captar o processo de homogeneizacao ao
analisar como uma organizagdo reflete uma realidade socialmente constituida. E
definido como um processo de restricdo que for¢a uma unidade da populacdo a se
assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢gdes ambientais
(DIMAGGIO e POWELL, 1983). Nesse sentido, as organizagdes buscam adotar linhas
de acdo ja definidas e racionalizadas na sociedade visando obter legitimidade (MEYER
e ROWAN, 1977) mediante mecanismos de influéncia que operam nas organizagdes de
um mesmo ambiente, os quais sdo detalhados a seguir (DIMAGGIO ¢ POWELL,
1983):

a) Isomorfismo coercitivo: deriva de influéncias politicas e do problema da
legitimidade. A organizacdo ¢ submetida a pressdes exercidas sobre a organizagdo por
outras das quais depende;

b) Isomorfismo mimético: a incerteza encoraja a imitacdo. Quando as
tecnologias organizacionais sdo insuficientemente compreendidas, quando as metas sdo
ambiguas ou o ambiente cria uma incerteza, as organizagdes podem vir a tomar outras
organizacdes como modelo. Os modelos podem ser difundidos involuntariamente,
indiretamente por meio de transferéncia ou rotatividade de funcionarios, ou
explicitamente por organizac¢des como firmas de consultoria ou associacdes;

c) Isomorfismo normativo: deriva principalmente da profissionalizagdo. Sao
estabelecidos padrdes por uma classe profissional. Dois aspectos da profissionalizagao
sdao fontes importantes de isomorfismo: apoio da educacao formal e o crescimento e
constituicdo de redes profissionais que perpassem as organizagdes € por meio das quais
novos modelos sdo rapidamente difundidos. Outro importante mecanismo estimulador
do isomorfismo normativo ¢ a selecdo de pessoal (contratacdo de pessoal da mesma
industria, de um grupo restrito de instituicdes de treinamento, gerentes escolhidos nas
mesmas universidades tomardo decisoes similares).

Esses trés mecanismos sdao de dificil separacdo empirica. Destaca-se que
isomorfismo e eficiéncia econdmica estdo dissociados, pois ndo ha evidéncia de
causalidade direta entre ambos. Contudo, organizagdes semelhantes tornam-se mais
legitimas, mais respeitadas e mais reconhecidas. Na medida em que aumenta a eficacia

organizacional, a razdo sempre recaird no fato de que as organizacdes estdo sendo
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recompensadas por serem semelhantes a outras em seus campos. No entanto, nada disso
assegura que as organizagdes que agem de maneira semelhante a outras operem mais
eficientemente do que aquelas que nao o fazem (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

Os neoinstitucionalistas sugerem que as praticas organizacionais sao
determinadas pela legitimidade que lhe transferem os costumes e as normas aceitas
coletivamente. Nesse sentido, legitimidade estd fortemente relacionada com o grau de
apoio cultural que obtém a organizacdo. Assim, as organizagdes buscam um
comportamento isomodrfico como autodefesa para os problemas que ainda ndo possuem
solucdes proprias (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

De acordo com Scott (1995), a divergéncia mais frequente na vertente
sociologica diz respeito a énfase atribuida aos elementos institucionais que dividem a
perspectiva em trés pilares que fundamentam a ordem institucional: regulativos,
normativos e culturais-cognitivos.

Elementos regulativos salientam a configuracdo da regra, monitoramento e
dimensao obrigatéria na vida social (SCOTT, 2008). A prioridade a um processo estrito
de regulamentagdo da acdo nas organizacdes se aproxima de uma visdo cléssica que
defende que atores tém interesses naturais que perseguem racionalmente. Aqui se volta
a ideia do individuo motivado para atender seus interesses em uma logica utilitarista de
custo-beneficio (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

Ja os elementos normativos introduzem uma dimensdo obrigatoria na vida
social, prescritiva e avaliativa (SCOTT, 2008). Essa proposi¢do tenta desvendar em que
as opgdes estruturais assumidas pelas organizagdes sdo derivadas da pressdo exercida
pelas normas e valores. Transmite uma ideia de estabilidade, pois os valores e as
normas sao interiorizados pelos individuos com o passar dos anos ao serem praticados
repetidamente, transformando-se em obrigacdo social (CARVALHO, VIEIRA e
LOPES, 1999).

Elementos culturais-cognitivos enfatizam concep¢des compartilhadas que
constituem a natureza da realidade social e os padrdes através dos quais o significado ¢
obtido (SCOTT, 2008). Valoriza entdo as interpretacdes subjetivas das agdes somadas
com as representagdes que os individuos fazem de seus ambientes configuradores de
suas agdes. Considera as organizagdes como realidades socialmente construidas, com
distintas capacidades e meios para a agdo (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

Neste sentido, as estruturas institucionais fundamentam-se nas pressdes de

natureza regulativa, normativa e cognitiva existentes no campo organizacional, as quais
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sdo (re)definidas a partir da interacdo entre os atores organizacionais (SCOTT, 1995).
As estruturas institucionais regulativas abrangem regras, sangdes € recompensas que
regularizam o comportamento dos atores de determinado campo organizacional. As
regras oferecem estabilidade a atividade social € a0 mesmo tempo constrangem agoes,
fornecendo subsidios para interacdes e decisdes. J4 as estruturas institucionais
normativas dizem respeito aos valores e as normas, os quais podem mudar de acordo
com a legitimagdo de novos valores. O entendimento dos papéis construidos
socialmente ¢ relevante para identificar as principais fontes de valores que constituem o
campo organizacional. As estruturas institucionais cognitivas especificam os atores
desejaveis, feigdes estruturais, procedimentos e significados associados a essas agoes,
providenciando as estruturas para a constru¢do dos sistemas normativos e regulativos,
considerando condigdes objetivas e subjetivas interpretadas pelos atores. Neste norte, a
medida que acontecem interagdes entre os atores, definem-se significacdes, regras e
normas comuns dentro de um campo organizacional (MACHADO-DA-SILVA e
COSER, 2006). O enfoque preferencial do neoinstitucionalismo desenvolvido por
Meyer, DiMaggio, Scott, Powell ¢ Rowan destaca o papel dos processos cognitivos € 0s
sistemas simbolicos (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999). Desse modo, um dos
pressupostos centrais ¢ o de que a realidade ¢ socialmente definida e construida, na
medida em que os agentes sociais interagem e definem para si, por processos pouco
conscientes ou intencionais, o significado do mundo circundante (CRUBELLATE,
GRAVE e MENDES, 2004).

Tolbert e Zucker (1999) falam em um objetivo ambicioso de construir uma
ponte entre os dois modelos distintos de ator social subjacentes a maioria das analises
organizacionais: ator racional e modelo institucional. O primeiro pressupde que 0s
individuos estdo envolvidos em calculos utilitdrios dos custos e beneficios das
alternativas de a¢do. O ultimo baseia-se na premissa de que os individuos “sobre-
socializados” aceitam e seguem normas sociais sem questiona-las, apenas considerando
seus interesses particulares. Tolbert e Zucker (1999) sugerem que estes dois modelos
representam dois polos de um continuum de processos de tomada de decisdo e
comportamentos. Para as autoras, um problema-chave para a teoria e para a pesquisa €
especificar as condi¢des sob as quais o comportamento aproximar-se-4 de um lado ou
outro deste continuum, o qual pode ser explorado através da clarificagdo dos processos

de institucionalizagao.
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1.2 PROCESSOS DE INSTITUCIONALIZACAO

O estudo da institucionalizagdo ¢ relevante para compreender as causas que
conduzem a emergéncia, & manutencgao e a transmissdo de uma ordem social (BERGER
e LUCKMANN, 1978). Ao estudar instituigdes faz-se necessario resgatar sua
construgdo histdrica e as influéncias do meio social, sendo a institucionalizag¢do aquele
processo pelo qual uma organizacao passa com o decorrer do tempo, na sua particular
trajetoria historica, inseridos ai os individuos que nela laboram, os grupos com
interesses distintos e a forma como vai se adaptando ao seu ambiente (SELZNICK,
1972). Essa defini¢do de institucionalizagdo ¢ alterada com o surgimento da nova versao
do institucionalismo socioldgico, particularmente com a obra de Meyer ¢ Rowan, ao
defenderem que as organizagdes respondem a influéncias do ambiente formatadas por
meio de valores, crencas e mitos compartilhados, os quais sdo recursos simbdlicos para
legitimacdo e reconhecimento social.

Meyer e Rowan se apoiaram no conceito de instituicdo desenvolvido por Berger
e Luckman, ao ressaltar o papel das normas culturais e dos elementos do contexto
institucional, como as normas profissionais e os organismos do estado no processo de
institucionalizagdo (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999). No entanto, Meyer e
Rowan (1977) definiram institucionalizacdo como o modo pelo qual processos sociais,
obrigacdes ou circunstancias assumem a condi¢do de norma nas agdes sociais,
diferenciando-se assim da proposi¢ao de Selznick (1972), pois as organizagdes perdem
certo controle sobre o ambiente defendido por aquele autor.

Para Berger e Luckman (1978), a ordem social ndo faz parte da “natureza das
coisas” e ndo pode ser derivada das “leis da natureza”. A ordem social existe
unicamente como produto da atividade humana, a qual esta sujeita ao habito. Qualquer
acdo repetida com determinada frequéncia molda-se em um padrdo que pode ser
reproduzido. O habito implica que a acdo pode ser novamente executada no futuro da
mesma maneira € com o mesmo esforco economico. A formagao do habito acarreta o
importante ganho psicologico de fazer estreitarem-se as opgdes na medida em que
possam existir diversas maneiras de realizar determinado projeto, o habito reduz a uma
unica, o que liberta o individuo da carga de muitas decisdes, dando-lhe um alivio
psicoldgico, bem como fornecendo dire¢ao e especializacao da atividade e oferecendo
um fundamento estdvel. Esses processos de formagdo de habitos precedem toda

institucionalizagdo. A institucionalizacdo ocorre sempre que ha uma tipificagdo
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reciproca de acdes habituais por tipos de atores, ou seja, qualquer uma dessas
tipificacdes ¢ uma instituicdo. As tipificagdes das agdes habituais que constituem as
instituicdes sdo sempre partilhadas, acessiveis a todos os membros do grupo social
particular, e a instituicdo tipifica os atores individuais assim como as agdes individuais,
ou seja, pressupde que determinadas acdes serdo executadas por atores determinados.
As instituigdes também implicam a historicidade e o controle. As instituigdes tém
sempre uma historia, da qual sdo produtos. Nesse sentido, compreender uma institui¢ao
sem entender o processo histérico em que foi produzida torna-se impossivel. Além
disso, as institui¢des controlam a conduta humana ao estabelecerem padrdes de agdes,
que a canalizam em uma direcdo por oposi¢do as muitas outras que seriam teoricamente
possiveis (BERGER e LUCKMANN, 1978).

Com a aquisicao da historicidade, as formagdes adquirem ou aperfeicoam uma
qualidade que era incipiente: a objetividade. O processo pelo qual os produtos
exteriorizados da atividade humana adquirem o carater de objetividade ¢ a objetivacao.
A objetivacao (realidade objetiva que € exteriorizada pelos individuos) ¢ expressao da
subjetivacao (realidade subjetiva, interna aos individuos). O homem, o produtor, € o
mundo social, produto dele, tém uma relagdo dialética, ou seja, o homem (em
coletividade) e seu mundo social atuam reciprocamente um sobre o outro. A
exterioridade e a objetivagdo sdo momentos de um processo dialético continuo. As
institui¢des sao cristalizadas, como se possuissem realidade propria. Embora as rotinas
transportem a tendéncia a persistir, a possibilidade de muda-las ou aboli-las permanece
ao alcance da consciéncia. A institucionalizagdo ndo ¢ um processo irreversivel,
podendo ocorrer a desinstitucionalizagdo (BERGER e LUCKMANN, 1978).

O terceiro momento desse processo € a interiorizacdo, em que o mundo social
objetivado ¢ reintroduzido na consciéncia no curso da socializa¢do. Por sua vez, as
experiéncias humanas que ficam retidas na consciéncia sdo sedimentadas, isto &,
consolidam-se na lembranca como entidade reconheciveis e capazes de serem
lembradas. Por fim, o mundo institucional exige legitimacao, que sdo os modos pelos
quais pode ser explicado e justificado, e a institucionalizagdo nao acontece ao acaso,
mas sim como resultado de um processo historico (BERGER e LUCKMAN, 1978).

Além de Berger e Luckman (1978), Tolbert e Zucker (1999) também apresentam
uma perspectiva sobre o processo de institucionalizagdo. Para essas autoras, o processo
de institucionalizagdo ¢ um processo de formagdo e conservacdo de grupos sociais

duradouros. Tolbert e Zucker (1999) defendem que a criacdo de uma nova estrutura
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demanda esfor¢o de acdo humana para a sua producao, e que um conjunto de processos
ordenados pode ser desencadeado por mudancas tecnoldgicas, legislagdo e forgas de
mercado, por exemplo.

A partir de uma inovacdo, 0s seguintes processos sequenciais ocorreriam:
habitualizagdo, objetificagdo e sedimentacdo. A figura 1 apresenta as forcas causais
criticas sobre a dimensdo “processos inerentes a institucionaliza¢do” de um instrumento
de gestdo. No estagio pré-institucional estdo as forcas causais externas a organizagao
oriundas de mudangas de tecnologia, de legislagdes e das forcas do mercado, as quais
podem induzir a introdugdo de inovagdes nas organizacdes e, consequentemente, a
criagdo de novos habitos. A objetificacdo faz parte do proximo estdgio: semi-
institucionalizagdo. Aqui o novo elemento institucional se torna disperso na
organizacdo, pois essa ja se vale de informacdes dos resultados da implementagao em
outras organizacdes. O ultimo estagio ¢ o da total institucionalizagdo, no qual ocorre a
sedimentacdo, que ¢ a propagacdo e perpetuidade da estrutura por um periodo de tempo
consideravel. A total institucionalizagdo ocorre pela continuidade do uso e da
manutengdo da estrutura por geracdes sucessivas de membros nas organizagdes

(TOLBERT e ZUCKER, 1999).

FIGURA 1 — Processos inerentes a institucionalizacao
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Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 205)

As organizacdes muitas vezes buscam inovacdes a fim de obter legitimidade
institucional e poder politico. Essa atitude pode fazer com que elas se tornem cada vez
mais parecidas umas com as outras (DIMAGGIO e POWEL, 1983). Tolbert e Zucker
(1999) defendem que o inicio do processo de institucionalizacdo ocorre a partir da fase

inicial dos processos de mudanga.
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Habitualizagdo ¢ o desenvolvimento de comportamentos padronizados para a
solucdo de problemas enquanto a objetificacdo ¢ o desenvolvimento de significados
gerais socialmente compartilhados ligados a esses comportamentos. Portanto,
objetificacdo ¢ o processo de generalizacdo do significado apds os comportamentos
terem sido padronizados no processo de habitualizagdo. Sedimentagdo, por sua vez, ¢ o
processo em que as agdes adquirem a qualidade de exterioridade, ou seja, estd
relacionado a transmissao das tipificacdes aos novos membros (TOLBERT e ZUCKER,
1999).

De acordo com Tolbert e Zucker (1999), a habitualizagdo abrange a geracao de
novos arranjos estruturais em resposta a problemas organizacionais especificos, assim
como a formalizacdo de tais arranjos em politicas e procedimentos de uma dada
organizacdo, ou um conjunto de organizagdes que encontrem problemas iguais ou
semelhantes. Esses processos resultam em estruturas que podem ser classificadas como
um estagio de pré-institucionalizacdo. Para essas autoras, os decisores organizacionais
podem compartilhar uma base comum de conhecimentos e ideias que tornem a inovagao
factivel e atraente. Organizacdes que estao passando por um problema podem, como
parte inerente de sua procura por solugdes, também levar em consideracdo as solugdes
desenvolvidas por outros. No estagio de pré-institucionalizagdo, muitas organizagdes
podem adotar uma dada estrutura. Entretanto, serdo provavelmente um conjunto
circunscrito de organizagdes similares, possivelmente organizagdes interconectadas, que
enfrentam circunstincias parecidas, e sendo assim, sdo considerados como homogéneos.
Os agentes que tém o poder de influenciar as decisdes organizacionais utilizar-se-do de
suas observacdes sobre o que vem acontecendo em outras organizacdes, ocorrendo
impeto para a difusdo das solugdes, em geral, pela imitagdo. No inicio do processo de
institucionalizagdo ha baixo nivel de teorizacdo acerca das novas estruturas propostas.
Quando se analisa a quantidade de solucdes encontradas nas organizacgdes, observa-se
consideravel varidncia em decorréncia da grande diversidade de abordagens realizadas
pelos agentes, resultando em alta taxa de fracasso dos processos de institucionalizagao
durante a habitualizacdo. Nessa fase, as organizacdes ainda estdo diferentes umas das
outras, pois somente os atores individuais percebem a ag¢do que desencadeia o inicio do
novo processo de institucionalizacdo. A imitagdo, nessa fase, pode ocorrer, embora nao
haja consenso sobre a utilidade dessa inovagao (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

O movimento em direcdo a um status mais permanente e disseminado esta

baseado na fase seguinte, a objetificacdo, que acompanha a difusdo da estrutura. A
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objetificacdo envolve o desenvolvimento de certo grau de consenso social entre os
decisores organizacionais sobre o valor da estrutura e as crescentes adogdes pelas
organizagdes com base nesse consenso, o qual pode surgir através de dois mecanismos.
De um lado, as organizacdes podem utilizar evidéncias colhidas de diversas fontes
(observagdes, noticias, etc.) para avaliar os riscos de adogdo da nova estrutura. Quanto
mais organizagdes tiverem adotado a estrutura, maior probabilidade terdo os decisores
de perceber uma tendéncia favoravel ao equilibrio relativo dos custos e beneficios.
Como ha incerteza nos resultados de diferentes escolhas, os tomadores de decisdo
utilizardo informagdes obtidas por meio de observagdes das escolhas de outros, bem
como seu proprio julgamento para determinar qual ¢ a “melhor” escolha. Nesse sentido,
quando uma escolha ¢ mais disseminada, ¢ mais provavel que venha a ser percebida
como uma escolha 6tima (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

A objetificacdo e difusdo da estrutura podem ter como ponta de langca o
champion (defensor de uma causa), que geralmente serd um conjunto de individuos com
interesse material na estrutura. Por exemplo: o papel desempenhado por consultores na
adogdo de praticas de qualidade total e de planejamento estratégico. Champions terao
maior probabilidade de surgir quando houver um grande “mercado” potencial para
inovacdo (por exemplo, quando mudangas no ambiente tiverem afetado negativamente
determinadas organizagdes). Para serem bem sucedidos, os champions devem realizar
duas tarefas de teorizagdo: (a) a definicdo de um problema organizacional genérico, o
que inclui a especificagdo de um conjunto ou categoria de atores organizacionais
caracterizados pelo problema; e (b) a justificagdo de um arranjo estrutural formal
particular como a solu¢do para o problema com bases logicas e empiricas. A primeira
envolve gerar reconhecimento publico da existéncia de insatisfacdo ou de fracasso
organizacional caracteristico de determinado grupo de organizagdes; a segunda envolve
o desenvolvimento de teorias que diagnostiquem as fontes de insatisfacdo ou de
fracasso, de modo compativel com a apresentacdo de uma estrutura como solugdo.
Estruturas que se objetificaram e foram amplamente disseminadas podem ser
caracterizadas como estando no estdgio de semi-institucionalizagdo. Nesse estagio, ¢
tipico que os adotantes sejam bastante heterogéneos, pois ha normatizagdo e imitacdo
decorrentes desse processo. O impeto da difusdo deixa de ser simples imitagdo para
adquirir uma base mais normativa. Conforme a teorizagao vai se desenvolvendo, deve
ocorrer uma diminui¢cdo da variagdo na forma que as estruturas tomam em diferentes

organizagdes. Nesse sentido, hd uma reducdo das variagdes dos elementos institucionais
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obtidos resultantes dos esforgos de teorizagcdo e de justificagdo das praticas adotadas.
Assim, nesse estagio a varidncia na implementagdo ¢ caracterizada como moderada,
ocorrendo uma redugdo na taxa de fracasso estrutural, indo de alta para moderada, e
acontecendo uma alta atividade de teorizagdo. Estruturas que passam pelo processo de
objetificacdo se tornam razoavelmente bem difundidas (TOLBERT e ZUCKER, 1999).
O processo de homogeneizagao inicia na fase de objetificagdo. Para DiMaggio e Powell
(1983), esse processo ¢ impactado pelo Estado e pelas profissdes, que se transformaram
nos maiores racionalizadores desde a segunda metade do século vinte. Realizando uma
aproximagdo entre o processo de objetificagdo de Tolbert e Zucker (1999) com os
ensinamentos de DiMaggio e Powel (1983), podem ser observados efeitos isomorficos
sobre a organizacdo na fase de objetificacao. Solugdes de problemas buscadas em outras
organizacdes fazem parte do isomorfismo mimético. Ja a agdo de profissionais e
consultores, como champions, na definicdo da escolha de elemento institucional esta
caracterizada como isomorfismo normativo (TOLBERT ¢ ZUCKER, 1999).

Por fim, ha a sedimentagdo. A institucionalizacao total envolve sedimentagao,
processo que se apoia na continuidade historica da estrutura e, especialmente, em sua
sobrevivéncia pelas varias geragdes de membros da organizacao, caracterizando-se tanto
pela propagacdo de suas estruturas por todo o grupo de atores teorizados, como pela
perpetuagdo de estruturas por um periodo consideravelmente longo de tempo. Isto ¢,
continuidade da utilizacdo e manutencdo da estrutura por geracdes nas organizagoes.
Assim, a sedimentacdo caracteriza-se pela propagacdo das estruturas e continuidade por
um periodo longo de tempo. A chave para a compreensdo do processo de sedimentacao
¢ a identificacdo dos fatores que afetam a abrangéncia do processo de difusdo e
conservagao de uma estrutura a longo prazo. Nesse sentido, uma relacao positiva fraca
entre uma estrutura e os resultados desejaveis pode ser suficiente para afetar a difusdo e
a manutencao das estruturas, especialmente se seus detentores continuam envolvidos em
sua teorizagdo e promogao. Entretanto, a tarefa de demonstrar o impacto e a ligagdo
entre a estrutura e os resultados previstos ¢ complexa e com grau de dificuldade
elevado. Assim, a institucionalizagdo total da estrutura depende, provavelmente, dos
efeitos conjuntos de diversas naturezas: uma relativa baixa resisténcia de grupos de
oposi¢do, promoc¢ao e apoio cultural continuado por grupos de defensores e correlagcdo
positiva com resultados desejados (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

Em suma, as ag¢des habituais tornam-se tipificagdes em um primeiro momento. A

partir da transmissdo dessas tipificagcdes, as mesmas passam a ser objetivadas, ou seja,
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aceitas como fatos inegaveis, ganhando carater normativo. Assim, crengas
compartilhadas originam uma realidade socialmente construida, institucionalizada e
legitimada perante a sociedade. Desse modo, o processo de institucionalizagdo ¢
condicionado pela 16gica da conformidade as normas socialmente aceitas, que constitui
parametros de ag@o para os atores sociais.

Portanto, Tolbert e Zucker (1999) propdem a identificagdo dos estigios de
institucionalizagdo conforme apresentado no quadro abaixo: pré-institucional, semi-
institucional e de total institucionalizacdo. Cada um desses estagios deve ser
compreendido por meio de seis dimensdes: processos, caracteristicas dos adotantes,
impeto para difusdo, atividade de teorizacdo, varidncia na implementacdo e taxa de

fracasso estrutural.

QUADRO 1 - Estagios de institucionalizacao e dimensdes comparativas

Estagios de Institucionalizacio e dimensoes comparativas
Dimensaoes Total
Pré-Institucional | Semi-Institucional | Institucionalizacao
Processos Habitualizacdo Objetificacio Sedimentacio
Caracteristicas dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
Impeto para difusio Imitacéo Imitativo/Normativo Normativa

Atividade de teorizacdo Nenhuma Alta Baixa
Variancia na implementacio Alta Moderada Baixa
Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: Tolbert ¢ Zucker (1999)

No entanto, a aplicabilidade desse quadro de referéncia requer a consideracao de
determinado numero de problemas: (a) como e quando as escolhas ou linhas de agdo
alternativas se tornaram socialmente definidas; (b) quem age para causar a mudanga e
para difundi-la para organizagdes multiplas, e por qué; e (c) quais sd@o os beneficios
potenciais de se criarem estruturas semelhantes, ou de convergir para as mesmas
estruturas, que levam ao isomorfismo institucional (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

As analises sobre o nivel de institucionaliza¢do das estruturas contemporaneas
poderiam auxiliar organiza¢des no processo de decisdo sobre a manutencao ou nao de
uma determinada estrutura para um melhor funcionamento da organizagdo ou em
direcdo ao que se deseja para ela (TOLBERT e ZUCKER, 1999). Tolbert e Zucker
(1999) advertem que a criacdo de indicadores para essa finalidade ¢ uma tarefa

controversa. Contudo, para elas essa controvérsia nao ¢ exclusividade dos processos de
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institucionalizacdo, pois em um mesmo grau de dificuldade se encontram os indicadores
padronizados de produtividade, eficicia e incerteza. Para se obter resultados plausiveis,
as autoras recomendam que qualquer que seja a metodologia utilizada para coletar os
dados, ela devera ser apoiada na triangulacao de fontes e métodos.

Estudos demonstram que no processo de institucionalizacdo, mesmo apds
praticas e estruturas estarem institucionalizadas, seus significados ainda sofrem
mudancas. Estudos de nivel macro, geralmente focado no nivel do campo, negligenciam
micro processos, incluindo aspectos politicos (ZILBER, 2008).

O reverso do processo de institucionalizacdo ¢ a desinstitucionalizagdo, que
requer uma grande mudanca no ambiente (com altera¢des duradouras), permitindo que
atores interessados em outras estruturas se oponham a existente ou explorem suas
desvantagens (TOLBERT e ZUCKER, 1999). Lawrence, Winn e Jennings (2001)
defendem que o processo de institucionalizagdo apresenta as seguintes fases: inovagao,
difusdo, legitimacao e desinstitucionalizacdo. Para esses autores o processo completo do
surgimento de um novo elemento institucional é demonstrado pela figura 2. E possivel
observar que com o decorrer do tempo ocorre a mudanca de fases, crescendo o
percentual de adocdo da estrutura desde a inovacdo, passando pela difusdo, atingindo o
pico na legitimagdo e decrescendo na desintitucionalizagdo. Também héd complexidade

em identificar o estadgio de institucionalizagdo neste quadro de andlise.

FIGURA 2 — Curva tradicional de institucionaliza¢ao

Desinstitucionalizasiao
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Fonte: Lawrence, Winn e Jennings (2001)
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Observa-se que pela visdo de Lawrence, Winn e Jennings (2001), o processo
completo de institucionalizacdo de um novo elemento institucional possui ainda a fase
que considera o seu desaparecimento: a desinstitucionalizagao.

Desse modo, o processo de institucionalizacdo ¢ condicionado pela logica da
conformidade as normas socialmente aceitas, que constitui parametros de acdo para os
atores sociais (MACHADO-DA-SILVA, 2003). Os processos institucionalizados
tendem a permanecer aceitos at¢é o momento em que atores passem a discordar e
invalidar mediante constante interacdo. Atividades inovadoras podem servir de base
para deslegitimar modelos institucionais antigos e estabelecer novos, pois as
organizagdes sdo afetadas pelo seu ambiente, bem como capazes de responder a essas
influéncias. Assim, ambientes mais constituem do que afetam a identidade, a estrutura e
as atividades das organizagdbes (MACHADO-DA-SILVA e COSER, 2004). A
homogeneizagdo ¢ resultado da regularidade proveniente da aceitacdo de determinada
acdo, que por ser interpretada como legitima, ¢ reproduzida pelos agentes na pratica
social e se consolida como padrado institucionalizado, por ser consentida como escolha
desejavel e viavel. Com o passar do tempo, o sentido do termo intersubjetividade parece
ter sido modificado, em um primeiro momento, a subjetividade e, posteriormente, a
objetividade, distorcendo o conceito de Berger e Luckmann. Talvez esse fato justifique
0 equivoco em se associar o neoinstitucionalismo com determinismo e dualismo, que
vem caracterizando a andlise da relacdo organizagdo, instituigdo e ambiente como
estatica e objetivista. Assim, desvinculada da dimensdo humana que permite posiciona-
la em um ponto intermedidrio entre o voluntarismo e o determinismo para o
entendimento do mundo social e também como abordagem relevante no campo dos
estudos organizacionais (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e¢ CRUBELLATE,
2005).

1.3 ESTUDOS ANTERIORES REALIZADOS SOBRE PROCESSO DE
INSTITUCIONALIZACAO

Importa ressaltar que o quadro de referéncia proposto por Tolbert e Zucker
(1999) recebe criticas, dentre elas a de ser um quadro determinista e unidirecional
(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005). Entretanto, trata-se de
um referencial util para compreender e analisar o que propde este estudo, pois, como se

vera a seguir, a opcao ¢ validada por pesquisas anteriores.
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Uma busca em redes de periddicos (EBSCO, SciELO, PERIODICOS DA
CAPES, RAP, RAE, RAC, BAR, SPELL) localizou trabalhos que abordaram processos
de institucionalizacao a partir do quadro de referéncia de Tolbert e Zucker (1999). As
categorias de analise utilizadas nestes estudos serviram de referéncia para a investigagao
aqui empreendida. No portal de peridodicos da CAPES, ao ser inserido o termo
“processo de institucionalizagdo” na busca por assunto, o resultado foi de 917
documentos, sendo 651 revisados por pares. Na plataforma EBSCO, ao serem
pesquisados os termos “Institutionalization Process AND Public Management”, foram
originados 22 resultados. Para os termos “Institutionalization Process AND Strategic
Planning” resultaram 14 documentos, enquanto que “Institutionalization AND Public
Management” trouxeram 158 resultados. Por fim, para os termos “Institutionalization
AND Public Administration”, tendo como referéncia “institutional theory”, retornaram 8
registros.

No portal da RAP foram localizados 6 arquivos ao inserir o termo de busca
“processo de institucionalizagdo”. Realizada a busca através da palavra
“Institucionaliza¢do”, resultou a exibicdo de 16 documentos. No portal da RAE, foram
referenciados 2 artigos na busca “texto completo” do termo “processo de
institucionalizacdo” e 14 para o termo “institucionaliza¢do”. Por fim, no portal da RAC
foram localizados 5 artigos e 1 editorial a partir do termo “processo de
institucionaliza¢do”, enquanto que na revista BAR foram encontrados 2 artigos com o
termo “institutionalization process”. Na base de dados SPELL foi realizada busca por
titulo de documento “processo de institucionaliza¢do”, retornando 17 documentos, e
“institucionalizacdo”, com 94 resultados.

Para a redagdo da dissertacdo, optou-se entdo por uma selecdo de textos de
referéncia que pudessem fundamentar as escolhas e a pretensao do pesquisador. Do
referencial Tolbert e Zucker (1999) foram retiradas as categorias de anélise.

A fim de situar a presente pesquisa no debate atual, cabe sublinhar alguns
estudos recentemente realizados atinentes ao processo de institucionalizagdo do
planejamento estratégico. Além disso, examinar as metodologias, as categorias de
analise e os objetos utilizados podem indicar caminhos a serem percorridos nesta
pesquisa.

Farias Filho, Garcia e Herreros (2013) buscaram compreender de que forma
ocorreu o processo de institucionalizacao do planejamento estratégico na Universidade

Federal do Para, tendo como objetivo observar e descrever as acdes de tal processo de
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acordo com a teoria institucional. Os autores utilizaram como categorias de analise os
trés estagios desenvolvidos por Tolbert e Zucker (1999). No primeiro estagio do
processo de institucionalizacdo (habitualizagdo ou estagio pré-institucional), Farias
Filho, Garcia e Herreros (2013) defendem o surgimento de novos arranjos estruturais
em resposta a problemas diagnosticados, desenvolvendo-se essa nova estrutura de forma
heterogénea, o que significa uma organizagdo tentando se moldar as novas condigdes
ambientais, geralmente sendo um estagio de curta duragao.

No segundo estagio, apontado como objetificacdo, Farias Filho, Garcia e
Herreros (2013) afirmam ocorrer a difusdo da nova estrutura, com ampliagdo do campo
de atuacdo, decorrente do monitoramento interorganizacional (processo mimético) e da
teorizagdo, que ¢ consequéncia do primeiro e quando se identificam fontes de
insatisfacao ou de fracasso. Entendem que na teorizagao se encontram os defensores das
regras de funcionamento e a difusdo de procedimentos formalizados de selecdo e os
procedimentos de avaliagdo de desempenho, bem como o papel desempenhado por
consultores na adogao de praticas organizacionais.

O primeiro estagio foi compreendido e utilizado por Farias Filho, Garcia e
Herreros (2013) correlacionando-o ao Plano de Desenvolvimento Institucional
2001/2010, ja que originou novos arranjos estruturais buscando se moldar as novas
condi¢gdes ambientais, com aprovagdo do novo Estatuto e do Regimento Geral da
Universidade Federal do Para. Esses fatos fundamentaram um novo modelo de gestao, a
partir de mudangas estruturais (novas estruturas), concepcao de novas regras (estatuto e
regimento geral), significando um estagio de desenvolvimento e preparacdo de metas e
estratégias para o sistema de planejamento institucional. Os autores compreenderam o
estagio de objetificacdo na organizacao estudada a partir da ocorréncia de normalizagdo
dos procedimentos e instrumentos. Os pesquisadores observaram os fatores que
conduziram a semi-institucionalizacdo, evidenciando a vinculagdo entre os objetivos e
prioridades definidas e o conjunto de decisdes operacionais que foram adotadas para o
sistema de planejamento da Universidade. Nesta fase foram identificados arranjos,
procedimentos e novas estruturas suficientemente disseminados € com certo grau de
consenso entre os membros. Compreenderam a teorizacdo como consequéncia do
primeiro estagio, ja que depois de atualizagdes bem-sucedidas surgiram praticas testadas
para validagao e avaliacdo de sua capacidade de generalizagdo. Caso aprovadas e aceitas
pelos membros da organizacdo, os conceitos sao organizados em uma nova teoria,

caracterizando um paradigma. Ag¢des como, por exemplo, os semindrios de
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planejamento, publicacdo de documentos e orientagdes para elaboracdo dos planos de
gestdo das unidades académico—administrativas, foram evidéncias encontradas pelos
autores nesse estagio. Além dessas, a analise de ambiéncia (ameagas e oportunidades,
pontos fortes e pontos fracos), proposicao de desafios a serem enfrentados, elaboragao
de agdes e definicao de indicadores, estabelecimento de metas também surgiram como
evidéncias do estagio de semi-institucionaliza¢cdo. Uma proposta de uniformizacio de
procedimentos também ocorreu, culminando no documento de criacdo de Subunidades
na estrutura administrativa nas Unidades Académicas, objetivando construir uma rede
de planejamento interna. Para os autores do referido artigo, estas evidéncias consolidam
o que Tolbert e Zucker (1999, p. 207) tratam como “desenvolvimento de certo grau de
consenso social entre os decisores da organizagao”.

Quanto a sedimentagdo, Farias Filho, Garcia e Herreros (2013) compreenderam
que os procedimentos e instrumentos de planejamento concebidos e implantados na
referida Universidade caracterizam-se pela propagacdo de suas estruturas por toda
organizacdo. Mesmo na auséncia de oposi¢do, a sedimentacao pode ser prejudicada pela
falta de resultados demonstraveis associados a estrutura. Desta forma, os principais
fatores que contribuiram com o processo de institucionalizagdo do planejamento da
universidade foram: a) mudangas na legislacdo; b) necessidade de maximizacdo de
recursos (financeiro, humanos, materiais e tecnoldgicos); ¢) mudanca na gestao
superior; d) troca de experiéncia com outras organizagdes universitarias; €) participagao
de consultores; f) percep¢do de melhorias por parte de gestores da Universidade; g)
grupos favoraveis a mudanga eram superiores aos que se opunham (baixa resisténcia).
Quanto a metodologia, a qual pode indicar os caminhos mais adequados para a pesquisa
no TCE-RS, foi realizada analise documental e observacdes livres (durante o processo
de planejamento) que estruturaram o método de pesquisa-acdo. Os resultados
demonstraram que o processo de planejamento estratégico se institucionalizou nas
unidades académicas, porém tal fendmeno encontrou limites e ainda esta em estagio de
pré-institucionalizacdo em outras unidades, j4 que o sistema de acompanhamento
praticamente ndo existiu.

Seguindo a mesma linha de compreensdo e utilizagdo das categorias de analise
de Tolbert e Zucker (1999), Russo et al. (2014) investigaram a percep¢do dos gestores
sobre o processo de institucionalizagdo do Balanced Scorecard em uma empresa de
saneamento. Uma diferenga que pode ser sublinhada em relagdo ao estudo realizado por

Farias Filho, Garcia e Herreros (2013) deveu-se ao fato de que abordaram também a
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desinstitucionalizacdo, além dos trés estagios de habitualizagdo, objetificacdo e
sedimentacdo. Russo et al. (2014) afirmaram que a ocorréncia da desinstitucionalizagdo
requer uma grande mudang¢a no ambiente (com alteracdes duradouras) que pode
permitir que atores interessados em outras estruturas se oponham consistentemente a
existente ou explorem as desvantagens dela. Buscaram na visdo de Lawrence, Winn e
Jennings (2001) o processo completo do surgimento de um novo elemento institucional
que vai além das fases que levam a constituicio do novo elemento institucional
(inovacao, difusdo e legitimagdo), existindo a fase que considera o seu desaparecimento
(a desinstitucionalizacdo). Com essa base tedrica, examinaram os fatores que
colaboraram para a institucionalizacdo ou desinstitucionalizagdo do Balanced
Scorecard. Advertiram que a tarefa de identificar o estdgio de institucionalizacdo no
qual se encontra um elemento institucional pode ser muito complexa, assim como
reconhecer se o processo em questdo ¢ de institucionalizagdo ou desinstitucionalizacao.

Russo et al. (2014) consideraram que os processos de institucionalizagdo ou
desinstitucionalizagdo podem ser entendidos como um Unico processo, com a mudanga
somente do sentido, ou seja, o processo de institucionalizagdo indo da inovacdo a
sedimentacdo, enquanto que o processo de desinstitucionaliza¢do ocorrendo em sentido
contrario, ou seja, da sedimentacdo até a extingdo de qualquer nivel de
institucionalizagdo, dependendo da intensidade que vier a ocorrer. Para a realizacdo da
pesquisa utilizaram um questionario eletronico, por meio da escala Likert, que foi
submetido a 416 gestores que estiveram diretamente envolvidos com a implementagao e
uso deste artefato na organizacgao estudada. As andlises foram realizadas em trés etapas
simultaneas e complementares: (1) foi identificada a percepcao dos gestores da empresa
quanto as praticas adotadas na organizacao, comparativamente ao proposto por Kaplan e
Norton; (2) a partir desses dados foram analisados os fatores considerados relevantes
para o processo de institucionalizacdo/desinstitucionalizac¢io; (3) investigaram o estagio
de institucionalizacao do BSC.

Russo et al. (2014) concluiram que os efeitos conjugados da forca de diversos
agentes que atuaram em fun¢do de interesses proprios, a falta de formagdao de um
ambiente técnico institucionalizado e a falta das condi¢cdes que sustentavam e
mantinham os ambientes técnicos (saida da principal lideranga) foram as principais
causas que contribuiram para o processo de desinstitucionalizacdo do BSC.

Seguindo as linhas gerais de Russo et al. (2014), houve pesquisa sobre forcas

causais criticas para os processos de institucionalizagdo e desinstitucionalizagdo do
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planejamento, a qual foi realizada por Russo, Parisi e Pereira (2016) em uma
concessiondria brasileira de servigos publicos. As categorias de andlise utilizadas por
esses autores foram as seguintes: (a) mudancas tecnologicas, legislagdo, forcas de
mercado e processo de habitualizacdo (para o estagio pré-institucional), buscando
verificar os estimulos que causaram a mudanca ou o rearranjo das praticas; (b)
monitoramento, atividade de teorizacdo e processo de objetificagdo (para o estagio
semi-institucional), investigando mecanismos de monitoramento em busca de
institui¢des alternativas, construcdo dos arranjos estruturais que atendessem as
necessidades da organizacdo e atores; (c) impactos positivos, resisténcias de grupos,
defesas de grupos, difusdo, legitimidade, heterogeneidade de usuarios, processo de
sedimentacao (para o estagio de total institucionaliza¢do); (d) surgimento de institui¢cdes
competidoras (desinstitucionalizag¢ao e dissociagao de beneficios do uso do artefato). A
metodologia utilizada na pesquisa de campo foi a técnica da anélise de discurso.

Russo, Parisi e Pereira (2016) afirmaram que tal pratica encontrava-se em
processo de desinstitucionalizacdo devido a perda do patrocinio da alta administragao,
além do surgimento de um novo artefato que foi posicionado como concorrente.
Identificaram 24 elementos correlatos da Teoria Institucional atuando como forgas
causais do processo de institucionalizacdo e desinstitucionalizagdo da pratica de
planejamento.

Artefatos gerenciais — assim entendidos um conjunto de ferramentas gerenciais
além do planejamento estratégico — também foram objeto de pesquisas utilizando o
processo de institucionaliza¢do descrito por Tolbert e Zucker (1999). Por exemplo,
Junqueira et al. (2014) estudaram a institucionalizacdo de artefatos gerenciais
(Planejamento Estratégico, Avaliacdo de Desempenho, Valor Econdmico Adicionado,
Orgamento, Benchmarking, Método Kaizen) em uma industria no Estado do Espirito
Santo. A pesquisa teve o objetivo de apontar os fatores determinantes da
institucionalizagdo e da escolha dos mesmos, utilizando como metodologia a realizagdo
de entrevistas semiestruturadas com presidentes e diretores, além de observacdes a
partir da participacdo em reunides e pesquisa documental nos arquivos da organizacao.

Na dimensdo processos, Junqueira et al. (2014) consideraram como critério de
analise o aspecto temporal. Defendem que quanto mais tempo decorrido no processo de
gestdo da organizacdo, maior a possibilidade do artefato ser aceito e nao ser
questionado. Na dimensdo das caracteristicas dos adotantes, consideraram que os

heterogéneos estariam ligados a adocdo ou transformagao dos instrumentos gerenciais
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de acordo com as necessidades e peculiaridades observadas na organiza¢do, enquanto
que os homogéneos estariam vinculados a possibilidade de levar em consideragdo as
solucdes desenvolvidas por outras organizagdes que enfrentam situacdes semelhantes na
mudanga de sua estrutura de gestio. No que tange ao Impeto para Difusdo, os artefatos
gerenciais foram examinados quanto ao isomorfismo mimético e normativo
(DIMAGGIO E POWELL, 1991).

Junqueira et al. (2014) alegaram que a limitagdo do instrumento de coleta de
dados inviabilizou a identificagdo das trés ultimas dimensdes propostas por Tolbert e
Zucker (1999). Assim, verificaram os enquadramentos dos artefatos gerenciais em trés
dimensdes, seguindo a proposicdo da pesquisa de Santana e Colauto (2010). Desta
maneira, para que um instrumento gerencial pudesse ser inserido no estagio de pré-
institucionalizagdo, foi avaliado: (1) se desencadeou a criagdo de novos arranjos
estruturais; (2) se gestores passaram a estudar a utilizacdo de instrumentos de gestdo; e
(3) se foi proveniente de ideias dos gestores a utilizacdo de instrumentos gerenciais,
tomando como referéncia organizagdes que vivenciavam situacoes semelhantes. Na fase
semi-institucional, foi observado: (1) se houve incentivos para a consolidagao e difusao
dos arranjos estruturais; (2) se os instrumentos gerenciais ja haviam sido inseridos nas
praticas de gestdo de alguns departamentos; (3) se houve disseminacdo e incorporacio
dos instrumentos gerenciais nas praticas de outros. Para que um instrumento fosse
alocado na fase de total institucionalizagdo, observaram: (1) se existiram continuidade
historica e tendéncia para a consolidacdo dos arranjos estruturais estabelecidos; (2) se
foram consolidados os instrumentos e as praticas de gestdo em boa parte da
organizagdo, classificando-o como homogénea. Ou se tornou necessario o ajuste por
parte de cada gestor a fim de melhor adequacao em seu setor, classificando-o assim
como heterogéneo; (3) se os instrumentos gerenciais foram incorporados as praticas de
gestdo da organizagdo, resultando em monitoramento e controle por meio de normas e
sangoes.

Os resultados da pesquisa de Junqueira et al. (2014) apontaram que o
planejamento estratégico estaria entre os artefatos totalmente institucionalizados na
organizagdo, pois possuia continuidade historica e tendéncia para a consolidacdo dos
arranjos estruturais estabelecidos, estando como pratica de gestao ha 8 anos, de maneira
homogénea (presente em toda organizagao) e dispondo de monitoramento e controle. O
principal fator isomorfico identificado para a adog¢dao dos artefatos foi o mimético.

Constataram que os presidentes e os diretores apresentaram a organizagao as “melhores
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praticas” adotadas no mercado e, apds aprovadas, contrataram consultoria para legitimar
a adocao do artefato escolhido, o que justificaria o baixo nivel encontrado de resisténcia
na adoc¢ao dos mesmos.

Outro exemplo foi o estudo realizado por Pavao et al. (2015) em uma industria
do setor de confec¢des do Parand, tendo como andlise o processo de institucionalizagdo
da cultura da qualidade a partir da adogdo das normas ISO. Utilizaram o conceito de
isomorfismo (DIMAGGIO e¢ POWELL, 1983) e a institucionalizagdo como um
processo (TOLBERT E ZUCKER, 1999). Os dados foram coletados por meio de
entrevistas, analise de documentos e observagdes. As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas com quatro dos principais gestores envolvidos com o processo de
institucionalizagdo da ISO. Consideraram que a ampliagdo do numero de entrevistados
nao significaria necessariamente uma melhor compreensao do fenomeno, tendo sido o
nimero de gestores estabelecido pela saturagdo tedrica, considerando também que as
versdes apresentadas sdo resultantes de processos sociais compartilhados, sendo
finalizadas no momento em que observaram redundancia nos dados coletados, sem
acréscimo que justificasse novas entrevistas.

Pavao et al. (2015) buscaram compreender os fatores determinantes para a
decisdo de adogdo da ISO e a identificagdo dos eventos posteriores que inibiam ou
estimulavam a sua institucionaliza¢do. O roteiro de entrevista foi construido de acordo
com a plataforma tedrica utilizada, considerando os questionamentos desenvolvidos em
estudos anteriores e a experiéncia e percep¢do dos pesquisadores. Para a dimensdo
processos, consideraram como critério de andlise as respostas e observagdes em relacao
aos demais itens. Por exemplo, quando uma pratica gerencial era utilizada por um grupo
homogéneo e o impeto para difusdo era mimético, a mesma era classificada no estagio
pré-institucional. J& quando uma pratica era adotada por grupos heterogéneos,
observaram o impeto para difusdo e, sendo normativo, examinaram a varidncia na
implementag¢do. No que tange ao impeto para difusdo, as praticas gerenciais foram
analisadas quanto ao isomorfismo mimético, normativo e coercitivo propostos por
Powell e Dimaggio (1991).

Assim como Junqueira et al. (2014), Pavao et al. (2015) elaboraram perguntas
para apenas 3 dimensdes: processos, caracteristica dos adotantes e impeto para difusdo.
Os achados da pesquisa sugeriram que os fatores determinantes do processo de
institucionalizagdo da cultura da qualidade estao relacionados a necessidade de

legitimagdo. Contudo, consideraram que a partir do momento em que as pessoas
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perceberam a qualidade como um fator relevante para a sobrevivéncia da organizagao,
essas praticas passaram a ser adotadas com menor resisténcia. Constataram que o
principal fator isomorfico identificado foi o mimético, ja que os gerentes de produgao,
os administradores e os consultores apresentaram a industria processos adotados por
organizagdes que serviam como referéncia. Concluiram que a ISO encontrava-se
institucionalizada na organizagao, estando na fase de sedimentagao.

A relagdo entre o conceito de legitimidade e o fendmeno de institucionalizagao
também foi estudada no ambito da atividade de auditoria operacional do Tribunal de
Contas da Unido em um contexto de isomorfismo institucional por Freitas e Guimaraes
(2007). O referencial tedrico desenvolvido buscou suporte na abordagem institucional,
particularmente em relacdo aos conceitos de institucionalizagdo, legitimidade e
isomorfismo institucional. Foi realizada uma pesquisa documental, nos informativos
internos, periodicos e sistemas de informagdes do Tribunal de Contas da Unido a partir
de 1987. Também foram realizadas 18 entrevistas semiestruturadas com a utiliza¢ao de
um roteiro elaborado a partir do referencial tedrico. Os entrevistados foram selecionados
de acordo com as informagdes obtidas a partir do exame documental, conversas
informais com membros da organizagdo e mengdo feita por outros entrevistados. As
entrevistas foram degravadas, transcritas e analisadas buscando-se a partir de
convergéncias, divergéncias e questdes emergentes, comparar € contrastar os achados
com o referencial tedrico.

Para efeito de analise, Freitas e Guimaraes (2007) dividiram a atuagdo do TCU
relativamente a atividade de auditoria operacional em trés periodos: (1) até 1992, (2) de
1993 até 1998 e (3) de 1999 até 2004, cujos limites compreenderam eventos ou
tendéncias significativas observadas. O primeiro periodo abrangeu as iniciativas
embrionarias de introdugao da atividade, a inclusdo da competéncia para a realizagao de
trabalhos de fiscalizagdo operacional na Constitui¢do Federal de 1988 e um esforco
inicial de difusdo desse tipo de trabalho em todo o TCU. O inicio do segundo periodo
apresentou um declinio da atividade e, ao final, um impulso de revitalizagao da
atividade, desta vez centrada em Programas de Governo. O terceiro periodo teve o
inicio efetivo do Projeto de Cooperagdao Técnica com o Reino Unido, que contribuiu
para o desenvolvimento da atividade de auditoria operacional. No primeiro periodo (até
1992), a habitualizagdo correspondeu a introducdo da auditoria operacional no 6rgao,
com processos miméticos que resultaram nas primeiras experiéncias piloto e na adogao

de novas estruturas de trabalho. A objetificagdo correspondeu ao processo de discussdo
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e divulgagdo de textos promovida pelo grupo que defendia a adogdo dessa nova
modalidade de auditoria, resultando na atribui¢do constitucional de competéncia para a
realiza¢do de trabalhos dessa natureza. Por fim, a sedimentagdo correspondeu a difusao
da pratica por intermédio de treinamentos realizados em todas as unidades do TCU que
passaram a realizar trabalhos de auditoria operacional de forma rotineira, sem
resisténcias de grupos contrarios € com a defesa de grupos que acreditavam na pratica.

De igual maneira, na segunda metade do segundo periodo analisado (1993-1998)
e no terceiro periodo (1999-2004), Freitas e Guimaraes (2007) observaram a repeti¢ao
desse ciclo em relacdo a um tipo particular de auditoria operacional, dirigido para a
analise de programas publicos. O estdgio de habitualizacdo ocorreu a partir de processos
miméticos que resultaram em experiéncias-piloto e novas estruturas de trabalho voltadas
para a avaliacdo de programas. O estagio de objetificagdo compreendeu a nova etapa de
teoriza¢do e monitoramento da pratica de avaliagdo de programas em outras Entidades
Fiscalizadoras Superiores de outros paises, com a presenca ativa de defensores da
modalidade. Por sua vez, a sedimentac¢do foi observada com a criacdo e a manutengao
das novas estruturas de trabalho até 2004.

Freitas e Guimaraes (2007) defenderam que processo de institucionalizagdo ¢
ciclico, ou em espiral, no qual os processos que desencadeiam e levam a
institucionalizagdo de uma atividade se repetem ao longo do tempo, provocando
modificagdes no modo como a atividade se estrutura, devendo ser vistos com cautela os
processos sequenciais propostos por Tolbert e Zucker (1999). A atividade de auditoria
operacional no TCU teria alcangcado o estagio de total institucionalizagdo em duas
ocasides. Os resultados da analise da atividade de auditoria operacional sugeriram que
os conceitos de isomorfismo e legitimidade estdo relacionados, favorecendo o
correspondente processo de institucionalizagdo naquele Tribunal.

Em outra pesquisa que correlacionou o processo de institucionalizacdo com
legitimagdo, Russo et al. (2012) estudaram o processo de institucionalizagdo do
Balanced Scorecard na obra “A estratégia em acao”, de Kaplan e Norton, buscando
evidenciar se o modelo do BSC proposto possuia elementos que favoreciam a sua
institucionalizagdo. Utilizaram técnicas de andlise de contetdo adequadas para
aplicacdo de andlise de comunicagdes de massa, contemplando pré-analise, codificagdo,
categorizagao e inferéncia. A fase de pré-analise foi executada através de procedimentos
de leitura preliminar, formulagdo de questdes investigativas e variaveis de interesse,

relacionando o Balanced Scorecard com a Teoria Institucional a partir da
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fundamentagdo teodrica, para direcionamento da fase de codificacdo. Na fase de
codificacdo, foram definidas as regras de recorte do texto a partir da forma
metodologica, para o que seria considerada uma evidéncia de contribuigdo para a
institucionalizagdo do Balanced Scorecard nas organizagdes adotantes desse artefato.
Isso ocorreria quando fosse encontrada no texto a expressdo Balanced Scorecard e/ou a
palavra scorecard, ou entdo, mesmo nao citando tal expressdo ou palavra, o conteudo
fizesse referéncia a estas, fossem identificadas frases, oragdes e paragrafos que
pudessem definir um sentido especifico e que pudessem estar relacionados a uma das
questdes e varidveis.

Russo et al. (2012) definiram como regra de enumeracdo a frequéncia de
ocorréncias em cada uma das categorias tratadas seguindo as respectivas regras de
codificagdo. Cada uma das evidéncias identificadas na obra foi classificada de acordo
com as forcas causais criticas, que foram os esforcos que contribuiram para o
estabelecimento dos estdgios de institucionalizagdo. Identificaram 404 evidéncias
classificadas de acordo com os estagios de Tolbert e Zucker (1999) e as agdes em busca
da legitimagao do planejamento proposta por Scott (1995). Concluiram que a obra tem
preocupacdo em legitimar o artefato junto as organizacgdes, entretanto sem enfocar na
sua institucionalizag¢do, o que poderia explicar, em parte, as dificuldades encontradas
para implantar a metodologia do Balanced Scorecard.

Também merecem destaque outras pesquisas realizadas com foco nos estagios
de institucionalizagcdo de Tolbert e Zucker (1999), a fim de compreender de que modo
as categorias de analise foram entendidas e utilizadas por outros autores. Por exemplo, o
processo de institucionalizacdo da atividade de auditoria da Controladoria Geral do
municipio de Fortaleza foi analisado por Teixeira et al. (2007). Foram realizadas 3
entrevistas, com atores chave, e aplicados 41 questionarios, com auditores da
Controladoria e gestores da Prefeitura. Constataram que a criacdo e desenvolvimento da
Controladoria, bem como suas atividades de auditoria sdo marcados por processos
1somorficos, por meio dos quais modelos e praticas adotadas em outras instituicdes do
seu campo organizacional, em especial a Controladoria Geral do Municipio do Rio de
Janeiro, tém exercido papel central. Observaram baixo grau de resisténcia e alto grau de
apoio, por parte dos profissionais da area e da lideranga politica. Concluiram que as
etapas de institucionalizacdo sao ciclicas e que, desse modo, ndo seguem um
ordenamento engessado. Para eles, o modelo proposto por Tolbert e Zucker (1999) ¢ util

para analisar as etapas de pré, semi ou total institucionalizagdo de um processo.
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Entretanto, ressaltam que deve ser utilizado com ponderacdo, ja que os trés estagios de
institucionalizagdo podem ser simultaneos, ciclicos, e ndo sequenciais.

Outro exemplo foi o estudo realizado por Santana, Colauto e Carrieri (2011), no
qual identificaram a forma pela qual os instrumentos gerenciais (Planejamento
Estratégico, BSC, Orcamento, etc.) de uma empresa brasileira do setor elétrico se
configuram de acordo com os estagios de institucionalizagdo propostos por Tolbert e
Zucker (1999). Santana, Colauto e Carrieri (2011) efetuaram triangulagao de dados ao
coletarem evidéncias por meio de questiondrios estruturados, de entrevistas nao
estruturadas e de andlise dos Relatérios Anuais referentes ao periodo de 1998 a 2008.

Assim como Junqueira et al. (2014) e Pavao et al. (2015), Santana, Colauto e
Carrieri (2011) elaboraram perguntas para apenas 3 dimensdes: processos, caracteristica
dos adotantes e impeto para difusdo. Da mesma forma que Junqueira et al. (2014), na
dimensdo processos consideraram como critério de andlise o aspecto temporal, por
também entenderem que quanto mais tempo o instrumento faz parte do processo de
gestdo de uma organizagao, maiores sao as chances de este instrumento ser aceito € nao
ser questionado. Na dimensdo caracteristica dos adotantes, classificaram os
instrumentos gerenciais como homogéneo ou heterogéneo, sendo que o primeiro
significa que os gestores da organiza¢do adotam instrumentos semelhantes devido a
similaridade das situagdes vivenciadas, levando em conta as solu¢des desenvolvidas por
outras organizacdes que passaram por circunstancias similares na estrutura de gestdo. A
caracteristica heterogénea estd ligada a adocdo ou a transformagdo dos instrumentos
gerenciais de acordo com as necessidades e peculiaridades da organizacdao. Essa
interpretacdo da categoria de andlise denominada caracteristica dos adotantes foi a
mesma utilizada por Junqueira et al. (2014). Para a dimensao impeto para difusdo, os
instrumentos gerenciais foram avaliados quanto ao isomorfismo mimético € normativo
propostos por Dimaggio e Powell (1991). Por apresentar um foco mais externo,
consideraram que o isomorfismo coercitivo ndo auxiliaria o entendimento do impeto
para difusdo dos instrumentos gerenciais dentro da organizagdo, apesar de ndo ser
possivel desconsidera-lo em determinadas situagdes.

Santana, Colauto e Carrieri (2011) argumentaram que os efeitos encontrados em
outras organizagdes sdo determinantes para a decisdo de adogdo, em conformidade a um
comportamento imitativo. Para eles, no aspecto normativo, o administrador identificaria
um conjunto de organizacdes que enfrentam situagdes ja definidas, incorporando como

sendo uma norma geral. Para que um instrumento fosse classificado na fase de pré-
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institucionalizagdo, os autores analisaram simultaneamente as caracteristicas das trés
dimensdes. Desse modo, para o estagio de pré-institucionalizagdo, observaram o que
desencadeou a criacdo de novos arranjos estruturais a partir das necessidades da
organizacdo. Na fase de semi-institucionalizagdo, os autores verificaram se houve
incentivos para a consolidacdo e difusdo dos arranjos estruturais por meio de
champions, assim como se os instrumentos ja estavam inseridos nas praticas de gestdo
de alguns departamentos, seja de forma semelhante ou distinta, considerando as
peculiaridades de cada um deles, e se havia a tentativa de difundi-los a outros
departamentos. Observaram também se foram criados mecanismos de controle, por
meio de normas e sangdes. Na fase de total institucionalizagdo, verificaram se houve
continuidade historica e tendéncia para a consolidacdo dos arranjos estruturais
estabelecidos.

Os resultados da pesquisa de Santana, Colauto e Carrieri (2011) mostraram, por
exemplo, que o planejamento estratégico de logistica e infraestrutura estariam no
estagio de semi-institucionalizacdo, enquanto o planejamento estratégico global e o
Balanced Scorecard encontravam-se no estdgio de total institucionalizagdo. As
conclusodes extraidas da pesquisa reforcaram a ideia de que o critério tempo ¢ um fator
que exerce consideravel influéncia na institucionalizacdo dos instrumentos, pois a
medida que os instrumentos vao sendo integrados aos habitos e rotinas dos setores, mais
eles se tornam legitimos e, por isso, sdo criados mecanismos sociais nao apenas para
controle, mas também como forma de difundi-los e consolida-los na pratica da gestao
organizacional.

Nessa mesma linha, também podem ser citados outros estudos, como o realizado
por Gomes et al. (2013) sobre a institucionalizagdo da controladoria no ambito do poder
executivo municipal no estado do Ceard, no qual concluiram estar na fase de
objetificagdo, apos a realizagdo de entrevista e de questionario com controladores e
servidores dos municipios integrantes do Férum de Controladores dos Municipios do
Estado do Ceara. Os principais resultados verificados na entrevista foram obtidos
utilizando-se a técnica de agrupamento das falas dos entrevistados, que foram os
ocupantes do cargo de controlador dos municipios estudados. A pergunta: “Em sua
opinido, qual o fator que motivou a implantacdo desta Controladoria?”, trés
entrevistados responderam que a implantagdo da Controladoria deveu-se a obrigagao
legal e trés responderam que foi devida a vontade propria da Prefeitura. Questionaram

sobre a inspiragdo em outras Controladorias j& existentes para a implantagdo, e dois
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entrevistados optaram por ndo responder, enquanto um afirmou ter se baseado na
Controladoria Geral da Unido e trés afirmaram ndo ter se inspirado em outras
Controladorias, mas sim estruturadas por meio de consultoria. Visando identificar o
resultado quanto a implantagcdo da Controladoria no municipio, perguntaram aos
entrevistados se esta vem alcancando os resultados esperados. Neste quesito, quatro
controladores afirmaram atingir as metas tragadas. Identificaram que os controladores
dos municipios estudados ndo eram os mesmos que foram nomeados na implantacao da
Controladoria e que as Controladorias foram criadas por meio de consultoria, nao
havendo participa¢do das demais secretarias no ambito da Prefeitura.

Gomes et al. (2013) destacaram a base normativa, observando que a
Controladoria vem atuando de acordo com as legislagdes pertinentes, embora a area
publica seja permeada por regras e legislagdes. Verificaram uma maior aderéncia as
caracteristicas da fase de objetificagdo (procedimentos definidos, atividades
relativamente difundidas), em que pese apresentasse também leves tragos da fase de
habitualizagdo (encaminhando-se para a padronizagdo das atividades). Quanto a fase de
sedimentacdo, o reconhecimento da estrutura da Controladoria ainda nao estava
totalmente difundido.

Os estagios de institucionaliza¢do também foram estudados por Parisotto, Souza
e Machado Junior (2014) tendo como objeto a comunicagdo cientifica em
administracdo. A pesquisa propos um modelo conceitual a partir da defesa de que o
conhecimento cientifico, gerado a partir das teses e dissertagdes produzidas nos
programas de pods-graduacdo Stricto Semsu de Administragdo do Brasil, ¢
institucionalizado por meio da comunicacdo cientifica, influenciada por mecanismos
isomorficos coercitivos. Os mecanismos coercitivos estariam relacionados a influéncia
exercida pela CAPES, tendo em vista o seu papel de 6rgao avaliador dos programas de
pos-graduacdo. As categorias de andlise foram compreendidas e utilizadas pelos
pesquisadores da seguinte maneira: no estdgio de pré-institucionalizacdo, os autores
afirmaram que as pesquisas costumam apresentar grande diversidade, pois teses,
dissertacdes e artigos apresentados em congressos geralmente trazem inovagdes nos
temas, abordagens e métodos utilizados, porém, seu alcance limitado e, sua natureza
sujeita a aprimoramento, pode fazer com que essas pesquisas ndo sejam utilizadas como
referéncias. O processo de habitualizagdo nesse modelo ocorre quando os artigos
resultantes das teses e dissertagdes sao apresentados ou publicados em anais de eventos

cientificos e as proprias teses e dissertagdes sdo depositadas em seu formato original ou
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o seu resumo em bibliotecas digitais das universidades na qual foram defendidas e no
banco de tese da CAPES. No estagio de semi-institucionalizag¢do, o conhecimento estara
indo em dire¢do a um status mais permanente, o da objetificacdo. Nesse estagio, as
pesquisas estdo mais disseminadas, uma vez que artigos publicados em periodicos
normalmente exigem padrdes de qualidade mais apurados, tanto em termos do
referencial tedrico atual quanto dos métodos empregados, geralmente com avaliagdo por
pares, o que torna seu contetido mais confiavel. Além disso, os periddicos qualificados
pela CAPES, seriam considerados legitimos no meio académico. No estdgio de total
institucionalizacdo, os trabalhos seriam publicados em periddicos considerados de alta
qualidade e por isso, com alta visibilidade e legitimidade, aumentando a possibilidade
de que sejam referenciados em outras pesquisas. As publicag¢des institucionalizadas se
tornaram visiveis, foram publicadas, distribuidas e o conhecimento esta devidamente
preservado, e, entdo foram legitimadas, ocorrendo, portanto, a sedimentagdo, pois essas
publicagdes estardo disponiveis para consulta e referenciacdo por diversas geragdes de
pesquisadores, atingindo amplitude e profundidade.

Parisotto, Souza e Machado Junior (2014) concluiram que as teses, dissertagdes
e artigos delas resultantes estavam em um estdgio de pré-institucionaliza¢do. Semi-
institucionalizados estariam os artigos publicados em periddicos que ndo tenham fator
de impacto ou o indice h (utilizado como forma de avaliar individualmente o impacto
do pesquisador), e totalmente institucionalizados seriam considerados os artigos
resultantes das teses e dissertagdes que sdo publicados em periddicos com fator de
impacto ou o indice h, devido a possibilidade de reconhecimento e citacdo da pesquisa
por outros pesquisadores ser aumentada.

As etapas de institucionalizagdo também foram analisadas por Alves, Castro e
Souto (2014), tendo como objeto o curso de administragdo publica a distancia da
Universidade Federal de Lavras. Na fase de coleta de dados da pesquisa, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com os principais atores envolvidos na
implementagao e na continuagao dos cursos a distancia. Foram realizadas 11 entrevistas,
tendo cada uma 29 questdes. Realizaram a analise de contetido com apoio do software
livre Weft Qualitative Data Analysis, ferramenta para analise de dados textuais, a partir
de categorias previamente estabelecidas.

Para Alves, Castro e Souto (2014), as trés fases da institucionalizagdo acontecem
de forma ciclica, ndo linear. As categorias de analise foram compreendidas e utilizadas

da seguinte maneira. Habitualizacdo estaria dividida em subcategorias: inovagdo (agdo



54

que produz modificacdes), estrutura (a forma pela qual o trabalho ¢ dividido em tarefas
diferentes e como essas sdo coordenadas), monitoramento interorganizacional (analise
de outras organizagdes para buscar acdes legitimadas) e politicas e procedimentos
(novos arranjos organizacionais adquirem politicas e procedimentos especificos dentro
da organizagdo). Objetificacdo teria as subcategorias: consenso social (quanto maior o
grau de institucionalizagdo, menor ¢ a resisténcia e maior ¢ o consenso social sobre o
valor da estrutura), difusdo da estrutura (as formas organizacionais se tornam mais
legitimas quando se espalham), presenga de champions (um grupo que tem interesse na
estrutura pode promover a sua difusdo). Sedimentacao estaria subdividida nas seguintes
subcategorias: resultados positivos (correlagdo positiva entre a institucionalizagdo e os
resultados), continuidade da estrutura (continuidade histérica da estrutura adotada) e
baixa resisténcia (a baixa resisténcia assegura a perpetuacdo da estrutura no tempo).
Foram ainda examinadas as categorias legitimagao e isomorfismo.

Alves, Castro e Souto (2014) concluiram que estava ocorrendo o processo de
institucionalizagdo em um estagio moderado de habitualizagdo e objetificagdo, ¢ um
estagio de baixa sedimentacdo. A moderada habitualizacao foi evidenciada tendo em
vista que o processo ainda ¢ falho em relacdo a normalizacdo das politicas e
procedimentos. A moderada objetificagdo foi identificada pelo fato de que mesmo
existindo um grupo que trabalha em prol dessa estrutura (os champions), e estar sendo
difundida dentro da Institui¢ao, ainda nao ha um consenso sobre o valor dessa estrutura.
A razdo de ter sido observada uma baixa sedimentacdo devia-se ao fato de que ainda
havia grupos de resisténcia na organizagdo, e que a continuidade da estrutura vivia um
momento incerto, que dependia da continuagdo de uma politica publica. E, quanto aos
resultados, obtiveram indicios de o curso estar tendo bons resultados, mas que ainda
havia aspectos falhos que poderiam impactar negativamente esses resultados.

Por sua vez, Souza e Freitas (2015) realizaram um estudo sobre os estagios de
institucionalizacdo da atividade de administrador no Brasil. Utilizando o arcabougo
tedrico da teoria institucional, os autores buscaram compreender fatores como a
legitimidade e a sedimentagdo do profissional administrador, baseado na ideia de
padrdes de comportamento, normas, valores, crengas, pressupostos, regras e contratos
que envolvem as relagdes de individuos, grupos e organizagdes. Para tanto, os autores
buscaram entender a habitualizacdo, a objetificacdo e a sedimentacdo no processo de

institucionalizagdo da profissdo de administrador.
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A habitualiza¢do foi identificada por Souza e Freitas (2015) a partir de um
resgate historico a contar do surgimento da organizagdo industrial, passando pelo que
ficou conhecido como Administracao Cientifica, e também pela criagdo do primeiro
curso de administracdo nos EUA, em 1881. No Brasil, uma acdo emblematica citada
pelos autores foi a criagdo do Instituto da Organizagdo Racional do Trabalho e do
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), os quais tinham como
objetivo formar técnicos para os quadros funcionais da administragdo publica.
Paralelamente a esses fatos, mencionaram que ocorreu a criagao do cargo de técnico em
administragdo, sendo a primeira formagao especifica na area de administragao no Brasil.
Em 1944 aconteceu a criagdo da Fundagdo Getulio Vargas e posteriormente, no seu
interior, a Escola Brasileira de Administragdo Publica (EBAP) e Escola de
Administragao do Estado de Sao Paulo (EAESP). Concluiram a se¢do de aplicagao da
categoria de analise habitualizacdo afirmando que a administracdo foi uma area de
conhecimento especifico decorrente do processo de industrializacdo e desenvolvimento
do capitalismo e de empresas, embora no Brasil ainda fosse muito vinculada as
operagoes, associada ao “executar” e desprovida de qualquer aparato legal relacionado a
regulamentac¢do da profissao.

Quanto a categoria de andlise objetificacdo, Souza e Freitas (2015) utilizaram o
monitoramento organizacional como uma de suas subcategorias, afirmando que quanto
maior o grupo das adotantes, maior serd a probabilidade de serem percebidas tendéncias
favoraveis ou desfavoraveis aquela solucao. Outro aspecto utilizado pelos autores nesta
categoria de andlise ¢ quando as tarefas de teorizagdo sdo realizadas com a finalidade de
adquirir a legitimidade cognitiva e normativa, resultando em praticas e estruturas
objetificadas e amplamente disseminadas. A forca da difusdo adquire uma base
normativa e, paulatinamente, deixa de ser uma simples imitacao, refletindo a teorizacao
implicita ou explicita das praticas e estruturas. A aplicacdo dessa categoria ao caso
empirico pelos autores teve como referéncia que a partir da década de 60 as praticas e
estruturas vinculadas a profissdo do administrador foram objeto de teorizagdes, a
exemplo da regulamentagdo da profissdo e organizacao do curriculo minimo do curso de
bacharel em Administragao.

No tocante a categoria de andlise sedimentacdo, Souza e Freitas (2015)
enumeraram 9 aspectos que sinalizaram que a institucionalizagdo do campo da
administracao e da profissao de administrador nao estaria completa, carecendo de um

maior fortalecimento em suas bases conceituais. Dentre os 9 aspectos citados estdo: a
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existéncia de uma hiperespecializacdo dentro do curso de administragdo; énfase no
ensino pratico da administragdo, que ocorre em muitas universidades, em detrimento de
um maior desenvolvimento do raciocinio e de aspectos relacionados a abstracdo e a
capacidade analitica do administrador; limitacdo da produgdo cientifica em
administragdo no Brasil devido a um padrdo quantitativista e produtivista de avaliagao;
“colonialismo” em relacdo a literatura estrangeira. Concluiram que a estrutura da
profissao de administrador possui uma base fortemente disseminada, ja tendo passado
do estagio de semi-institucionalizag¢do, € ndo sendo uma imitacao de outras areas, com
perfil especifico e diferenciado.

O processo de institucionalizagdo também foi examinado na Camara Municipal
de Sao Paulo por Brelaz e Alves (2013). Os autores discutiram a participacdo da
sociedade civil nas audiéncias publicas do or¢camento de 1990 a 2010 pela abordagem
institucional das organizagdes. A coleta de evidéncias deste estudo de caso longitudinal
foi feita por meio de documentos (notas taquigraficas das audiéncias publicas e noticias
de jornal), entrevistas e observagao direta. Concluiram que, apesar de institucionalizada,
a participacdo encontra limitagdes normativas e cultural-cognitivas que moldam a
participagdo de acordo com padrdoes de conduta existentes na interacdo entre
parlamentar e sociedade, sedimentando o clientelismo or¢amentéario. Outros tipos de
analise foram realizados por Frezatti et al. (2007) e Guerra e Ichikawa (2011). Os
primeiros investigaram as respostas estratégicas as pressoes institucionais utilizando o
modelo desenvolvido por Oliver (1991) em conjunto com a abordagem do processo de
institucionalizacdo proposto por Tolbert e Zucker (1999). Creditaram a
complementaridade das abordagens, com uma proposta que tentou aliar o processo de
institucionalizagdo as respostas que contestem de maneira continua dado processo. Por
outro lado, Guerra e Ichikawa (2011) propuseram a utilizagdo conjunta da Teoria das
Representagdes Sociais e da Teoria Institucional como uma opgdo para a andlise de
fendmenos organizacionais. Para o processo de institucionalizacdo, recorreram
principalmente aos autores Berger e Luckmann (1996) e Tolbert e Zucker (1999).
Observaram que o inicio foi predominantemente determinista de ambas as teorias e,
mais atualmente, houve a énfase nos aspectos cognitivos.

Bergue (2009) estudou a gestao pela qualidade e certificagdo ISO 9001:2000 no
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul pela lente da redugao socioldgica
de Guerreiro Ramos. Embora ndo tenha como foco o processo de institucionalizagao,

sua tese foi relevante para a presente pesquisa por ter ocorrido na mesma organizagao e
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por abordar ferramentas de gestdo. Proximo ao tema de Bergue (2009), Rosso (2011)
trabalhou com a redugdo gerencial e a transposicdo do planejamento estratégico no
Banco Central do Brasil. Sua dissertacdo de mestrado, ao analisar o planejamento
estratégico em um orgao publico, também serviu de referéncia para a presente pesquisa.
Por fim, Russo (2011) produziu uma dissertagdo analisando a institucionalizacdo do
Balanced Scorecard na SABESP. Tal estudo auxiliou a conducdo da pesquisa no TCE-
RS quanto a analise, a compreensdo e ao enquadramento das categorias explicativas ao
caso empirico.

O experimento realizado por Russo (2011), bem como os demais citados nesta
secdo, indicam caminhos possiveis para esta pesquisa. Mas, além disso, seria talvez
mais importante destacar as limitagdes e criticas ao modelo proposto por Tolbert e
Zucker (1999) trazidas pelas pesquisas elencadas nesta secdo. A complexidade de
identificar o estagio de institucionalizacdo de um elemento institucional e se o processo
¢ de institucionaliza¢do ou de desinstitucionalizacdo foi uma delas (RUSSO ET AL.,
2014). Também foi observado que alguns autores nao investigaram as trés ultimas
dimensdes propostas por Tolbert e Zucker (1999), quais sejam: atividade de teorizagao,
variancia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural. Alegaram que a limitacdo do
instrumento de coleta de dados inviabilizou tal investigacdo. Pelo fato de Tolbert e
Zucker (1999) terem atribuido escalas de avaliagdo classificadas como alta, moderada
ou baixa, sem se preocupar com seu aprofundamento, optaram por seguir a proposi¢ao
de pesquisa de Santana e Colauto (2010), abordando apenas as trés primeiras
dimensdes: processos, caracteristicas dos adotantes e impeto para difusdo
(JUNQUEIRA ET AL., 2014; PAVAO ET AL., 2015; SANTANA, COLAUTO E
CARRIERI, 2011).

Outros autores apontaram criticas ao entendimento de que o processo de
institucionalizacdo seria em etapas sequenciais, argumentando que o processo seria
ciclico, em espiral, simultdneos, e ndo em etapas sequenciais, pois ndo seguem um
ordenamento engessado (FREITAS E GUIMARAES, 2007; TEIXEIRA ET AL., 2007,
ALVES, CASTRO E SOUTO, 2014). Essas consideracdes serdo objeto de comparacao
com os achados desta pesquisa, momento em que ocorrera reflexao critica.

Portanto, foram identificados diferentes estudos que utilizaram o quadro
referencial proposto por Tolbert e Zucker (1999), abordando estruturas, profissoes,
praticas, técnicas organizacionais, entre outros, de acordo com o quadro abaixo. Alguns

deles aproximam-se do foco desta pesquisa, ressalvadas as peculiaridades de cada caso.
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QUADRO 2- Estudos anteriores realizados sobre processo de

(des)institucionalizagdo

AUTORES

PROCESSO DE (DES)INSTITUCIONALIZAGAO

FARIAS FILHO, GARCIA E HERREROS (2013)
RUSSO ET. AL. (2014)

RUSSO, PARISI E PEREIRA (2016)
JUNQUEIRA ET. AL. (2014)

PAVAO ET. AL. (2015)
FREITAS E GUIMARAES (2007)

RUSSO ET. AL. (2012)

TEIXEIRA ET. AL. (2007)

SANTANA, COLAUTO E CARRIERI (2011)
GOMIES ET. AL. (2013)

PARISOTTO, SOUZA E MACHADO JUNIOR (2014)

ALVES, CASTRO E SOUTO (2014)

SOUZA E FREITAS (2015)

BRELAZ E ALVES (2013)

RUSSO (2011)

ANALISADO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UFPA

BSC EM UMA EMPRESA DE SANEAMENTO

PLANEJAMENTO EM UMA CONCESSIONARIA
BRASILEIRA DE SERVICOS PUBLICOS

ARTEFATOS GERENCIAIS EM UMA INDUSTRIA NO
ESPIRITO SANTO

CULTURA DA QUALIDADE (NORMA 1SO)
AUDITORIA OPERACIONAL NO TCU

BSC NA OBRA “A ESTRATEGIA EM ACAQ”, DE KAPLAN
E NORTON

ATIVIDADE DE AUDITORIA DA CONTROLADORIA
GERAL DO MUNICIPIO DE FORTALEZA

INSTRUMENTOS GERENCIAIS EM UMA EMPRESA
BRASILEIRA DO SETOR ELETRICO

CONTROLADORIA NO AMBITO DO PODER EXECUTIVO
MUNICIPAL NO ESTADO DO CEARA

COMUNICACAO CIENTIFICA EM ADMINISTRACAO

CURSO DE ADMINISTRAGAO PUBLICA A DISTANCIA
NA UFLA

ATIVIDADE DE ADMINISTRADOR NO BRASIL

PARTICIPACAO DA SOCIEDADE CIVIL NAS AUDIENCIAS
PUBLICAS DO ORCAMENTO NA CAMARA MUNICIPAL
DE SAO PAULO

BSC NA SABESP

Fonte: elaboragdo propria

Neste capitulo de referencial tedrico foram apresentados entdo aspectos

relevantes que apoiaram a andlise e a compreensdo do processo de institucionalizagao

do planejamento estratégico no Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul.
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2 METODOLOGIA

O pesquisador dedicou-se a analise documental, no periodo entre outubro de
2016 e maio de 2017. Preliminarmente, consultas ao plano estratégico, relatorios de
gestdo, arquivos histéricos, informativos internos e periddicos armazenados na
organizacdo. Além disso, foi possivel consultar os sistemas de informagdo do 6rgdo e o
sistema de gestdo da qualidade, além das atas das reunides de acompanhamento
estratégico. O intuito foi mapear as etapas de implantacao das ferramentas gerenciais no
TCE-RS, sendo esta descricdo relevante para que se possa compreender o que estd
abrangido na institucionaliza¢do do planejamento estratégico. Flick (2009) afirma que
os documentos sao formas de constituir processos ¢ artefatos sociais. A partir da anélise
documental, foi possivel reconstituir a historia do fendmeno estudado. Os arquivos e
documentos da organizacdo proporcionaram evidenciar como ocorreu a reproducdo
social através de registros historicos sobre o planejamento estratégico. Ademais,
também foram realizadas entrevistas com servidores publicos que participaram do
processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS. Nesse sentido,
o estudo teve abordagem qualitativa, visto que analisou a experiéncia de individuos com
0 objeto estudado.

Para Flick (2009), a pesquisa qualitativa procura explicar os fendmenos sociais
por meio de analises de experiéncias individuais ou grupais, pelo exame de interagdes e
também esmiucar o modo como as pessoas constroem o mundo a sua volta. O
pesquisador ¢ parte importante do processo, seja por sua presenga, seja por sua
experiéncia e capacidade de reflexdo. Considerando as caracteristicas do fendmeno
estudado, a abordagem qualitativa se mostrou adequada.

A defini¢do da metodologia aqui descrita visa a dar sustentacdo a presente
dissertacdo. O método utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso. De acordo com Yin
(2010), quanto mais as questdes da pesquisa procurarem explicar alguma circunstancia
presente (como ou por que algum fendmeno social funciona), mais o método do estudo
de caso sera relevante, sendo importante também quando as questdes de pesquisa
exigem uma descri¢cao ampla e profunda de algum fenémeno social. O estudo de caso ¢
entdo uma investigacdo de fendmenos em profundidade e em seu contexto real, podendo
ser unicos ou multiplos. A escolha por um estudo de caso unico se justifica quando: (a)

o caso selecionado ¢ revelador a respeito do fenomeno que estd sendo estudado; (b)
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trata-se de uma situagdo previamente inacessivel a investigagao cientifica; (c) representa
um caso critico para testar uma teoria, ou um caso unico/extremo (YIN, 2010).

De acordo com Yin (2010), um estudo de caso deve ter procedimentos de campo
explicitos e bem planejados, enfatizando as principais tarefas ao coletar dados,
incluindo: (a) obter acesso a organizacdo ou as pessoas que serdo entrevistadas; (b)
possuir recursos necessarios e suficientes para realizar a pesquisa; (c) desenvolver
procedimentos para se auxiliar de outros pesquisadores. Yin (2010) descreveu fontes de
evidéncias que podem ser utilizadas em um estudo de caso. Seus pontos fortes e fracos

estdo consolidados no quadro abaixo:

QUADRO 3 - Fontes de evidéncias, pontos fortes e pontos fracos.

FONTE DE
EVIDENCIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- estavel: pode ser revisada inumeras | - capacidade de recuperacio:
vezes. pode ser baixa.
- discreta: ndo foi criada como resultado | - seletividade tendenciosa, se
do estudo de caso. a coleta ndo estiver completa.
Documentagdo | - exata: contém nomes, referéncias e | - relato de vieses: reflete as

detalhes exatos de um evento.

- ampla cobertura: longo espago de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos.

ideias preconcebidas
(desconhecidas) do autor.
- acesso: pode ser
deliberadamente negado.

Registros em

- 0s mesmos mencionados acima.
- precisos e quantitativos.

- 0s mesmos mencionados
acima.

arquivos - acessibilidade aos locais
devido a razdes particulares.
- direcionadas: enfocam diretamente o | - vieses devido a questdes
topico do estudo de caso. mal elaboradas.
- perceptivas: fornecem inferéncias | - respostas viesadas.
causais percebidas. - ocorrem imprecisdes devido
Entrevistas a memoria fraca do

entrevistado.

- reflexividade: o entrevistado
da ao entrevistador o que ele
quer ouvir.

Fonte: adaptado de YIN (2010, p. 129).

Para a concretiza¢do desse estudo, considerou-se relevante definir os objetivos
de cada um dos tipos de pesquisa qualitativa que foram utilizadas. A pesquisa
documental teve por objetivo a identificacdo, no TCE-RS, de documentos que
possibilitaram inferir, com base nas questdoes de estudo, a analise ¢ a compreensao do
processo de institucionalizacdo do planejamento estratégico no TCE-RS e o seu

enquadramento em estagios. As entrevistas semiestruturadas a atores-chave que
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participaram do processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS
permitiram inferir sobre as questdes examinadas, através de suas percepgoes, e realizar a
triangulagao dos dados obtidos, o que se mostrou valioso para qualificar a presente
pesquisa.

Na pesquisa realizada, a entrevista foi essencial para colher dados que
contribuissem para responder ao problema de pesquisa. Todos os entrevistados sdo
conhecedores do contexto do processo de planejamento estratégico na organizacao e
estdo ou estiveram envolvidos, direta ou indiretamente, na sua eclaboracdo, na sua
revisdo ou na sua conducdo em algum momento da trajetoria de institucionalizacdo
desta ferramenta. As escolhas consideraram também critérios de acessibilidade e
disponibilidade, ressaltando a percep¢ao de confianca empirica do pesquisador quanto a
recorréncia dos dados e a auséncia de novos elementos capazes de contribuir para a
compreensdo do fendmeno. Os entrevistados foram selecionados considerando ainda as
informagdes obtidas a partir de conversas informais com servidores da organizagdo e
por sugestao de outros entrevistados, objetivando acessar atores-chave que participaram
do processo. As entrevistas foram realizadas de modo semiestruturado, pois o autor
formulou previamente as perguntas e as respostas foram livres. O roteiro das entrevistas
consta no Anexo 8 e foi elaborado de acordo com o referencial teoérico utilizado e
considerando os questionamentos desenvolvidos em estudos anteriores descritos na
secao 1.3.

Foram realizadas 5 entrevistas com servidores, todos com cargo de Auditor
Publico Externo, que participaram do processo em estudo. Os entrevistados foram
denominados “E1” a “E5” para preservar o anonimato. A utilizacdo de entrevistas
dependeu de anuéncia dos entrevistados e de que estes nao seriam identificados. Optou-
se por apresentar a linguagem oral em italico.

As entrevistas foram agendadas previamente e tiveram a duragdo média
aproximada de 1 hora, sendo a minima de 43 minutos e a maxima de 1 hora e 37
minutos. Antes da realizacao das mesmas, foi enviado um e-mail aos entrevistados com
as perguntas previamente elaboradas. Objetivou-se buscar evidéncias nas entrevistas
que possibilitassem complementar as informacgdes obtidas a partir da andlise
documental e realizar triangulagdo entre as fontes de evidéncias.

A primeira entrevista (E1) foi realizada no dia 30/05/2017. O entrevistado 1

exerce o cargo de auditor publico externo no TCE-RS desde 1994, tendo atuado em
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diversas areas desde entdo. Quando atuou como Diretor participou mais ativamente do
processo. Bacharel em Administracdo pela UFRGS.

A segunda entrevista (E2) foi realizada no dia 01/06/2017. O entrevistado 2
exerce o cargo de auditor publico externo no TCE-RS desde 2001, com formacao em
Administragdo pela UFRGS. Atua como coordenador desde 2011.

A terceira entrevista (E3) foi realizada no dia 05/06/2017 com servidora
aposentada. Atuou no TCE-RS no periodo de 1991 a 2016. Possui graduacdo em
Processamento de Dados pela UFRGS e especializacdo em Andlise de Sistemas pela
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUC-RS).

A quarta entrevista (E4) foi realizada no dia 06/06/2017 com um ex Diretor do
TCE-RS. Ingressou no 6rgdo em 1982 e, desde entdo, atuou em diversos setores. E
economista e pos-graduado em regulacao de servigos publicos pela UFRGS.

A quinta entrevista (E5) foi realizada no dia 12/06/2017 com um servidor que
trabalha no TCE-RS ha 29 anos. Ao longo desses anos, exerceu a funcdo de
Coordenador, Supervisor, Diretor ¢ Chefe de Gabinete. E bacharel em Ciéncias
Contabeis e também em Ciéncias Juridicas e Sociais, ambas pela PUC-RS, e
Especialista em Gestao Publica pela Universidade de Caxias do Sul (UCS).

O registro dos dados colhidos nas entrevistas foi realizado com auxilio de
gravagdo e anotagdes. Por ocasido das entrevistas, foi perguntado aos entrevistados
acerca da sua concordancia em gravar e nenhum deles apresentou objecdo. Os dados
coletados foram degravados e, posteriormente, submetidos aos entrevistados para
concordancia do contetido ¢ autorizagdo do seu uso.

Os instrumentos de pesquisa necessitaram ser capazes de estimar gradagoes, as
quais sao conferidos graus de subjetividade (Tolbert e Zucker, 1999). Isso foi realizado
com o uso de fontes de evidéncias complementares, documentos e entrevistas, sendo as
ultimas provenientes de participes no processo de institucionalizacdo do planejamento
estratégico no Tribunal de Contas - RS.

Como critério de analise e compreensao do processo de institucionalizagdo do
planejamento estratégico no TCE-RS, foi adotado como escala de medida o resultado
conjunto dos efeitos observaveis das seis dimensdes propostas por Tolbert e Zucker
(1999): processos, caracteristicas dos adotantes, impeto para difusdo, atividade de
teorizagdo, variancia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural. Essa analise
possibilitou aproximar o planejamento estratégico do TCE-RS a um dos estagios de

institucionalizacdo: pré-institucional, semi-institucional ou de total institucionalizagdo.
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Para cada uma das seis dimensdes foram realizados questionamentos para a

compreensdo do processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-

RS:
1)

2)

3)

4)
5)

6)

Processos: em que fase processual se encontra o planejamento estratégico na
organizagdo? Habitualizacdo, objetificacdo ou sedimentacdo, considerando
as caracteristicas de cada fase como critério de andlise, bem como o aspecto
temporal?

Caracteristica dos adotantes: a caracteristica homogénea significa que a
adocdo do planejamento estratégico no TCE-RS levou em consideragdo as
solugdes desenvolvidas por outras organizacdes. A caracteristica heterogénea
esta relacionada a ado¢do ou transformagdo do planejamento estratégico de
acordo com as necessidades e peculiaridades da organizagao.

fmpeto para difusdo: o impeto para difusdo do planejamento estratégico na
organizagdo se da por imitacdo, normatizacao ou ambos?

Atividade de teorizacdo: qual ¢ intensidade atual? Nenhuma, alta ou baixa?
Variancia na implementacdo: alta, moderada ou baixa? Analisando a
implementagdo nas diversas diretorias e comparando os objetivos,
indicadores e projetos estratégicos que foram produzidos em cada uma delas,
pode-se dizer que a variancia na implementacdo do elemento institucional ¢
baixa, moderada ou alta?

Taxa de fracasso estrutural: alta, moderada ou baixa? Pode-se dizer que a
taxa de fracasso na implementacdo do planejamento estratégico ¢ baixa,

moderada ou alta?

A andlise conjunta das seis dimensdes possibilitou compreender o processo de

institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS. As respostas de cada uma

das dimensdes influenciam a analise e compreensao do processo de institucionalizagdo

do planejamento estratégico no TCE-RS. Por outro lado, o estadgio de institucionalizagdo

em que se encontra o planejamento estratégico no TCE-RS também influencia cada uma

das possiveis respostas obtidas nas perguntas das seis dimensdes. Percebeu-se também

que uma mesma evidéncia pode servir para analisar mais de uma dimensao, podendo ser

constatada certa correlacdo ou aproximacao entre elas.

Tolbert e Zucker (1999) partem do pressuposto de que conhecendo um conjunto

de quatro caracteristicas (processos, caracteristicas dos adotantes, impeto para difusdo e

atividade de teorizacdo) e de duas consequéncias dessas caracteristicas (varidncia na
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implementagao e taxa de fracasso estrutural), relativas a um dado elemento institucional
(na pesquisa em questdo, o planejamento estratégico), € possivel analisar a
institucionalizagdo desse elemento, enquadrando-o em estagios. A figura a seguir

representa a estrutura metodologica utilizada na pesquisa.

FIGURA 3 - Estrutura metodologica da pesquisa

- Apresentacdo da organizacdo estudada

- Contextualizagdo da Administragdo Publica Brasileira

- Teoria Neoinstitucional € processos inerentes a institucionalizacido

- Estagios de institucionalizacdo € dimensdes comparativas (TOLBERT e ZUCKER, 1999)

- Documentos e entrevistas: busca de evidéncias de institucionalizagdo nas seis
dimensdes comparativas de Tolbert e Zucker (1999) - processos, caracteristicas dos
adotantes, impeto para difusdo, atividade de teorizacdo, variancia na implementacao
e taxa de fracasso estrutural.

ANALISE E COMPREENSAO DA INSTITUCIONALIZACAO
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO TCE-RS

Fonte: elaboracdo propria

O quadro 4 relaciona as 6 dimensdes examinadas de acordo com as evidéncias
coletadas para a compreensdo do processo de institucionalizagdo do planejamento
estratégico no TCE-RS e as respectivas referéncias bibliograficas que subsidiaram as

analises por meio de documentos e de entrevistas.
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QUESTOES X
% DO ESTUDO REFERENCIA ; FOCO DAS
DIMENSAO DE CASO BIBLIOGRAFICA FOCO DA ANALISE DOCUMENTAL ENTREVISTAS
Processos -Habitualizagdo | Meyer ¢ Rowan | Identificar evidéncias que demonstrem como | Qual foi 0
-Objetificacdo (1977), DiMaggio | foi implementado o planejamento estratégico | processo historico
-Sedimentagdo | e Powel (1983), | e o seu estagio de institucionalizacdo na | da implantagdo do
Tolbert e Zucker | organizagdo, considerando também o aspecto | planejamento
(1999) temporal como critério de andlise. Analisar | estratégico?
como ocorrem as reunides de avaliacdo da | Ocorrem
estratégia. resisténcias ou
Habitualizagdo: identificar estimulos que | defesas do
causaram a necessidade da mudanga ou o | planejamento
rearranjo das praticas. estratégico? Os
Objetificacdo: identificar a normaliza¢do dos | resultados do
procedimentos e instrumentos, a difusdo do | planejamento
planejamento  estratégico do TCE-RS, | estratégico sdo
participacdo de consultorias. avaliados  como
Sedimentag¢do: identificar os impactos | positivos?
positivos percebidos, se existem resisténcias
de grupos, se ¢ defendido por grupos.
Incorporacdo as praticas da organizacdo
(monitoramento e controle por meio de
normas).
Caracteristicas | -Homogéneos Meyer e Rowan | Considerar que a caracteristica homogénea | Homogénea ¢ a
dos adotantes | -Heterogéneos (1977), DiMaggio | significa que a adogdo do planejamento | adogdo em forma
-Heterogéneos e Powel (1983), | estratégico no TCE-RS levou em |de “pacote” e
Tolbert e Zucker | consideragdo as solugdes desenvolvidas por | heterogénea ¢ a
(1999) outras  organizagdes. A  caracteristica | transformacdo de
heterogénea estd relacionada a adogdo ou | acordo com as
transformagdo do planejamento estratégico de | necessidades e
acordo com as necessidades e peculiaridades | peculiaridades da
da organizagdo. organizagao.
Impeto para -Imitagao DiMaggio e Powel | Identificar boletins de comunicacdo interna, | Identificar  quais
difusdo -Imitacao/ (1983), Tolbert e | intranet, e-mails, workshops/oficinas, atas, | sdo oS
Normatizagao Zucker (1999) etc. que possibilitassem conhecer o0s | mecanismos de
-Normatizagdo mecanismos de difusdo e a manutencdo de | difusao.
novos conceitos na organizagao,
identificando o tipo de difusdo que ocorre
atualmente.
Atividade de - Nenhuma DiMaggio e Powel | Analisar evidéncias em documentos sobre as | Identificar 0
teorizagdo - Alta (1983), Tolbert e | atividades de formulagdo ¢ de elaboragdo de | processo de
- Baixa Zucker (1999) modelos teodricos para o uso do planejamento | formulagdo
estratégico. teorica.
Variancia na - Alta Meyer e Rowan | Realizar comparacdes entre os indicadores, | Relatos de
implementaca | - Moderada (1977), DiMaggio | projetos e objetivos estratégicos em | entrevista
0 - Baixa e Powel (1983), | diferentes  diretorias  para  evidenciar | tangenciam a
Tolbert e Zucker | similaridades e diferencas no processo de | questdo.
(1999) implantacdo e de gestdo. Acompanhamentos
dos projetos, objetivos e indicadores
estratégicos em relagdo aos resultados de
cada area.
Taxa de - Alta Meyer e Rowan | Evidenciar o fracasso ou o sucesso do | Identificar se o
fracasso - Moderada (1977), Tolbert e | processo de implantagdio e gestdo do | planejamento
estrutural - Baixa Zucker (1999), | planejamento estratégico. estratégico nao
Lawrence, Winn e teve ou nao tem
Jennings (2001) éxito.

Fonte: adaptado de Tolbert e Zucker (1999)
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Os documentos consultados que serviram de evidéncia para a compreensdo do

processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico estdo listados no Anexo 7.

As seguintes fontes documentais foram utilizadas neste estudo:

a)
b)
c)
d)

e)

g)
h)

)
k)
D

Documentac¢ao da Intranet ¢ do Portal do TCE-RS;

Atas de reunides de acompanhamento estratégico;

Manuais da organizac¢do sobre Planejamento Estratégico;

Materiais de workshops/oficinas, seminarios e apresentacdes sobre
Planejamento Estratégico;

Desdobramentos do Planejamento Estratégico para as diferentes
diretorias;

Planos de projetos e descri¢ao de indicadores estratégicos;

Edicoes dos Planejamentos Estratégicos (da primeira a atual);

Materiais de divulga¢do: e-mails, convites, boletins informativos, etc.;
Materiais de consultorias com contetido orientador para o processo em
curso na organizagao;

Manuais da Qualidade;

Pesquisas de Clima Organizacional;

Normativas acerca do assunto (resolugdes, instru¢des normativas).

Cabe advertir que uma limitagdo importante da pesquisa diz respeito ao fato de

terem sido contemplados somente agentes internos ao 6rgdo, com entrevistas restritas

aos atores envolvidos no processo analisado, o que pode ter resultado enviesado. Ainda,

a tentativa de recuperar a trajetéria do processo, que se iniciou em 1997, via andlise

documental dentro de um estreito cronograma, pode ter seu resultado questionado.
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3 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo discute e analisa as informagdes coletadas como resultados da
pesquisa, que possibilitou validar o modelo proposto por Tolbert e Zucker (1999) ao
compreender o processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS.
Com base nas recomendagoes das autoras e do método de estudo de caso unico (YIN,
2010), utilizaram-se variadas fontes de evidéncias, cujos procedimentos metodologicos
foram descritos no capitulo 2. A analise documental e as entrevistas foram analisadas e
compreendidas de acordo com o referencial tedrico e metodoldgico constituido,
resultando, ao longo da pesquisa, ciclos de reconfiguracdo do espectro teodrico a fim de
ampliar, suprimir ou rearticular com as reinterpretacdes das informacdes obtidas.

Primeiramente, realizou-se andlise dos documentos internos da organizagao para
subsidiar a compreensao do atual estadgio de institucionalizagdo do planejamento
estratégico no TCE-RS. Para a compreensdo dos resultados obtidos na andlise das
informagdes coletadas, optou-se por descrever a linha do tempo com alguns dos
principais eventos envolvidos na institucionalizacdo do planejamento estratégico na

organizagao estudada, conforme apresentado na figura 4.

FIGURA 4 - Linha do tempo do processo de institucionalizagdo do planejamento

estratégico

*TCE implementa o SGQ com base em 5 objetivos globais:
* (1)Introducdo da cultura de responsabilidade pelos resultados;
* (2)Otimizacio dos prazos de tramitacdo dos processos;

* (3)Aumento da eficiéncia dos procedimentos;

* (4)Reducio das perdas/desperdicios; e

* (5)Ades8o a filosofia da qualidade total.

- E criado o Conselho da Qualidade.

* Publicacio da Resoluco n® 493/1997 — Cria o Conselho e o Escritorio da Qualidade do
TCE:

* Processos mapeados (DP-Descrigio do Processos);

* Clientes e fornecedores identificados;

* Negocio, missdo, produtos e insumos, fornecedores e clientes definidos;

* Padrdes de trabalho documentados (POP-Procedimento Operacional Padrio);

* Indicadores de desempenho;

* Elaboracgéo do Manual de Padronizagio da Documentagdo do TCE e do Manual da
Qualidade (MQ);

* Reunides de analise critica e auditorias internas.

* Primeiro workshop da qualidade do TCE-RS — outubro de 1998.

* Publicacdes intemnas do Escritorio da Qualidade do TCE-RS: “Qualidade em agdo™.
Edigoes de junho de 1998, outubro de 1998, novembro de 1998.




1999

2001

2002

2003

2005

2006

* Publicagdes intemas do Escritorio da Qualidade do TCE-RS: “Qualidade em agéo™.
Edigoes de fevereiro de 1999, margo/abril de 1999, maio de 1999, julho de 1999,
setembro de 1999, novembro de 1999.

* Publicagdes intemas do Escritorio da Qualidade do TCE-RS: "Qualidade em acdo".
Edigoes de janeiro/fevereiro de 2001, setembro de 2001.

* Primeira edi¢do do Planejamento Estrategico (2002-2005).

* Resolugdon® 599/2002— Aprova o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul.

* Resolugdon® 608/2002 — Altera a Resolugdo n® 599/2002, que aprovou o Planejamento
Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul.

* Publicac@es intemas do Escritorio da Qualidade do TCE-RS: "Qualidade em acéo".
Edigdes de maio de 2002, setembrode 2002.

* Publicagdo do jomal Correio do Povo de 21/06/2002 (pdgina 11): Langamento do
Planejamento Estratégico 2002-2005.

* Publicagéo do jornal Correio do Povo de 13/07/2002 (pagina 8): TCE-RS projetaa
modernizacio.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2003-2006).
* Revisdo do Planejamento Estratégico (2004-2007).

* Publicagdo da Resolugdo n® 638/2003 — Dispde sobre o Planejamento Estratégico do
Tribunal de Contas do Estado.

* Carta de conscientizagdo pessoal para a qualidade em maio de 2003 entregue aos
Diretores, Supervisores, Coordenadores e Chefes de Gabinetes e de Setores do TCE para
engajar os servidores para cumprimento da diretriz constante do Planejamento
Estratégico que objetiva obter a certificagdo ISO 9001.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2005-2008).

* Publicagdo da Resolugdo n® 675/2004 - Dispde sobre o Planejamento Estratégico no
ambito do TCE-RS.

* Publicagdo da Instrugdo Normativa n® 13/2004 — Dispde sobre os procedimentos
relativos a elaboragdo, execugdo e revisio dos Planos de A¢do e do Planejamento
Estratégico do Tribunal de Contas do Estado.

* Certificacdo ISO 9001:2000 (Gestio da Qualidade).

* Reunides do Conselho da Qualidade.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2006-2009).

* Publicagdo da Resolugdo n® 731/2005 - Dispde sobre o Planejamento Estratégicono
ambito do TCE-RS.

* Implantacdo de Sistema Informatizado para gestdo de documentos, projetose planos de
acdo (ISODOC; ISOPROJECT: ESTRATEGY).

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Analise do Desempenho Global.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2007-2010).

* Publicagdo da Resolugdo n® 754/2006 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul, para o periodo de 2007-2010.

* Publicag#o da Instrugio Normativa n® 10/2006 — Dispde sobre os procedimentos
relativos a elaboragdo, a execucdo, ao controle e a revisdo do Planejamento Estratégicoe
do Plano de Acdes do Tribunal de Contas do Estado.

* Congquista do Troféu Bronze no Prémio Qualidade RS (PGQP) através da melhoria
continua do Sistema de Gestdo da Qualidade e adogdo de melhores praticas.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anilise do Desempenho Global.
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2007

2008

2009

2011

2012

2013

2014

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2008-2011).

* Publicagdo da Resolugdo n° 795/2007 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul, para o periodo de 2008-2011.

* Recertificacio nanorma ISO 9001:2000 (Gestdo da Qualidade).
* Reunides do Conselho da Qualidade e de Analise do Desempenho Global.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2009-2012).

* Publicagdo da Resolugdo n® 832/2008 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul para o periodo 2009-2012.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anilise do Desempenho Global.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2010-2013).
* Certificacdo nanorma ISO 9001:2008 (Gestdo da Qualidade).

* Publicacdo da Resolugdo n° 869/2009 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul para o periodo 2010-2013.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Andlise do Desempenho Global.

* Revisdo do Planejamento Estratégico (2011-2015).
* Recertificaciio nanorma ISO 9001:2008 (Gestio da Qualidade).

* Publicagdo da Resolugdo n® 896/2010 — Atualiza o Planejamento Estratégicodo
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul para o periodode 2011-2015.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anilise do Desempenho Global.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anidlise do Desempenho Global.

* Monitoramento do Planejamento Estratégico através da publicacdo da Resolugdon®
949/2012 (Conselho da Qualidade).

* Publicacdo da Resolugdo n® 958/2012 — Atualiza o Planejamento Estratégico do Tribunal

de Contas do Estado do Rio Grande do Sul para o periodo de 2011-2015.
* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anilise do Desempenho Global.

= Recertificagio na norma ISO 9001 -2008 (Gestdo da Qualidade).
= Reunides do Conselho da Qualidade e de Anilise do Desempenho Global.

* Revisfio do Planejamento Estratégico (2015-2019).

= Publicagdo da Resolugdon® 1022/2014 — Atualiza o Planejamento Estratégico do
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul para o periodo de 2015-2019.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Anidlise do Desempenho Global.
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* Recertificacio nanorma ISO 9001:2008 (Gestdo da Qualidade).
* Reunides do Conselho da Qualidade e de Analise do Desempenho Global.

* Migragdo para a norma ISO 9001:2015, abordando gestio de riscos e oportunidades e
gestdo de mudancgas.

* Reunides do Conselho da Qualidade e de Analise do Desempenho Global.

Fonte: elaboracdo propria

Os eventos acima descritos contribuiram para institucionalizar o planejamento
estratégico no TCE-RS ao longo dos anos. Observou-se um comportamento ciclico,
repetindo-se ao longo do tempo, a partir de a¢des de teorizacdo e difusdo quando dos
processos de elaboracdo e de revisdo. Por exemplo, reunides foram realizadas com
maior frequéncia, metodologia foi padronizada em informagdes documentadas, de
forma repetitiva. O proprio processo de elaboragdo e revisao do planejamento
estratégico foi padronizado em procedimentos documentados cujo produto resultante foi
normatizado em resolugao.

Nos anos 90 acontece o movimento chamado ‘“Nova Gestao Publica”, o que
pode explicar a entrada de ideais gerenciais ¢ da qualidade total na organizagdo
estudada. Com base no exame documental e nas entrevistas realizadas, foi possivel
analisar como isso ocorreu € as motivagdes, bem como compreender o fendmeno
estudado e os instrumentos utilizados para a sua realizacdo. Os documentos mais
antigos datam de 1997, enquanto os mais recentes de 2017. Ja as entrevistas foram
realizadas nos meses de maio e junho de 2017.

A andlise documental possibilitou compreender a trajetoria do planejamento
estratégico na organizagdo desde o seu inicio at¢é o momento atual. De forma
complementar, as entrevistas possibilitaram abordar questdes de forma a aprofundar a
compreensdo obtida a partir da andlise documental.

No planejamento estratégico vigente de 2015 a 2019, foi definido ao menos um
indicador estratégico para cada objetivo constante no mapa estratégico, a fim de ser
mensurado o alcance de tais objetivos, com acompanhamento ocorrendo em reunides do

conselho da qualidade e em reunides de andlise da gestdo estratégica, as quais estdo
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formalizadas em atas. Atualmente constam 17 objetivos estratégicos sendo monitorados
através de 37 indicadores estratégicos, definidos e detalhados no POP-AGCI-0017
(documento que descreve os indicadores estratégicos vigentes, detalhando as
informacgdes que constam no planejamento estratégico), sendo monitorados em reunides
de andlise critica, conforme POP-AGCI-0016 (documento que trata da metodologia das
reunides de acompanhamento da gestdo estratégica). Em cada reunido do conselho da
qualidade ou reunido de andlise estratégica ¢ realizada avaliagdo do desempenho
organizacional, permitindo que a alta direcao identifique as melhorias necessarias.
Foram elaborados 22 projetos estratégicos visando alavancar os objetivos
organizacionais para o planejamento estratégico 2015-2019.

Também foram examinadas as Pesquisas de Clima Organizacional que ocorrem
anualmente no 6rgdo, nas quais todos os servidores sdo convocados a participar. Por
exemplo, ao serem questionados se conheciam claramente os objetivos estratégicos do
Tribunal, 75,7% (em 2013), 73,5% (em 2014), 73% (em 2015) e 77,9% (em 2016) dos
servidores indicaram conhecé-los. Ao serem perguntados se conheciam claramente os
objetivos e metas relacionados as suas atividades, 82,8% (em 2013), 80,8% (em 2014),
79,8% (em 2015) e 83,6% (em 2016) responderam afirmativamente.

A seguir serd apresentada a andlise de cada uma das dimensdes comparativas

aplicadas nesta pesquisa (ver Quadro 1).

3.1 A DIMENSAO COMPARATIVA DE PROCESSOS

Os elementos formais surgem das necessidades, preenchem lacunas existentes e
assim vao penetrando nas organizacdes, com suas existéncias reforcadas pela opinido
publica e pelo prestigio, difundindo-se e se institucionalizando (MEYER ¢ ROWAN,
1977). O planejamento estratégico do TCE-RS, como elemento formalizado que é,
desdobra-se para as diretorias e a setores vinculados no mapa estratégico, onde cada
objetivo estratégico ¢ associado a indicadores e a projetos estratégicos de
responsabilidade de diversas areas. Reunides de acompanhamento da gestao estratégica
acontecem, em média, semestralmente. Nelas sdo debatidos assuntos do planejamento
estratégico, tais como o cumprimento da missdo, o alcance da visdo, o atingimento dos
resultados previstos para os objetivos, indicadores e projetos estratégicos. Participam
destas reunides os conselheiros, os diretores, 0s supervisores, OS assessores € 0s

coordenadores. Além disso, também acontecem reunides em nivel tatico (R3 — reunido
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de cada diretoria, em separado, com os Supervisores dos setores subordinados a ela),
nas quais sdo debatidos assuntos atinentes ao seu escopo de atuagdo (indicadores,
projetos estratégicos, riscos, processos, mudancas, documentagdo, etc.). Em nivel
operacional, acontecem as reunides de cada setor e de cada supervisao (R1 e R2,
respectivamente), nas quais sdo debatidos assuntos em nivel micro processuais.

Verificou-se que o movimento gerencial teve inicio nos anos 90 no TCE-RS,
sendo que o planejamento estratégico vem ocorrendo desde 2002 nesse 6rgdo, com
arranjos estruturais sendo difundidos por toda a organizagdo. Cada direcdo ajustou
projetos e indicadores as necessidades e peculiaridades de sua gestdo. O instrumento
gerencial em estudo foi sendo incorporado as praticas da organizagdo através de
monitoramento e controle por meio de normas (resolucdes e instrugdes normativas do
planejamento estratégico e do Conselho da Qualidade, POP-AGCI-0016, POP-AGCI-
0017, entre outros documentos relacionados no anexo 7).

Foi possivel identificar documentos (vide anexo 7) contendo a¢des de teorizacao
dos conceitos utilizados, bem como mecanismos para difusdo de conhecimentos e
estruturacdo de modelos, tais como: reunides de trabalho, workshops/oficinas,
treinamentos, palestras, seminarios, intranet, boletins de comunicagdo interna e e-mails.
Consultorias também participaram do processo estudado. Impactos positivos advindos
do processo de planejamento estratégico foram sublinhados em documentos e
entrevistas: processo participativo, visdo de longo prazo (pensar a organiza¢do que se
quer), objetivos, indicadores e projetos propiciando diretrizes organizacionais. Isso
também pode ser percebido no excerto extraido da conversa com o entrevistado 1 a

seguir destacado:

O planejamento estratégico como sendo o pensar estratégico é fundamental
para as organizagoes. Vejo como um longo processo de aprendizagem de
como pensar a estratégia, como um longo processo de construgdo. De um
modo geral, pode-se dizer que o processo de planejamento estratégico
procurou envolver todos os servidores do TCE-RS. No inicio, lembro-me de
atividades de disseminagdo, oficinas, reunioes, atividades coletivas de
sensibilizag¢do. Mais recentemente, estive participando de a¢oes relacionadas
ao planejamento estratégico, como reuniées e atividades de sensibilizagdo.
Lembro-me de encontros técnicos de disseminagdo de conceitos para
consolidar a ideia de planejamento (E1).

O entrevistado 1 ainda salientou os esforcos e a energia empenhada no processo:

Ao longo deste processo, percebo também diferentes esfor¢os e muita
energia empenhada neste processo para consolidar a ideia de pensar
estrategicamente através do planejamento estratégico. E um processo em
constante transformagdo e que depende de muitos esfor¢os ainda (El).
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O entrevistado 2 seguiu a mesma linha do entrevistado 1 ao destacar o processo

participativo:

Houve uma participagdo relevante dos servidores. A grande maioria
participa querendo contribuir, levando ideias, se envolvendo no processo, na
defini¢do de objetivos, projetos, indicadores. Alguns [servidores] diziam que
as suas contribui¢oes ndo seriam levadas em conta, enquanto outros
acreditavam que tudo o que falavam era levado em consideracdo nas
decisoes. Acredito que as decisoes levavam em conta os insumos levantados
pelos servidores, mas que a decisdo final era sempre da alta administragdo
(E2).

A entrevistada 3 corroborou as informagdes anteriores quanto a participagao,
ressaltando também a realizagdo de agdes de conscientizagdo e preparagao dos

servidores para a introducao do planejamento estratégico no TCE-RS:

Primeiramente participei de uma fase de conscientizagdo e preparacdo dos
gestores para a implantagdo do Planejamento Estratégico no TCE.
Posteriormente, quando o processo ja estava estabelecido, participei das
etapas iniciais de seu desenvolvimento em reunioes de brainstorm para
identificacdo da Missdo, Valores e Visdo do TCE e de suas forgas e
fraquezas. A implantagdo foi um desafio e exigiu muito esfor¢o da equipe que
0 conduziu, pois o processo de mudanga requeria que os colaboradores de
diversos niveis hierdrquicos se comprometessem com alteragcdes na
realizagdo seus processos (E3).

O entrevistado 4 sublinhou a utilizacao de consultoria e ressaltou que nao se
buscou inspiracdo em outros Orgdos publicos e privados, mencionando o carater
normativo dado ao planejamento estratégico, possibilitando uma continuidade dos

planos, acdes e projetos:

Tudo comegou com o Escritorio da Qualidade do Tribunal de Contas, em
que eu fui um dos integrantes. E a partir dali comeg¢amos a implementagdo
inicial do sistema de gestdo da qualidade, com a participagdo de um
consultor. O que fizemos na época foi organizar aquele planejamento
esparso que existia (documentos, normativas, etc.) no sentido de enquadrar
isso em um sistema harmonico. Nao buscamos inspiragdes em organizagoes
privadas, tampouco em outros orgdos publicos. O TCE tem uma
caracteristica sui generis por ter mandatos presidenciais a cada dois anos. O
planejamento estratégico foi institucionalizado mediante resolugdo e com
isso garante uma continuidade, em que pese o Presidente possa alterar tal
normativa, porém se vé atrelado aos planos e projetos la expostos (E4).

O entrevistado 4 ainda complementou a questdo anterior ao relatar a origem do

Escritorio da Qualidade, podendo ser conferido conteido mimético:
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A busca pela certificagdo 1SO, por exemplo, ocorreu a partir de uma
iniciativa do Conselheiro [nome em sigilo do pesquisador], apos uma visita
realizada ao Tribunal de Contas do Municipio de Sdo Paulo, que possuia um
processo de trabalho certificado. Foi dele a ideia de criar o Escritorio da
Qualidade (E4).

O entrevistado 5 referendou as afirmagdes anteriores e relatou o movimento pela
qualidade total nos anos 90 e a realizagdo de treinamentos para incorporacdo e

disseminag¢do da cultura da qualidade:

O processo comegou em 1997 com o movimento pela qualidade total.
Consultorias foram contratadas para auxiliar no processo. No inicio ocorreu
a implantagdo do 35S e treinamentos. Lembro-me de muitos treinamentos no
inicio para a dissemina¢do da cultura da qualidade. Ndao se media nada na
época: nem eficiéncia, nem qualidade, nao havia metas de produ¢do. Entdo,
nos primeiros anos, lembro-me de muitas agoes de treinamento (ES).

Além do papel destacado do Escritorio da Qualidade para a introducao do
planejamento estratégico no TCE-RS, percebeu-se a defesa por grupos de interesse,
principalmente da Assessoria de Gestao (atualmente denominada AGCI), atuando como

champion, e pouca resisténcia de grupos de oposi¢ao. De acordo com o entrevistado 1:

Na época da implantagdo, lembro-me de rea¢oes majoritariamente positivas.
Nao me lembro de reagoes contrdarias, apesar de haver questionamentos e
leituras céticas. Havia incompreensdo do que era planejamento estratégico.
A Alta Administra¢do comprou esta ideia e foi convencida da importancia da
adogdo do planejamento estratégico. Hoje temos a ideia bem incorporada
pelos servidores, que veio se construindo e se consolidando ao longo do
tempo. A AGCI sempre contou com servidores que possuem consciéncia mais
presente e dominio conceitual que veem o Planejamento Estratégico tambéem

como justificativa para existéncia e sobrevivéncia da Assessoria de Gestdo
(AGCI) (El).

O entrevistado 1 ainda ressaltou a presenca de agentes de mudanga difusos, os

quais podem ser considerados grupos de interesse e grupos de oposicao:

Agentes de mudanga difusos que enxergam no processo de formalizag¢do do
planejamento estratégico uma possibilidade de uma mudanca e de incluir
nele agées, também podem ser considerados grupos de interesse. Por outro
lado, agentes de mudanga difusos que ndo entendem o planejamento
estratégico, ou entendem e ndo concordam por perceberem que poderia ser
diferente, podem ser considerados grupos de oposi¢cdo que tém alguma
resisténcia, a qual ndo deve ser pensada como algo negativo, mas pelo fato
de reconhecer uma possibilidade de mudanca/transformacgdo (E1).
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A entrevistada 3 também sublinhou reagdes internas, posi¢des favoraveis e
contrarias, sendo mencionado novamente o Escritorio da Qualidade como um

entusiasta:

Um elemento de resisténcia era o entendimento de muitos servidores de que
procedimentos de gestdo propostos (documentagdo, controle, planejamento,
indicadores) atrapalham seu trabalho, “roubando” tempo de execu¢do das
rotinas operacionais (como revisao de processos, por exemplo). Por outro
lado, havia entusiastas, principalmente os que compuseram o primeiro grupo
de trabalho denominado Escritorio da Qualidade, que visou implantar um
sistema de gestdo que trouxesse mais eficiéncia ao funcionamento do TCE
(E3).

O entrevistado 4 destacou uma resisténcia natural a mudanga ¢ a realizacao de

cursos para apropriacao de conhecimento relativo a inovagao proposta na época:

Como toda agdo institucional de mudanga, é natural que haja resisténcia a
qualquer mudang¢a proposta. Afirmacées como “sempre foi assim” e
questionamentos de “para que mudar?” fizeram parte do processo. Fizemos
cursos para nos apropriar da novidade. Se havia resisténcia, havia pelo
desconhecido, pois isso significaria mudanga no modo de atuagdo das
pessoas (E4).

O entrevistado 5 aproximou-se da resposta extraida do entrevistado 4 ao abordar
a resisténcia a mudanga. Além disso, mencionou ideias “importadas” de outras
organizagdes para organizar o sistema de gestdo do Tribunal e, consequentemente, o
Escritorio da Qualidade, o qual implantou o planejamento estratégico com o auxilio de
uma consultoria. Afirmou ainda que posi¢des favoraveis e grupos de defesa aumentaram

a partir do momento em que os primeiros resultados foram alcangados:

Toda mudanga traz rvesisténcia. Acredito que naquele periodo o contexto no
Brasil era favoravel a adog¢ao da Gestdo da Qualidade. Conselheiros
passaram a viajar e trazer ideias de fora sobre sistema de gestdo.
Organizou-se um nucleo dentro do Tribunal (Escritorio da Qualidade Total,
0 que depois veio a se tornar a Assessoria de Gestdo) para implantar o
planejamento estratégico e a gestdo da qualidade, com auxilio de uma
consultoria. A partir do momento em que os primeiros resultados foram
alcangados, mesmos os mais simples a partir do 58, posig¢oes favoraveis e
grupos de defesa aumentaram (ES5).

Questionado sobre os beneficios associados ao uso do planejamento estratégico,
o entrevistado 1 destacou eixos de beneficios. A primeira dimensao de beneficios seria

em relacdo ao Tribunal se repensar sobre quem ¢ e quem pretende ser:
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A primeira dimensdo de andlise desses beneficios seria em relacdo ao
Tribunal se repensar sobre quem somos e quem pretendemos ser. E o
processo de planejamento estratégico nos ajuda a fazer isso. Possibilita a
nos repensarmos como organizagdo dentro de um campo, dentro de um
espaco. Um espago que precisamos saber que é dindmico, é complexo,
portanto que ndo tem nada de rigido. Pensar como organizagdo em um
espaco que é mutavel. E um campo extremamente delicado, fluido,
pantanoso, dificil de lidar, multifacetado. E quando estamos falando de um
ambiente assim, estamos falando de algo que precisa ser sistematicamente
pensado e repensado (E1).

Para o entrevistado 1, a segunda dimensao de beneficios seria pensar em onde se

quer chegar e como chegar até 14, elencando objetivos e estratégias:

Segundo aspecto importante do planejamento estratégico como beneficio
para a Instituicdo é no sentido de que ele nos habilita a pensar como nos
reposicionar. Ele nos faz elencar objetivos, elencar estratégias. Bom, nos
pensamos quem Somos, vamos nos repensar, depois de sabermos quem
somos, nos identificamos onde queremos chegar, temos a nossa visdo. Ai
vamos pensar em como chegar ld. Essa estrada a ser percorrida para chegar
nesta visdo, para cumprir a nossa missdo, os caminhos para chegar na visao
a partir da missdo, por meio de estratégias que conduzirdo a este caminho.
Para chegar na consecu¢do desses propositos institucionais, o que
precisamos fazer a partir de hoje (E1).

O terceiro eixo de beneficios destacados pelo entrevistado 1 ¢ relativo ao

componente comunicagao:

O terceiro grande eixo de beneficios seria o componente da comunicagdo. O
papel do Tribunal de Contas na Constitui¢do Federal de 1988 necessita um
repensar, e fazemos isso a partir de objetivos e estratégias. Precisamos
comunicar ndo apenas isso para as pessoas, mas o repensar que foi
mobilizado a partir do topo, que envolveu toda organizagdo, necessitando
lembrar, comunicar, atualizar sistematicamente quem somos, onde vamos, o
que queremos, mas ndo no sentido de comunicagdo autoritaria de dizer para
onde vamos. Nesse sentido, o componente da comunicagdo é fundamental.
Um continuo repensar sobre os nossos objetivos (E1).

O entrevistado 1 ainda vislumbrou uma possibilidade de o planejamento
estratégico vir a assumir futuramente caracteristicas mais fluidas, dindmicas e flexiveis:

Quem sabe nos termos um planejamento estratégico que nos permita estes
repensares de forma mais frequente, de forma que as pessoas vejam o0
planejamento estratégico como algo mais vivo, que nos permita o repensar
mais continuo e fluido, com trilhas e desvios incorporados, aceito e
entendido como planejamento, aceitando as caracteristicas fluidas e
dindmicas do planejamento. Mesmo as estratégias precisam ter algum grau
de flexibilidade para se adaptarem ao longo do tempo (El).

Questionado sobre os beneficios associados ao uso do planejamento estratégico,
o entrevistado 2 seguiu o norte do entrevistado 1 ao enfatizar o beneficio de a

organizagao parar para pensar onde quer chegar:
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E 0 momento em que a organizacdo reflete, mobiliza muitos servidores, para
pensarmos onde queremos chegar, resultando em projetos, indicadores que
devem ser monitorados e cumpridos. E a Instituicdo tem um norte que vai
sendo ajustado ao longo do tempo. Alguns projetos mudam, outros sdo
finalizados, assim como os indicadores (E2).

Por sua vez, a entrevistada 3 elencou alguns beneficios que seriam
consequéncias de agdes oriundas do planejamento estratégico, como a criagao da Escola
de Gestdo e da Ouvidoria, desenvolvimento de novos sistemas informatizados e

execucao do projeto de remapeamento de processos:

Poderia relacionar muitos beneficios oriundos de ag¢des planejadas no
planejamento estratégico, como a implantagdo da Escola de Gestdo e
Controle, desenvolvimento de diversos sistemas de informatica para atender
demandas especificas ou a melhoria de processos (processo
virtual/eletronico, por exemplo) e a implantagdo da Ouvidoria. Todos os
processos de desenvolvimento de pessoal tiveram o planejamento estratégico
como base. Como exemplo mais recente poderia citar o remapeamento de
processos (E3).

Para o entrevistado 4, a elabora¢ao de indicadores e metas foi um beneficio a ser
destacado como parte do planejamento estratégico, impactando em maior celeridade na

apreciacao dos processos.

Antigamente levavamos 8 anos para julgar um processo e ai ja havia
acabado o mandato. Ai o Tribunal se impos um prazo para julgamento de
processos. Ao fazer isso, significava a necessidade de organizar-se para que
cada etapa processual tivesse prazo (auditorias, instrugées, parecer juridico
e voto dos conselheiros). Isto foi uma inovagdo que ocorreu. Entdo, em
termos de eficdcia da atuagdo do Tribunal, de melhorias e de processos, é
evidente que o planejamento estratégico com suas metas, indicadores e
reunides gerenciais tenham internalizado na cultura da organizacdo o
controle de prazos, a melhoria da qualidade, e assim por diante (E4).

Assim como a entrevistada 3, o entrevistado 4 salientou alguns beneficios de
acoes resultantes do planejamento estratégico:

Como consequéncia de agdes oriundas do planejamento estratégico, alguns
beneficios podem ser citados: redugdo do tempo para emissdo de decisdes,
redugdo do estoque de processos, melhoria de sistemas de informagdo,
implantagdo do processo eletronico, do projeto de Acompanhamento de
Decisées e da Lei de Acesso a Informagdo, refor¢o da Ouvidoria, melhoria
do portal (E4).

O entrevistado 5 também mencionou beneficios associados ao uso do
planejamento estratégico, dentre eles saber aonde se quer chegar a partir da defini¢do da

visdo e de objetivos:
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Planejamento, organizagdo, possibilidade de pensarmos em metas e
objetivos. Tudo isso facilitou a administrar o orgdo. A partir do
planejamento estratégico se sabe aonde quer chegar, ha objetivos definidos,
hd uma unidade na Casa. Existe uma sensag¢do de unicidade onde todos
colaboram para atingir os objetivos da organizagdo. Como consequéncia, a
produtividade melhorou a partir do aperfeicoamento do processo (E5).

A figura 5 resume a analise e a compreensdo dos principais dados levantados
através dos documentos e das entrevistas de acordo com a dimensdo comparativa de

Processos.

FIGURA 5 — Processos inerentes a institucionalizagdo do planejamento

estratégico no TCE-RS

INOVACAOQ: LRF, EC
19/98, PDRAE, Escritorio
da Qualidade estudando
ferramentas de gestao.

HABITUALIZACAO

Pré-institucionalizacdo:
NOvos arranjos
estruturais (PET 2002-
2005).

OBJETIFICACAQO

Semi-institucionalizagdo:

Normalizacao dos
procedimentos e
instrumentos. Difusdo do
PET.

SEDIMENTACAO

Institucionalizagao total:
procedimentos e
instrumentos do PET

legitimados,
institucionalizados e

transmitidos aos novos
membros.

Teorizacio e difusido: consultorias,
modernizac¢do da gestdo, reunides de
trabalho, workshops/oficinas,
treinamentos, palestras, semindrios,
utiliza¢@o de canais de comunicagao tais
como intranet, boletins de comunicagao

Impactos positivos: processo participativo,
visdo de longo prazo (pensar a organizacao
que se quer), objetivos, indicadores e projetos
propiciando diretrizes organizacionais.
Defesa de grupos de interesse:
envolvimento da alta dire¢do, Conselho da
Qualidade, AGCI e consultores como
champion.

Resisténcia de grupos de oposiciio: pouca.

interna e e-mails.

Fonte: adaptado de Tolbert e Zucker (1999)

Com base em todos os pontos examinados e aqui expostos, acredita-se que o
planejamento estratégico esteja na fase processual de sedimentagdo, pois esta em uso no
TCE-RS desde 2002, com reunides de acompanhamento ocorrendo desde entdo para
avaliagdo da estratégia, com diversas atualizacdes do planejamento estratégico (11

edi¢des com revistas publicadas e distribuidas), com impactos positivos percebidos,
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com defesa de grupos de interesse, com pouca resisténcia de grupos de oposi¢do, tendo

passado por momentos de teorizacao e difusdo.

3.2 A DIMENSAO COMPARATIVA CARACTERISTICA DOS ADOTANTES

O processo de institucionalizagdo ¢ iniciado em grupos homogéneos. Quando o
elemento institucional estd objetificado e, posteriormente, sedimentado, os grupos de
atores que passam a utiliza-lo sdo de caracteristicas diversas: heterogéneos (TOLBERT
e ZUCKER, 1999). A adocdo ou transformacdo do planejamento estratégico,
representado também por objetivos, indicadores e projetos estratégicos, ocorreu no
ambito de cada diregdo de acordo com suas necessidades e peculiaridades, havendo
utilizacdo da ferramenta por diversos setores na organizacao. Perspectivas do mapa
estratégico foram adaptadas a linguagem e a realidade do 6rgdo publico. Por exemplo,
“financeira” foi substituida por “orcamentaria”, e ‘“cliente” por “sociedade”. Dentro
destas perspectivas foram elencados objetivos estratégicos, vinculados a indicadores e
projetos estratégicos, a fim de monitorar o alcance dos resultados pretendidos.

A caracteristica homogénea pode significar que a adog¢do do planejamento
estratégico no TCE-RS levou em consideragdo as solugdes desenvolvidas por outras
organizacdes, ou seja, trouxe a ferramenta pronta em forma de “pacote”. A
caracteristica heterogénea estaria relacionada a adocdo ou transformagdo do
planejamento estratégico de acordo com as necessidades e peculiaridades da
organizagdo (SANTANA, COLAUTO E CARRIERI, 2011; JUNQUEIRA ET AL.,
2014).

Questionado sobre a forma que ocorreu a ado¢ao do planejamento estratégico, o
entrevistado 1 afirmou que inicialmente houve reproducdo de praticas consideradas
como de sucesso, mas que com o decorrer do tempo houve ajustes, aprendizagem e que

o planejamento estratégico foi incorporando as peculiaridades do 6rgao:

No inicio, a adog¢do do planejamento estratégico no TCE envolveu mais
fortemente um cardter de reproduzir modelos e praticas tomadas como de
sucesso, tanto em forma, quanto em discurso de sustentagdo. Com o
transcurso do tempo, entendo que fomos realizando ajustes importantes.
Fomos aprendendo, lapidando, incorporando nossas caracteristicas e
peculiaridades institucionais no modelo de planejamento estratégico (E1).
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Por sua vez, o entrevistado 2 seguiu percepcao similar, ao acreditar que houve
uma customizacdo do planejamento estratégico para a realidade do 6rgdo, embora

tenham sido observados os planejamentos de outras organizagoes:

Acredito que fazemos alguma customizag¢do. O Tribunal sempre olhou esta
metodologia pronta (planejamento estratégico, BSC), mas a gente também
poe a nossa cara. Claro que quando a gente faz o planejamento estratégico,
olhamos as organizagdes ao redor para sabermos se podemos aproveitar
boas praticas. Nao nos isolamos do resto do mundo. Na ultima revisdo do
planejamento estratégico em 2014, observamos o planejamento estratégico
do IRB e da ATRICON, os quais estdo pensando nos Tribunais de Contas
como um todo, de todo o pais, e assim a gente tenta fazer um alinhamento
(E2).

Majoritariamente os entrevistados entendem que o planejamento estratégico do
TCE-RS considerou as necessidades e peculiaridades do 6rgdo publico, em que pese
tenha recebido aportes de conhecimento de consultorias e de outros Tribunais de
Contas. Expressam a opinido de que o planejamento estratégico foi adaptado a realidade

e as peculiaridades do Tribunal com o decorrer dos anos:

Acho que a adog¢do do planejamento estratégico no TCE levou em
consideragdo suas necessidades e peculiaridades, embora, obviamente, tenha
recebido aportes de conhecimento advindos da contrata¢do de cursos e
consultorias, além da troca de experiéncias com outros Tribunais de Contas,
ampliada com a participagio do TCE no PROMOEX - Programa de
Modernizagdo dos Tribunais de Contas. Acho que o processo veio
amadurecendo ao longo dos anos e se incorporando ao universo dos seus
gestores (E3).

Os proprios consultores tiveram que entender o Tribunal de Contas,
conhecer as diferengas entre uma organiza¢do publica e uma empresa
privada. Nos aprendemos com o consultor e ele aprendeu com o Tribunal.
Houve uma adaptacdo do que era feito no setor privado, pois aqui deveria
ter um fluxo diferente. Entdo, tivemos que adaptar o planejamento
estratégico que as consultorias traziam para a realidade do Tribunal (E4).

Houve um aprendizado no decorrer dos anos. O planejamento estratégico
iniciou de maneira bem simples, com algumas metas, até por falta de
conhecimento de algumas pessoas. Foi evoluindo com o passar dos anos,
sendo adaptado as nossas peculiaridades. O TCE-RS foi um dos pioneiros na
sua esfera de atuagdo e serviu como exemplo para outros Tribunais (E5).

A partir das evidéncias coletadas, concluiu-se que as caracteristicas dos
adotantes tiveram um inicio homogéneo, entretanto se aproximaram de heterogéneo nos
anos mais recentes. Isso se deve a continuidade do processo com as adaptagdes

ocorridas a partir das necessidades e peculiaridades do TCE-RS.
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3.3 AS DIMENSOES COMPARATIVAS DA TEORIZACAO E DO IMPETO PARA
DIFUSAO

As evidéncias coletadas sugerem que o processo de teorizagdo e difusdo do
planejamento estratégico no TCE-RS tem picos nos periodos de elaboracdo ou revisao.
Nessas épocas, apresentacdes, treinamentos, workshops/oficinas, seminarios, reunides e
informativos internos ocorrem de forma sistematica a fim de realizar o processo de
difusdo e teorizacdo aos servidores. Em alguns casos, mapas estratégicos, objetivos
estratégicos e indicadores estratégicos foram produzidos como resultados desses
eventos. As atividades foram sempre realizadas por equipes internas e, em algumas
vezes, com suporte de consultorias contratadas. A difusdo do conhecimento teve viés
participativo, pois os servidores foram envolvidos no processo. As agdes de teorizacao
visavam qualificar e capacitar os servidores em certo nivel de aprofundamento, a fim de
auxiliarem a implantar a metodologia. O mapa estratégico atual foi construido na
organizacdo de forma customizada pelos servidores com o auxilio dos consultores.
Datam de 1998 os registros dos primeiros eventos de teorizagdo e de difusdo. O
primeiro workshop da qualidade foi realizado naquele ano. Logo se seguiram
publicagdes internas do Escritério da Qualidade a fim de teorizar e difundir assuntos e
acOes atinentes a ferramentas da qualidade e planejamento estratégico. Em 2002, foi
publicada matéria no jornal Correio do Povo para divulgar o lancamento do
planejamento estratégico no TCE-RS. Em 2003 foi elaborada e distribuida uma carta de
conscientizacdo aos gestores do 6rgdo a fim de engajar a todos para o cumprimento de
diretrizes do planejamento estratégico. Mais recentemente, em 2014, momento em que
houve a tultima revisdao do planejamento estratégico do TCE-RS, atividades de
teorizacao ¢ difusdao foram realizadas novamente: agdes de sensibilizacao, treinamentos,
workshops, plano de comunica¢do, metodologia padronizada em procedimentos
operacionais e divulgada para os servidores, resolugdes elaboradas, aprovadas e
publicadas em diario eletronico. Tudo isso consta registrado em um processo
denominado “Revisdo e elaboragdo do PET”. Também existe uma pagina na intranet
denominada “Inova TCE” em que constam registros (inclusive fotograficos) das acgdes
realizadas e dos produtos e resultados construidos.

Podem ser citados alguns eventos para teorizar e difundir a pratica gerencial, tal
como o semindrio sobre planejamento estratégico municipal realizado no TCE-RS em

2013, com intuito de demonstrar a importancia desta ferramenta e estimular os
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municipios do estado do Rio Grande do Sul a adotarem este instrumento de gestdo. Essa
sensibilizacdo foi voltada aos prefeitos, secretarios e assessores, para desenvolver
competéncias técnicas e gerenciais nos jurisdicionados. O Tribunal gaucho identificou
uma caréncia na adog¢do de ferramentas da qualidade na gestdo dos municipios, atuando
de forma pedagodgica, em apoio as administragdes no desenvolvimento de instrumentos
facilitadores na conducdo dos planos de governo. O evento reuniu representacdes de
mais de 100 prefeituras e de 50 camaras de vereadores do Rio Grande do Sul, assim
como dezenas de entidades da sociedade civil e de universidades. Inclusive seminarios
regionais foram realizados com o mesmo proposito (TCE, 2015).

Entretanto, revela-se que sdo relativamente poucos os documentos que
evidenciam a ocorréncia de teorizagdo e de difusao do planejamento estratégico nos dias
recentes. Estdo mais restritos as reunides de acompanhamento da gestdo estratégica,
realizadas semestramente, onde sdo monitorados os objetivos, indicadores e projetos
estratégicos, com divulgacdo das atas na intranet e em boletins. Nas pesquisas anuais de
clima organizacional também sdao abordados topicos do planejamento estratégico aos
servidores como, por exemplo, se possuem conhecimento dos objetivos estratégicos. No
ultimo ano da pesquisa, em 2016, 77,9% dos servidores afirmaram conhecé-los. Nos
anos anteriores, a partir de 2013, os resultados ficaram dentro da faixa de 73% a 75,7%.
Além disso, o planejamento estratégico do TCE-RS ¢ difundido por meio do seu portal,
da sua internet e teve suas revistas distribuidas em eventos, visitas e reunides
institucionais. A elaboracdo e revisdo do planejamento estratégico ¢ um processo
periodico e padronizado em procedimentos documentados e o seu resultado ¢
normatizado em resolugao.

Questionado sobre as inspiragdes € motivos para a ado¢ao do planejamento
estratégico, o entrevistado 1 afirmou ter a impressao de que a iniciativa partiu do corpo

técnico:

A impressdo que tenho é que o planejamento estratégico foi um estdgio deste
processo de profissionalizagdo e qualificagdo do sistema de gestdo oriundo
da propria Assessoria de Gestdo, talvez influenciada por alguma consultoria
da época. Ndo nasceu da administragdo superior, mas sim do extrato
intermediario, do corpo burocrdtico que convenceu a Presidéncia da
importdncia da adogdo. Tenho a impressdo que nasceu no corpo técnico da
Assessoria que hoje é a AGCI, pois seus técnicos sempre tiveram uma
interface muito grande com outras institui¢oes. Pode-se dizer que o nosso
Tribunal de Contas foi vanguardista, pioneiro em rela¢do a outros tribunais
na adogdo do planejamento estratégico (E1).
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A mesma pergunta foi feita ao entrevistado 2. Para ele, a adocdo do
planejamento estratégico esteve ligada ao Escritorio da Qualidade, o que veio a ser a
Assessoria de Gestdo posteriormente. A resposta entdo se aproxima ao entendimento

exposto pelo entrevistado 1. De acordo com o entrevistado 2:

Eu acho que o movimento comecou com a implanta¢do do Escritorio da
Qualidade em 1998, momento em que ferramentas de gestdo estavam
aparecendo na administrag¢do publica brasileira. Contratag¢do de consultoria
também ocorreu. Além do Escritorio da Qualidade, Conselheiros e Diretores
também foram entusiastas. Lembro-me de o Conselheiro [nome em sigilo do
pesquisador] ter sido um grande patrocinador da ideia. O grupo do
Escritorio da Qualidade estudou os modelos de gestdo para o Tribunal se
aperfeicoar e isso fez com que o nosso Tribunal fosse um dos primeiros
Tribunais de Contas a implantar um planejamento estratégico (E2).

Majoritariamente, os entrevistados concordam quanto a participagdo do

Escritorio da Qualidade para a adogao do planejamento estratégico.

O nascedouro foi o Escritorio da Qualidade. Na medida em que [...]
identificamos que o prazo para a entrega do produto pelo Tribunal era muito
extenso, foi diagnosticado ser necessaria uma modificagdo na forma de
atuagdo do Tribunal para torna-lo mais agil. A partir disso se pensou na
adogdo de um sistema de gestdo institucionalizado que perpassasse uma
administragdo. Via de regra, bons sistemas de gestdo funcionam porque
“fulano” conduziu. Ai ele se aposentou e o sistema “parou’. Ai significa que
o sistema ndo é institucionalizado. O que ndo é o nosso caso (E4).

Para o entrevistado 2, “...comsultoria talvez temha ajudado a implantar o
planejamento estratégico” (E2). O mesmo foi mencionado pelo entrevistado 4: “Para a
introdug¢do do planejamento estratégico, utilizamos consultoria, assim como para
processo de revisdo” (E4).

A entrevistada 3 também mencionou a participagdo de consultoria, além de citar

0 contexto externo como motivo para implantacao do planejamento estratégico:

Considero que um ponto importante foi a contrata¢do de consultoria, que
envolveu uma série de palestras e de treinamentos para conscientizar os
colaboradores na importancia da adogdo de um sistema de gestdo. Acredito
que o contexto nacional da época exerceu certa influéncia, com temas como
neoliberalismo, privatizagoes, abertura economica, reengenharia, etc. Mas
acho que a pressdao maior veio de discussoes no Congresso Nacional sobre o
papel dos Tribunais de Contas, tendo ainda projetos de lei que propunham a
extingdo dos Tribunais de Contas (E3).

Para o entrevistado 5, a (falta de) gestdo organizacional (gerenciamento) da

época colaborou para a introduc¢ao do planejamento estratégico:
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O volume abundante do estoque de processos ndo julgados foi importante
para a introdu¢do do planejamento estratégico. Passou-se a fazer
levantamentos para identificar quanto tempo demorava a julgar processos.
Ai percebemos que necessitavamos de uma maior agilidade no que
entregdvamos para a sociedade. Faltava um gerenciamento de processos.
Conselheiros ndo eram cobrados. Nao se media nada antes do planejamento
estratégico (ES).

O carater normativo do planejamento estratégico foi refor¢cado pelo entrevistado
4: “O planejamento estratégico foi normatizado mediante resolu¢do e com isso garantiu
uma continuidade dos planos e projetos la expostos” (E4). De fato, no anexo 7 constam
evidenciadas diversas resolucdes normatizando o planejamento estratégico, assim como
instrucdes normativas dispondo sobre os procedimentos relativos a elaboragao,
execugdo e revisao dos Planos de A¢ao e do Planejamento Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado, o que confirma a informa¢ao dada pelo entrevistado 4.

Com base nas evidéncias coletadas, pode-se interpretar que, no momento da
pesquisa, o nivel de teorizacao do planejamento estratégico era baixo, pois se intensifica
em periodos em que acontece o processo de revisao, tendo o ultimo ocorrido em 2014.
Pode-se considerar que o impeto para difusdo teve as duas caracteristicas, imitativo e

normativo, a primeira em um momento inicial e a segunda posteriormente:

A busca pela certificacio ISO ocorreu a partir de uma iniciativa do
Conselheiro [nome em sigilo do pesquisador], apos uma visita realizada ao
Tribunal de Contas do Municipio de Sdo Paulo, que possuia um processo de
trabalho certificado. Foi dele a ideia de criar o Escritorio da Qualidade
(E4).

Conselheiros passaram a viajar e trazer ideias de fora sobre sistema de
gestdo. Organizou-se um nucleo dentro do Tribunal (Escritorio da Qualidade
Total, o que depois veio a se tornar a Assessoria de Gestdo) para implantar
o planejamento estratégico e a gestdo da qualidade, com auxilio de uma
consultoria (E5).

Atualmente, a caracteristica normativa prevalece, pois os processos de difusao
no TCE-RS ocorrem, principalmente, a partir de metodologia padronizada em
informag¢des documentadas (pautas obrigatorias das reunides de andlise do desempenho
da gestdo estratégica e resolugdes para formaliza¢do do planejamento estratégico), de

forma repetitiva (periodicidade definida).
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3.4 AS DIMENSOES COMPARATIVAS DA VARIANCIA DE IMPLEMENTACAO
E DE TAXA DE FRACASSO ESTRUTURAL

Essas analises avaliam consequéncias do processo de institucionalizagdo. Apesar
de haver projetos e indicadores relacionados a objetivos estratégicos de
responsabilidade de diferentes diretorias, ha um unico mapa estratégico alinhado a
missdo e a visao do 6rgao. O processo de implementacao foi tnico envolvendo todas as
diretorias e setores. Isso pode sugerir baixa variancia de implementacdo, o que pode
favorecer a disseminacao, consolida¢@o e padroniza¢do do planejamento estratégico.

As evidéncias documentais sugerem também baixa taxa de fracasso estrutural,
tendo em vista a continuidade do uso desde 2002 por todas as diretorias, presidéncias,
setores e servidores envolvidos. Questionado se o processo de institucionaliza¢do do
planejamento estratégico estaria mais proximo de um fracasso ou de um sucesso, o

entrevistado 1 respondeu que estaria em um caminho de sucesso:

Sem duvida, mais proximo de um caminho de sucesso. O fato de termos uma
historia longa de quase duas décadas, significando mais tempo do que a
existéncia de muitas empresas. Sucesso visto como um horizonte. Estd na
ideia da administragdo a necessidade de aperfeicoamento constante (E1l).

A mesma pergunta feita ao entrevistado 2, podendo considerar-se também um

entendimento de que a taxa de fracasso estrutural ¢ baixa:

Acredito que estaria mais proximo de um sucesso. Ndo que seja um sucesso,
pois para isso teriamos que estar mais evoluidos, errando menos, mas eu
acho que a gente faz um bom planejamento estratégico e tenta tirar os

melhores frutos dele (E2).
A entrevistada 3 acredita que o fracasso ou o sucesso estrutural do planejamento
estratégico podem advir de diversas varidveis, ndo necessariamente de ser um processo
institucionalizado. Majoritariamente, os entrevistados expressam a opinido de que o

processo de planejamento estratégico estaria mais proximo de um sucesso do que de um

fracasso:

Eu apostaria que a institucionalizagdo estaria mais proxima do sucesso, por
entender que envolve o conhecimento consolidado por parte da AGCI na sua
realizagdo e um bom entendimento da sua finalidade pelos gestores e demais
colaboradores, elementos importantes a realizagdo do processo (E3).
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Estaria mais proximo de um sucesso, mas eu diria que temos muito a
melhorar. Hoje estamos bem, mas para melhorarmos precisamos conhecer o
que ha de melhor em termos de gestdo e nos atualizar (E4).

Estaria mais proximo de um sucesso pela melhoria que ocorreu ao longo
destes quase 20 anos. Com os pequenos ajustes que vém sendo feitos, com
aperfeicoamentos constantes, estamos atras de melhorias, inclusive na
comunicagdo para e com a sociedade (E5).

Questionado sobre aspectos limitadores do processo de institucionalizacdo do
planejamento estratégico, o entrevistado 1 respondeu em direcao a uma dificuldade de

compreensdo dos conceitos associados ao planejamento estratégico:

Acho que o principal aspecto limitador foi a dificuldade de compreensdo de
conceitos associados ao planejamento estratégico: conceitos do que ¢é
planejamento, o que é estratégia, a ideia de gestdo, os quais ndo estio
compartilhados na profundidade que acho necessdario, apesar de estarem
muito melhor do que estiveram no passado, mas menos do que precisariamos
para construir um planejamento estratégico mais proximo do que
precisamos. A rigidez do modelo original trazido de fora de forma pre-
pronto ao invés de partirmos de uma necessidade e construirmos o nosso
modelo (El).

O entrevistado também ressaltou aspectos facilitadores do processo de
institucionalizagdo do planejamento estratégico, tais como as peculiaridades do
ambiente em que o Orgdo estd inserido, que legitima a ferramenta, assim como a

normatizacdo e regulamentag¢do dos processos afetos ao planejamento estratégico:

Talvez o principal aspecto facilitador seja a facilidade que nos temos de
mostrar a importancia de se ter um planejamento estratégico. O ambiente
que estamos inseridos requer um planejamento estratégico. Com a
complexidade do mundo que enfrentamos ndo se admite ndo termos um
planejamento estratégico, cenario entdo receptivo. O fato de termos uma boa
normatizagdo e regulamentagdo dos processos afetos ao planejamento
estratégico, sistemas que suportam este pensar estratégico, engajamento das
pessoas e membros do Tribunal, que sdo bastante sensiveis a isto. Temos
outras institui¢coes que ficam no nosso entorno que também se valem desta
ferramenta e legitimam esta ferramenta como necessaria. O campo legitima
esta ferramenta como algo necessario. Ha ainda o proprio apelo e difusdo
da ferramenta na administragao publica (E1).

A mesma pergunta foi feita a entrevistada 3, que salientou aspectos limitadores,
como a ocorréncia de alguma resisténcia de gestores, e facilitadores, como o apoio de

outros gestores que acreditavam na proposta:

Acredito que algumas limitagdes se relacionaram a percep¢do de novos
presidentes de que o planejamento estratégico seria conflitante com o seu
“plano de governo”, ratificada pela expressio de gestores de que o
planejamento lhes “tirava” tempo, pois tinham que trabalhar nas suas
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atividades e “nas coisas da qualidade”, sobrecarregando, portanto, suas
rotinas. Quanto aos elementos de facilitagdo, eu poderia citar o apoio dos
gestores que acreditam nos resultados (E3).

Ao ser questionado sobre a mesma pergunta, o entrevistado 4 respondeu que a
falta de consciéncia do valor do planejamento estratégico para a alta administragdo seria
um aspecto limitador, enquanto que a estabilidade e continuidade dos servidores no

orgdo faz com que se mobilizem a pensar a organizagao a longo prazo:

Quanto aos aspectos limitadores, pode ser citada a falta de consciéncia do
valor do planejamento estratégico para a alta administra¢do, pois é ela
quem define os rumos. Quantos aos aspectos facilitadores, lembro-me de um
amadurecimento em termos de gestdo organizacional ao passar dos anos,
bem como o fato de os cargos da organizagdo serem de provimento efetivo,
garantindo uma estabilidade e continuidade dos servidores, o que faz com
que pensem o TCE-RS em longo prazo (E4).

Para o entrevistado 5, o aspecto limitador teve relagdo com a resisténcia a
mudanca, enquanto que o aspecto facilitador estaria vinculado aos resultados almejados

serem percebidos como necessarios:

Como aspecto limitador, acredito que tenha sido a resisténcia natural a
mudanga, onde temos que sair da zona de conforto. O principal aspecto
facilitador foi que os resultados passaram a ser percebidos como necessarios
pelas pessoas (ES).

Questionados sobre o surgimento, em algum momento, de ferramentas de gestao
competidoras, que pudessem indicar um caminho para a desinstitucionalizacdo e
substitui¢ao do planejamento estratégico, os respondentes foram unanimes ao afirmar

que o processo ¢ de institucionalizacao e nao de desinstitucionalizagdo:

Ndo vejo instituigées competidoras, mas sim agregadoras, como ¢ o caso do
GESPUBLICA. Nio vejo em processo de desinstitucionalizagdo. Pelo
contrario, vejo em processo de institucionaliza¢do. Quanto mais criticas,
melhor para o aperfeicoamento do processo, como, por exemplo, o que a tua
pesquisa vem fazendo. O planejamento estratégico estd consolidado, em
processo de franca institucionalizagdo e aperfeicoamento. O nucleo
conceitual é perene e vai permanecer, podendo ser alterado apenas o
método, a nomenclatura. Compativel com o mundo e contexto que estamos
inseridos (E1).

Ndo me lembro de metodologia que pudesse substituir o planejamento
estratégico. Até acho que se estudou em algum momento a andlise de
cendrios e a gestdo por resultados, mas ambos ndo foram vistas como
melhores do que o modelo do planejamento estratégico que temos (E2).
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No inicio utilizamos ferramentas da qualidade, depois implantamos através
de BSC e até hoje é assim. Talvez por desconhecimento nosso sobre a
existéncia de praticas mais modernas e melhores, continuamos com o
planejamento estratégico, utilizando a metodologia BSC. Ndo houve o
surgimento de ferramentas que pudessem desinstitucionalizar e substituir
esta ferramenta (E4).

Nao me recordo de proposi¢des para substituicdo ou elimina¢do do
planejamento estratégico. Ndo se procurou uma ferramenta substituta ao
planejamento estratégico. Talvez pela falta de termos profissionais
dedicados exclusivamente a pensarem o Tribunal do futuro (E5).

Isto posto, pode-se considerar que houve uma baixa variancia de implementagao,
assim como uma baixa taxa de fracasso estrutural neste processo que ¢ de

institucionalizagao.

ANALISE DE ACORDO COM AS DIMENSOES COMPARATIVAS: CONCLUSAO

Verificou-se que o planejamento estratégico vem se desenvolvendo desde 2002,
requerendo investimentos de recursos financeiros, humanos, tecnologicos, de tempo,
entre outros. Analisando cada uma das dimensdes ao caso empirico, concluiu-se que: (a)
a dimensao processual possui caracteristicas do estagio de sedimentacdo; (b) quanto as
caracteristicas dos adotantes, as informacdes analisadas indicam serem heterogéneos;
(c) quanto aos processos de difusdo e teorizacdo, as evidéncias apontam que o impeto
para difusdo se deu prevalentemente por normatiza¢do, enquanto que o nivel de
teorizagdo atual do planejamento estratégico ¢ baixo; (d) por fim, quanto ao processo de
implementagdo, pode-se sugerir uma baixa variancia, visto que o mapa estratégico ¢é
unico, englobando todas as diretorias; e quanto a taxa de fracasso estrutural, tendo em
vista a continuidade do uso desde 2002 por todas as diretorias, presidéncias, setores e
servidores envolvidos, bem como os relatos dos entrevistados e documentos analisados,
também se concluiu como baixa.

Portanto, de acordo com a analise conjunta das informagdes, concluiu-se que o
planejamento estratégico esta totalmente institucionalizado. Com base nas evidéncias
documentais foi possivel compreender o processo, enquanto que as entrevistas
possibilitaram o aprofundamento e o esclarecimento de pontos ndo conclusivos

documentalmente. O quadro 5 resume os resultados da pesquisa.
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QUADRO 5 — Resultados da pesquisa de acordo com os estagios de institucionalizagao
e dimensdes comparativas

Dimensao Estagio pré- Estagio semi- Estagio de total Resposta
institucional institucional institucionalizacdo | encontrada

Processos Habitualizagdo | Objetificagdo Sedimentagdo Sedimentagdo

Caracteristicas Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos Heterogéneos

dos adotantes

fmpeto para Imitagdo Imitagdo Normativo Normativo

difusdo /normativo

Atividade de Nenhuma Alta Baixa Baixa

teorizagao

Variancia na Alta Moderada Baixa Baixa

implementagdo

Taxa de fracasso | Alta Moderada Baixa Baixa

estrutural

Fonte: Tolbert e Zucker (1999)

Portanto, o conjunto de fatores examinados para que o planejamento estratégico
possa estar institucionalizado no TCE-RS foram propostos por Tolbert ¢ Zucker (1999)
em dimensdes comparativas. Quatro delas (processos, caracteristicas dos adotantes,
impeto para difusdo e atividade de teorizacdo) sdo caracteristicas observaveis a partir de
um conjunto de atividades realizadas na organizacao e dos mecanismos desenvolvidos
pelos atores. Por outro lado, as outras duas dimensdes comparativas (varidncia na
implementagdo e taxa de fracasso estrutural) sdo consequéncias das quatro primeiras
dimensdes quando se analisa o instrumento gerencial implantado. A compreensdo de
cada uma dessas dimensdes aliada a percep¢ao de como cada uma delas interage sobre
as outras possibilitou a analise do processo de institucionalizacdo do planejamento
estratégico e o seu enquadramento em estagios. De acordo com o estudo realizado, as
informagdes sugerem que o estdgio de institucionaliza¢do do planejamento estratégico
no TCE-RS ¢ de total institucionalizacao. Seguindo os ensinamentos de Tolbert e
Zucker (1999), dentre as informagdes que evidenciaram tal afirmacdo estdo a baixa
resisténcia de grupos de oposi¢ao, o apoio por grupos defensores e a correlagdo positiva

com os resultados desejados.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir de reformas que ocorreram na administracdo publica, nos anos 90,
acontece o movimento chamado “Nova Gestdo Publica”, tendo como consequéncia a
entrada de ideais gerenciais e da qualidade total na organizagdo estudada. O exame
documental e as entrevistas realizadas apontaram como isso ocorreu e as motivagoes,
bem como auxiliaram na compreensdo do fendmeno estudado e dos instrumentos
utilizados para a sua realizacao.

O objetivo geral deste estudo foi analisar e compreender o processo de
institucionalizag¢do do planejamento estratégico no Tribunal de Contas do Estado do Rio
Grande do Sul. Para tanto, utilizou-se como quadro de referéncia as dimensdes
comparativas de Tolbert e Zucker (1999), possibilitando posicionar o planejamento
estratégico do TCE-RS em um estagio de institucionalizagdo. Assim, foi possivel
associar esse estagio as caracteristicas do instrumento gerencial objeto deste estudo.

Nesta pesquisa, a revisdo de literatura apontou para a Teoria Neoinstitucional a
fim de subsidiar a analise e compreensdo do processo de institucionalizacdo do artefato
gerencial. Isso possibilitou a reflexdo sobre os estadgios de institucionalizacao a partir de
Tolbert e Zucker (1999). De forma mais ampla, a Teoria Neoinstitucional também
possibilitou, através de seus fundamentos, a explicacao de que:

a) as organizacdes muitas vezes buscam inovagdes a fim de obter legitimidade
institucional e poder politico (DIMAGGIO e POWEL, 1983);

b) as organizagdes respondem a influéncias do ambiente formatadas por meio de
valores, crencas e mitos compartilhados, os quais sdo recursos simbdlicos para
legitimagdo e reconhecimento social (MEYER e ROWAN, 1977);

c) a abordagem neoinstitucional considera central a busca de legitimidade no
ambiente a fim de obter aprovacao social. A organizacdo mobiliza-se para estabelecer
relagdes institucionais e para obter suporte cultural no atingimento de seus objetivos
(DIMAGGIO, 1988; MEYER e ROWAN, 1977).

Assim, os artefatos gerenciais podem ser adotados a fim de legitimar
organizagdes € com isso obter aprovacao social. Independentemente da eficiéncia que
tal ferramenta possa proporcionar, ela pode ser adotada em uma organiza¢do pelo
simples fato de que outras organizagdes a estdo adotando. Com isso, organiza¢des vao

ficando semelhantes e, a partir dai, mais reconhecidas e respeitadas.
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Portanto, a adogdo das praticas gerenciais pode ndo ocorrer especificamente no
sentido de aumentar o desempenho gerencial, mas sim com o objetivo de conformidade
aos critérios institucionais de referéncia (WHIPP, 2004). Aqueles que adotam primeiro
um modelo inovador t€m a intengdo de tornar mais eficaz a operacao, enquanto os que o
fazem posteriormente tém como objetivo obter legitimidade, a fim de parecerem
modernos, eficientes e racionais (GREENWOOD et al., 2008).

Para a implantacdo do planejamento estratégico no Tribunal de Contas gatcho
houve participacdo de consultores em elaboracdes e revisdes do planejamento
estratégico no TCE-RS, o que corrobora o argumento de Machado-da-Silva e Vizeu
(2007): no processo de institucionalizagdo do planejamento estratégico, os consultores
organizacionais, as escolas de negdcios, os gurus da administracdo e 0s grupos
profissionais sao agentes que atuam no processo.

A institucionaliza¢do do planejamento estratégico no TCE-RS pode ser vista
como um processo continuo explicado através de estagios: pré-institucional, semi-
institucional e de total institucionalizacdo. Em relagdo as dimensdes comparativas,
concluiu-se o seguinte:

1) Processos: as caracteristicas observadas permitiram contextualizar o

processo e apontar para uma fase de sedimentacdo;

2) Caracteristicas dos adotantes: as informagdes analisadas indicam serem
heterogéneos, a partir da continuidade do processo com as adaptacdes
ocorridas para atender as necessidades e as peculiaridades do TCE-RS;

3) Impeto para difusdo: di-se de forma simultdnea com a atividade de
teorizacdo, pois essa uUltima envolve mecanismos de difusdo baseados em
reunides de trabalho, workshops/oficinas, treinamentos e palestras, intranet e
internet, boletins de comunicagdo interna, e-mails. A difusdo estrutura e ¢
estruturada pela teorizagdo. Puderam-se perceber atividades de difusdo ao
longo dos anos, com inten¢do de levar o conhecimento a toda organizagdo e
publico externo. Muitos foram os dados secundarios obtidos apontando para
uma ampla difusdo ao longo do processo de institucionalizacao,
principalmente de sua implantagdo e de suas revisdes. Entretanto, nos anos
recentes, poucos foram os documentos que evidenciaram a ocorréncia de
difusdo do planejamento estratégico, podendo-se interpretar que, no
momento da pesquisa, o impeto para difusdo do planejamento estratégico ¢

baseado na normatiza¢do, j4 que ocorrem a partir de metodologia
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padronizada em informag¢des documentadas (pautas obrigatérias das reunides
de andlise do desempenho da gestdo estratégica), de forma repetitiva
(periodicidade semestral). O proprio processo de elaboragdao e revisao do
planejamento estratégico ¢ padronizado em procedimentos documentados
cujo produto resultante € normatizado em resolugao;

4) Atividade de teorizagdo: o planejamento estratégico passou por um processo
de teorizagdo, principalmente no estdgio inicial da sua idealizagdo e quando
de suas revisdes. Puderam-se perceber atividades de teorizacao ao longo dos
anos, que permitiram aprofundamentos de conhecimento a respeito do
planejamento estratégico. Datam de 2014 as ultimas atividades de teorizagao
significativas, periodo em que houve a mais recente revisao do planejamento
estratégico do TCE-RS, valido de 2015 a 2019. Atualmente, a atividade de
teorizacdo ocorre com baixa intensidade, pois o instrumento de gestdo esta
consolidado e suas acdes relacionadas a indicadores e a projetos estdo em
andamento. Beneficios sdo associados ao seu uso, nao necessitando esforgos
continuos de seus idealizadores para a manutengao deste artefato;

5) Variancia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural: trata-se de
consequéncias das quatro dimensdes comparativas anteriormente citadas.
Observou-se baixa intensidade em ambas, pois o uso continuo desde 2002,
sendo padronizado, com teorizacao e difusdo para um grupo heterogéneo de
adotantes. Apesar da existéncia de varios objetivos, indicadores e projetos
estratégicos de responsabilidade de variadas diretorias e da presidéncia, ha

um Unico mapa estratégico adotado na organizacao.

Os objetivos da pesquisa foram, em geral, contemplados. A anélise empreendida
pode fornecer subsidios as decisdes do TCE-RS quanto a mudancas na aplicagdo do
planejamento estratégico. O processo de institucionalizacdo foi descrito, analisado e
avaliado e foi possivel sua compreensdo nos limites do referencial tedrico proposto.
Com isso, considera-se que o problema de pesquisa ndao ficou sem resposta,
encontrando-se o planejamento estratégico em estagio de total institucionalizacdo, o que
ndo impediu algumas consideracdes sobre melhorias que poderiam ser incorporadas ao
processo de planejamento estratégico, as quais constam no anexo 10. Implicacdes sobre
essa constatagdo podem ser referidas em termos de mudangas nas praticas

organizacionais, tais como: processo decisorio, procedimentos operacionais € arranjos
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estruturais influenciados pelo pilar normativo, acontecendo a partir de metodologia
padronizada em informacdes documentadas (pautas obrigatorias das reunides de analise
do desempenho da gestdo estratégica), de forma repetitiva (periodicidade semestral).
Um aspecto positivo da total institucionalizagdo que pode ser citado refere-se a
continuidade de projetos e planos da organizagdo. Por outro lado, pode-se considerar
negativo o fato de o processo ndo ser tdo questionado por estar totalmente
institucionalizado, mitigando possibilidades de melhorias no repensar do processo.

Cabe advertir que o modelo de analise proposto por Tolbert e Zucker (1999)
pode estar sujeito a variagdes nas aplicagdes nos casos empiricos. Além disso, ¢ de se
supor que o quadro referencial proposto pelas autoras considera que os elementos
institucionais estdo em processo progressivo € continuo de institucionalizagdo, nao
considerando eventual desinstitucionalizacdo que possa ocorrer entre 0s estagios ao
final do processo de sedimentacdo. Assim como Freitas e Guimaraes (2007), Teixeira et
al. (2007) e Alves, Castro e Souto (2014), entende-se que o processo de
institucionalizagdo apresentou comportamento ciclico, repetindo-se ao longo do tempo,
o que ocorre no TCE-RS quando dos processos de revisdo, com intensa teorizacao,
difusdo e defesa por grupos. Isso leva a ideia de que os processos propostos por Tolbert
e Zucker (1999) tém uma forma temporal espiralada. Cabe salientar que a classificag@o
nas dimensdes comparativas contou com a percepcdo € com a interpretacao do
pesquisador. Na utilizacao dos instrumentos de pesquisa foram estimadas gradacdes, as
quais sdo conferidos graus de subjetividade, a partir de fontes de evidéncias
complementares, ou seja, documentos e entrevistas. Concordando com Russo et al.
(2014), a tarefa de identificar o estagio de institucionalizacdo no qual se encontra um
elemento institucional ¢ complexa, assim como reconhecer se o processo em questao ¢
de institucionalizag¢ao ou desinstitucionalizacao.

Uma limitagdo importante da pesquisa diz respeito ao fato de terem sido
contemplados somente agentes internos ao 6rgdo, com entrevistas restritas aos atores
envolvidos no processo analisado, o que pode ter resultado enviesado. Ainda, a tentativa
de recuperar a trajetoria do processo, que se iniciou em 1997, via analise documental em
um curto espago de tempo, pode ter seu resultado questionado. Essas limitacdes,
acrescidas do fato de ndo ter sido possivel, dado o estreito cronograma, avangar a
analise ao nivel do campo organizacional do TCE-RS, abrem caminho para a

continuidade da pesquisa.
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A adogdo do planejamento estratégico e de qualquer outro instrumento de gestao
em um oOrgdo publico deve respeitar as peculiaridades inerentes aos principios, aos
conceitos e a linguagem que distinguem a natureza publica das organizagdes e que
impactam na sua administragdo. O planejamento estratégico em um 6rgao publico deve
considerar o conjunto de fatores que influenciam o comportamento da organizagdo
publica, sua estrutura e sua forma de ser, orientando-se para a solucdo de questdes
enfrentadas pelo setor publico. Isso significa que a contextualizagdo, a problematizagao
e a adaptagdo de ferramentas de gestdo ao servigo publico podem auxiliar no
cumprimento do seu papel.

Esta pesquisa nao deixa de propor uma reflexdo critica a fim de problematizar se
o planejamento estratégico do TCE-RS incentiva a participagdo coletiva, aproximando a
organizacdo de seus integrantes, partes interessadas ou da sociedade com pluralismo e
aprendizagem. H4 um pensamento estratégico de longo prazo, envolto de intuicdo,
criatividade e fluidez? De acordo com o entrevistado 1, “quanto mais criticas, melhor

para o aperfeicoamento do processo, como, por exemplo, o que esta pesquisa vem

fazendo™” (El).
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ANEXO 1 - MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

DIAGNOSTICO FORMULACAODAS
ORGANIZACIONAL ESTRATEGIAS
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Institucional Estratégicas Estratégicos

Fonte: TCE (2014).
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ANEXO 2 - IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

ONTAS DO ESTADO - RS ‘_

Assegurar o aperfeicoamento continuo do controle externo, alinhado aos nossos valores ¢ as regras ¢ aos
principios constitucionais.

organizacional
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constitucionais, contribuindo trole e no aperfeicoamento
para o aperfeicoamento da da Administra¢cgo Publica.
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Fonte: TCE (2014).
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ANEXO 3 - MAPA ESTRATEGICO DO TCE-RS
MAPA ESTRATEGICO DO TRIBUNAL DE CONTAS DO RIO GRANDE DO SUL 2014-2017

VISAO: Ampliar o reconhecimento da Sociedade a partir da atuacfio do TCE-RS
no controle e no aperfeicoamento da Administracidio Publica.

MISSAQ: Exercer o controle externo sobre a gestiio do Estado e dos Municipios do Rio Grande do Sul,
em conformidade com as regras e os principios constitucionais, contribuindo para
o aperfeicoamento da Administragdo Publica, em beneficio da sociedade

Reconhecimenio

Promover o Ampliaro
aperfeicoamentoda reconhecimentodo
Administracao Publica TCE-RS pelasociedade

Ampliar
mecanisme

Fonte: TCE (2014)
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ANEXO 4 - ORGANOGRAMA DO TCE-RS

Povo Rio—Grandense/ 0]31 t'i A\ i"l | ﬁlg "fi! m!i‘
st e | TCE-RS
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Res, n® 1028,/2015 - DET 19703/ 215
Res. n® 10540,/2016 - DET 24,002 2006

BN R B BN RN EE B e B oo

Fonte: <http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/organograma> Acesso em: 07/06/2016
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ANEXO 5 - DESCRICAO DO NEGOCIO DO TCE-RS

Missao: Exercer o controle externo sobre a gestdo do Estado e dos Municipios do Rio Grande do Sul, em conformidade com as

regras e os principios constitucionais, contribuindo para o aperfeicoamento da Administragdo Ptiblica, em beneficio da sociedade
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Fonte: <http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/descricao_negocio/DN.pdf> Acesso em: 07/06/2016
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ANEXO 6 — TERMO DE SOLICITACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA
NO TCE-RS

Porto Alegre, 2 de maio de 2016.

TCE-RS
A/C: André Dietrich

Ref.: Pesquisa sobre o processo de institucionalizacdo do planejamento
estratégico no TCE-RS

Leonardo Menna Barreto Cerezer, aluno matriculado sob o n° 00258832 no
curso de Mestrado Académico em Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, sob a orientacdo do Prof. Dr. Fabio Bitencourt Meira, vem por
intermédio desta confirmar a autorizagdo para o desenvolvimento de uma pesquisa
empirica, conforme contato realizado anteriormente (registrado no processo de n® 1991-
0200/15-8 no TCE-RS).

O objeto de pesquisa serd o processo de institucionalizagdo do planejamento
estratégico no TCE-RS, sob a responsabilidade da area de sua coordenagdo: Assessoria
de Gestao e Controle Interno. O presente trabalho propde uma investigacdo com o0s
seguintes métodos: andlise de documentos internos e publicos da organizagdo e
entrevistas com atores-chave atuantes no processo.

Todos os dados coletados serdo confidenciais e utilizados exclusivamente para
fins da pesquisa académica. O prazo para a realizacdo da pesquisa ¢ de 12 meses, a

contar do dia 2 de maio de 2016.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Fabio Bitencourt Meira Leonardo Menna Barreto Cerezer



ANEXO 7 - RELACAO DE DOCUMENTOS CONSULTADOS
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Documento | Descri¢cio do documento (nome, titulo, detalhamento)
nO

1 Pagina da AGCI na intranet do TCE-RS — tltimo acesso em 10/03/2017.

2 Portal do TCE-RS
(http://wwwl .tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/qualidade/identidade_orga
nizacional) — ltimo acesso em 12/03/2017.

3 Portal do TCE-RS
(http://wwwl .tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/qualidade/planejamento_e
strategico) — ultimo acesso em 12/03/2017.

4 Portal do TCE-RS
(http://wwwl .tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/qualidade/indicadores) —
ultimo acesso em 12/03/2017.

5 Portal do TCE-RS
(http://wwwl .tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers//institucional/qualidade/projetos_estrat
egicos) — ultimo acesso em 12/03/2017.

6 Portal do TCE-RS
(http://wwwl .tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/institucional/qualidade/sgq) — Gltimo
acesso em 12/03/2017.

7 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0001 (revisdo 00) Data: 20/03/2017.

8 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0002 (revisdo 00) Data: 20/03/2017.

9 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0003 (revisdo 00) Data: 20/03/2017.

10 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0004 (revisdo 00) Data: 20/03/2017.

11 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0005 (revisdo 00) Data: 24/03/2017.

12 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0006 (revisdo 00) Data: 24/03/2017.

13 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0007 (revisdo 00) Data: 30/03/2017.

14 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0008 (revisdo 00) Data: 30/03/2017.

15 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0009 (revisdo 00) Data: 07/04/2017.

16 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-TCE-0010 (revisdo 00) Data: 07/04/2017.

17 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0101 (revisdo 18) Data: 13/05/2016.

18 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0102 (revisdo 08) Data: 07/03/2016.

19 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0103 (revisdo 18) Data: 12/12/2016.

20 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0104 (revisdo 13) Data: 22/09/2016.

21 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0105 (revisdo 20) Data: 22/09/2016.

22 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0106 (revisdo 15) Data: 28/07/2016.

23 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0107 (revisdo 13) Data: 21/09/2015.

24 Manual da Qualidade do TCE-RS: MQ-AGCI-0108 (revisdo 16) Data: 23/07/2015.

25 Metodologia de Reunides de Acompanhamento Gerencial e da Gestao Estratégica: POP-
AGCI-0016 (revisdo 35) Data: 26/01/2017.

26 Procedimento de Medigdo e Monitoramento de Indicadores Estratégicos: POP-AGCI-
0017 (revisdo 24) Data: 13/05/2016.

27 Procedimento de revisdo e atualiza¢do do Planejamento Estratégico: POP-AGCI-0021
(revisdo 10) Data: 19/08/2015.

28 Metodologia de Gerenciamento de Projetos: MT-AGCI-0005 (revisdo 05) Data:
05/10/2015.

29 Metodologia de Gestdo de Riscos: MT-AGCI-0012 (revisdo 01) Data: 25/01/2017.

30 Pesquisa de Clima Organizacional 2016: percepc¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

31 Pesquisa de Clima Organizacional 2015: percep¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

32 Pesquisa de Clima Organizacional 2014: percepc¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

33 Pesquisa de Clima Organizacional 2013: percep¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

34 Pesquisa de Clima Organizacional 2012: percep¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

35 Pesquisa de Clima Organizacional 2011: percep¢des dos servidores quanto ao Sistema de
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Gestdo do TCE-RS.

36 Pesquisa de Clima Organizacional 2010: percepg¢des dos servidores quanto ao Sistema de
Gestdo do TCE-RS.

37 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (17 Edigdo: 2002-2005).

38 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (2% Edigdo: 2003-2006).

39 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (3* Edigdo: 2004-2007).

40 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (4* Edigdo: 2005-2008).

41 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (5 Edigdo: 2006-2009).

42 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (6 Edigdo: 2007-2010).

43 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (7% Edigdo: 2008-2011).

44 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (8 Edigdo: 2009-2012).

45 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (97 Edigdo: 2010-2013).

46 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (10 Ediggo: 2011-2015).

47 Revista do Planejamento Estratégico do TCE-RS (11° Edigdo: 2015-2019).

48 Manual de Padronizag¢do da Documentagdo do TCE-RS: POP-AGCI-0004 (revisdo 29)
Data: 06/02/2017.

49 Resolugdo n° 1022/2014 — Atualiza o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul para o periodo de 2015-2019.

50 Monitoramento do Planejamento Estratégico através da Resolugdo n° 949/2012 (Conselho
da Qualidade).

51 Resolugdo n°® 958/2012 — Atualiza o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul para o periodo de 2011-2015.

52 Resolugdo n° 896/2010 — Atualiza o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul para o periodo de 2011-2015.

53 Resolugdo n° 869/2009 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul para o periodo 2010-2013.

54 Resolugdo n° 832/2008 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul para o periodo 2009-2012.

55 Resolugdo n°® 795/2007 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul, para o periodo de 2008-2011.

56 Resolugdo n° 754/2006 — Aprova o Plano Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul, para o periodo de 2007-2010.

57 Instrug@o Normativa n° 10/2006 — Dispde sobre os procedimentos relativos a elaboragéo,
a execugdo, ao controle e a revisdo do Planejamento Estratégico e do Plano de Ag¢des do
Tribunal de Contas do Estado.

58 Resolugao n° 731/2005 — Dispde sobre o Planejamento Estratégico no
ambito do Tribunal de Contas do Estado.

59 Resolugdo n° 675/2004 — Dispde sobre o Planejamento Estratégico no
ambito do Tribunal de Contas do Estado.

60 Instrugdo Normativa n° 13/2004 — Dispde sobre os procedimentos relativos a elaboragao,
execugdo e revisao dos Planos de A¢do e do Planejamento Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado.

61 Resolugdo n° 638/2003 — Dispde sobre o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas
do Estado.

62 Resolugdo n° 608/2002 — Altera a Resolugdo n° 599/2002, que aprovou o Planejamento
Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul.

63 Resolugdo n° 599/2002 — Aprova o Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul.

64 Resolugdo n° 493/1997 — Cria o Conselho e o Escritorio da Qualidade do TCE.

65 Apresentagdo do plano de implantag@o do Programa de Qualidade — Outubro de 1997:
palestras, montagem do Escritorio da Qualidade, efetivagdo e divulgagido do programa,
treinamento dos facilitadores.

66 Primeiro workshop da qualidade do TCE-RS — outubro de 1998.

Publica¢des internas do Escritério da Qualidade do TCE-RS: “Qualidade em a¢do”.
Edigoes de junho de 1998, outubro de 1998, novembro de 1998, fevereiro de 1999,

67 margo/abril de 1999, maio de 1999, julho de 1999, setembro de 1999, novembro de 1999,
janeiro/fevereiro de 2001, setembro de 2001, maio de 2002, setembro de 2002.

68 Publicacdo do jornal Correio do Povo de 21/06/2002 (péagina 11): Langamento do
Planejamento Estratégico 2002-2005.

69 Publicacdo do jornal Correio do Povo de 13/07/2002 (pégina 8): TCE-RS projeta a
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modernizagio.

70

Carta de conscientizagdo pessoal para a qualidade em maio de 2003 entregue aos
Diretores, Supervisores, Coordenadores e Chefes de Gabinetes ¢ de Setores do TCE para
engajar os servidores para cumprimento da diretriz constante do Planejamento Estratégico
que objetiva obter a certificagdo ISO 9001.

71

1* Reunido do Escritorio da Qualidade — 05/03/1998: Plano de A¢do/Cursos a serem
realizados pelo Escritorio no 1° semestre, criagdo do Informativo/pag. na Internet/Relagdo
dos participantes do curso “Gerenciando pela Qualidade Total”/Rel. dos Tribunais de
Contas que ja aderiram ao Programa da Qualidade e demais entidades/institui¢cdes
publicas estaduais. Sugestio para a adesdo ao Programa Gaticho da Qualidade Total.

72

2% Reunido do Escritorio da Qualidade — 02/04/1998: Sugestao do Consultor em
elaborarmos: Esbogo de um Plano de Acdo para o escritorio/planejamento das atividades;
Palestra de Sensibilizagdo para a Alta Diregéo (apresentagdo do que ¢ um Programa de
Qualidade para o TCE- fundamentos/vantagens/resultados/prazos/agdo do Escritorio, etc.),
Detalhamento do Plano(defini¢do das UGB’s/do negocio destas UGB ’s/itens de
controle/metas/processos/padrdes que ja existem, etc.), Implantagdo do curso fechado
GQT para os “gerentes”. Gerenciamento da rotina para as UGB’S.

73

4* Reunido do Escritorio da Qualidade — 23/04/1998: Apresentagdo do video “D’OLHO
NA QUALIDADE”-SEBRAE.

74

5* Reunido do Escritorio da Qualidade — 24/04/1998: Participacdo de consultor na reunido
para apresentacdo e divulgacdo do Programa de GQT, treinamento das chefias pelo
consultor (aproximadamente 70 pessoas), defini¢do de indicadores e de fluxogramas dos
processos.

75

11* Reunido do Escritorio da Qualidade — 11/09/1998: Defini¢do com o consultor do
Plano de A¢ao para a realizagdo do I WORKSHOP da QUALIDADE DO TCE, com data
prevista para 13 a 16 de outubro de 1998.

76

Reunido do Escritério da Qualidade Total - Ata 01/99 — 10/03/1999: apresentacdo dos
planos do Escritorio da Qualidade.

77

Reunido do Escritorio da Qualidade Total - Ata 02/99 — 01/10/1999: apresentagao do
andamento dos planos do Escritdorio da Qualidade para a implantagdo da Gestdo da
Qualidade Total.

78

Reunido do Conselho da Qualidade — 28/07/2000: comunicado que devera haver
treinamento sobre “Planejamento Estratégico” para as pessoas envolvidas no processo. O
Consultor noticiou ao Conselho as principais atividades do Escritorio, no presente
exercicio, relatando que esta se fazendo revisdo da pasta de gestdo com cada gerente,
separadamente; que cada Unidade Gerencial esta elaborando seus padrdes e que o EQT
planeja realizar workshop para demonstrar os resultados ja alcancados nas diversas
Unidades Gerenciais do Tribunal de Contas. Apds, foi apresentada a minuta do “Manual
de Padroniza¢do do TCE”.

79

Reunido do Conselho da Qualidade — 03/05/2001: apresentado o resumo do Programa de
Qualidade no TCE, para conhecimento do Conselho, elaborado pela Coordenacao do
Escritorio da Qualidade. Planejamento e realizagdo do I Workshop da qualidade para
demonstrar os resultados ja alcangados nas diversas Unidades Gerenciais do Tribunal de
Contas.

80

Reunido do Conselho da Qualidade — 02/04/2002: foi entregue aos presentes, copia do
trabalho produzido a respeito do “Planejamento Estratégico”. O Senhor Presidente do
Conselho fez observagdes a respeito da Certificagdo do Tribunal na ISO 9000, explicando
os pontos que impedem a certificagdo em curto prazo. A data provavel para a certificagdo
poderia ser dezembro de 2003 e que o custo para todos os processos do Orgdo ficaria em
torno de vinte e cinco a trinta mil e que a primeira medida a ser tomada para a
Certificagdo seria a realizagdo do Planejamento Estratégico, segundo motivo da presente
reunido — apresentacao do trabalho j4 realizado até entdo. Argumentam que a celeridade
nos prazos ¢ uma realidade mundial e trouxeram como exemplo o Poder Judiciario e que
dentro da morosidade no julgamento, o Ministério Publico ou a prépria imprensa pode
esvaziar o julgamento tardio do TCE.

81

Reunido do Conselho da Qualidade — 10/05/2002: o Senhor Presidente do Conselho
solicitou que todo o material produzido a respeito do Planejamento Estratégico, fosse
enviado por e-mail pela Coordenadora do Escritorio da Qualidade a todos os servidores da
Casa, com o intuito de obter colaboragio e o comprometimento. Nesta oportunidade
devera ser estabelecido um prazo de aceitagdo das sugestdes, que devera ser de cinco (05)
dias uteis.
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82

Reunido do Conselho da Qualidade — 18/06/2002: foi entregue aos presentes, copia das
diretrizes do Planejamento Estratégico, contendo: o nome do responsavel pela sua
execugdo, data prevista para a finaliza¢ao da agdo ou das acdes ¢ a situagdo em relagdo ao
andamento. Apo6s a discussdo de cada item, retificou-se o documento em questdo. Cada
responsavel, juntamente com sua equipe (Supervisores, Coordenadores e/ou Dirigentes de
Equipe) deverdo desdobrar as diretrizes em plano de acdo, com cronograma, a ser levado
para reunido do Conselho da Qualidade, até 30-08-2002.

83

Reunido do Conselho da Qualidade — 04/10/2002: foi entregue aos presentes, cronograma
das agdes tracadas pelo Planejamento Estratégico. A narrativa sobre o desenvolvimento
das mesmas comegou com o Diretor da DCF que apresentou cronograma a parte, quanto
as acoes.

84

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 08/03/2004: revisao das agdes do
Planejamento Estratégico e o cumprimento da visao.

85

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 21/06/2004: revisao das agdes do
Planejamento Estratégico e acompanhamento da acdo fortalecer o sistema de gestao
certificando o Tribunal de Contas na ISO 9001:2000, até dezembro de 2004.

86

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 12/07/2004: revisao das agdes do
Planejamento Estratégico.

87

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 09/08/2004: revisao das agdes do
Planejamento Estratégico.

88

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 26/10/2004: revisdo das agdes do
Planejamento Estratégico.

89

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 08/11/2004: fechamento das a¢des de 2004 do
Planejamento Estratégico.

90

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 28/02/2005: acompanhamento das agdes do
Planejamento Estratégico.

91

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 26/04/2005: acompanhamento das agdes do
Planejamento Estratégico.

92

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 22/06/2005: analise dos Planos de Ag¢ado
oriundos do Planejamento Estratégico e analise dos indicadores relacionados com o
cumprimento da Politica da Qualidade e Visao.

93

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 29/08/2005: analise dos Planos de Agéo
oriundos do Planejamento Estratégico e analise dos indicadores relacionados com o
cumprimento da Politica da Qualidade e Visao.

94

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 03/10/2005: apresentacdo dos resultados do
Diagnéstico Institucional, analise dos resultados, consolidagdo e validagdo dos fatores
ambientais para composicdo da Matriz de Anélise Estratégica.

95

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 08/11/2005: analise critica do desempenho
global com vistas a definicdo de diretrizes do Planejamento Estratégico (Identificacdo dos
Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas, segundo quatro (04) perspectivas: Clientes —
Processos Internos — Aprendizado e crescimento institucional — Or¢gamentaria;
Consolidacdo da Identidade Institucional: Negdcio, Missdo, Valores e Visdo).

96

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 18/03/2005: analise dos
resultados e situag¢do dos indicadores.

97

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 25/05/2005: analise do
resultado da avaliagdo da satisfagdo do cliente, desempenho dos processos, analise dos
resultados e situagdo dos indicadores.

98

Ata de reunido R6 — reunido de andlise do desempenho global — 09/08/2005: analise do
resultado da avaliacdo da satisfagdo do cliente, desempenho dos processos, analise dos
resultados e situagdo dos indicadores, analise da necessidade de recursos.

99

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 22/09/2005: analise dos
indicadores.

100

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global —29/11/2005: analise dos
indicadores, aprovagdo do novo Plano Estratégico, deliberagdo para participar do prémio
PGQP.

101

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 25/01/2006: Analise das Agdes do Plano
Estratégico, projetar o Tribunal no cendrio gaticho, em termos de gestdo pela qualidade
(participar do PGQP), incrementar o processo de comunicacdo externa com a sociedade,
divulgar a atuag@o do Tribunal em Escolas e Universidades.

102

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 30/03/2006: monitoramento da satisfagdo do
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cliente externo, indice de alcance de metas, necessidade de implantacdo de gerenciamento
de projetos, analise dos indicadores relacionados com o Cumprimento da Politica da
Qualidade e da Visdo, Sistema de Gestdo da Qualidade, analise e aprovagdo dos Planos de
Acdo desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal 2006-2009.

103

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 12/06/2006: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo, Sistema de Gestao
da Qualidade, analise dos Planos de A¢ao desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal
2006-2009.

104

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 10/08/2006: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo, Sistema de Gestao
da Qualidade, analise dos Planos de A¢ao desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal
2006-2009.

105

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 26/09/2006: A reunido teve por objetivo dar
inicio a Revisdo do Planejamento Estratégico 2007-2010.

106

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 09/10/2006: a reunido teve por objetivo
avaliar e validar o resultado da analise dos fatores de ambientes interno e externo, que
servira a continuidade da Revisao do Planejamento Estratégico 2007-2010. De inicio foi
referido o baixo numero de participantes na definiggo.

107

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 17/10/2006: a reunido teve por objetivo
avaliar o resultado das proposi¢des dos grupos de trabalho em reunides setoriais relativo
aos Fatores Criticos para o Sucesso, Objetivos Estratégicos, Estratégias e as Principais
Acdes e Indicadores e Metas para a defini¢do da Revis@o do Plano Estratégico para 2007-
2010.

Inicialmente foram apresentados a Identidade Institucional (Negdcio, Missdo, Valores e
Visdo), consolidados em reunido do Conselho de 26-09-2006 e o resultado do Diagnoéstico
Institucional, definida em reunido do Conselho de 09-10-2006.

108

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 18/12/2006: analise e aprovagdo das agdes
desdobradas do PET 2007-2010, aprovado em 25-10-2006 que constituirdo o PAT — Plano
de Acgdes do Tribunal. Mencionado que todas as agdes sdo resultado de reunides por area,
com gerentes em diversos niveis e também avaliadas e aprovadas pelos respectivos
diretores.

109

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 04/15/2006: informagao
de visita dos examinadores do PGQP para o periodo de 22 a 26-05, solicitando esfor¢o
conjunto para consecug¢do do objetivo.

Palestras para esclarecimentos foram agendadas com disponibilizagao/distribuigao de
material de apoio em 08-05. Analise das auditorias da qualidade ISSO, do desempenho e
do resultado dos processos. Andlise dos resultados e situacao dos principais indicadores.

110

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 29/08/2006: apresentagdo
e analise dos resultados das auditorias do sistema de gestdo da qualidade do TCE, andlise
do desempenho e resultado dos processos (Processo de Comunicagio Interna e Externa,
Processo de TI, Processo de Treinamento, Processo de Planejamento e Gestdo, Processo
de Auditoria). Analise dos resultados e situag@o dos principais indicadores.

111

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 19/10/2006: A reunido
teve por objetivo apresentar ao Presidente do TCE o resultado da Revisdo do Plano
Estratégico para 2007-2010, realizada pelo Conselho da Qualidade em reunido de 17-10-
20006, relativamente a Identidade Institucional, & Analise de Ambientes (MAE), aos
Fatores Criticos de Sucesso, Objetivos Estratégicos, Estratégias e as Principais Ac¢des e
Indicadores e Metas.

112

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 19/12/2006: apresentagdo
e analise dos resultados das auditorias do sistema de gestdo da qualidade do TCE, andlise
do desempenho e resultado dos processos (Processo de Comunicacao Interna e Externa,
Processo de TI, Processo de Treinamento, Processo de Planejamento e Gestao, Processo
de Auditoria). Analise dos resultados e situacao dos principais indicadores.

113

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 12/03/2007: analise dos Planos de Ag¢do —

(PAT 2007), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2007/2010. Analise
dos indicadores relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Vis&o.
Sistema de Gestao da Qualidade.

114

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 07/05/2007: analise dos Planos de Agédo —
(PAT 2007), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2007/2010.

115

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 28/06/2007: objetivo de dar inicio aos
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trabalhos de revisdo do PET para o periodo 2008-2011, bem como a avaliagdo e
aprovagdo do cronograma do processo de revisdo. Registro de que em 2005 foi feita uma
revisdo ampla da identidade organizacional, com a participagdo de todo o corpo funcional
e que, nesta oportunidade, a revisdo se daria no ambito do Conselho, composto por
integrantes da alta administracdo do TCE. Metodologia de trabalho:

*1? reunido — GTs: Andlise de ambiente / cendrios:

*Participativa: 1)Distribuicdo de material para os gerentes. 2)Reunides com o corpo
funcional dividido em grupos com acompanhamento da APG. Tabulagdo dos resultados
obtidos pela APG; 2% reunido: validacdo da analise dos GTs para elaboracdo da matriz
MAE; Identificagdo da postura estratégica pela APG; 3° reunido: defini¢do dos objetivos,
estratégias, indicadores e metas. Incentivo para que o maior nimero possivel de colegas,
principalmente da DCF, participem e manifestem seu posicionamento. Definiu-se que
todas as sugestdes de objetivos, estratégias, acdes ¢ metas serdo anotadas pela APG e
trazidas para avaliag@o. Evento de Abertura do Processo de Revisdo do PET 2008-2011
proposto, em decorréncia de observagdes e constatagdes junto ao corpo funcional. O
evento seria realizado com a finalidade de motivar e mobilizar o corpo funcional. Foi
levantada a possibilidade de colegas, Diretores, o proprio Conselheiro, pela sua
experiéncia, e integrantes de Gabinetes de Conselheiros, apresentarem depoimentos sobre
a importancia, os resultados e os projetos que estdo em andamento. Ainda mencionou-se a
possibilidade de trazer palestrante externo, a exemplo do MPE e CRH (Paulao do vélei),
sem Onus. A proposi¢do de data para 20-08-2007, com duragdo de no maximo duas horas,
foi aprovada. A APG fica encarregada de sugerir os nomes e preparar o evento.

116

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 10/09/2007: objetivou a validagdo da Postura
Estratégica do TCE. Apresentacdo das matrizes resultantes da Reunido de Avaliagdo e
Graduagdo da Analise de Ambiente realizada em 5/09/2007 (Matriz SWOT).

117

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 15/10/2007: avaliag@o e Aprovagdo do PET
2008-2011. Analise das proposigoes do PET: Objetivos Estratégicos e Estratégias.
Indicadores e metas.

118

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 08/11/2007: analise dos Planos de Agéo —
(PAT 2007), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2007/2010.

119

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 11/12/2007: analise e Aprovagao dos Planos
de Acao desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2008/2011. Anéalise dos
indicadores e respectivas metas para 2008, relacionados com o Cumprimento da Politica
da Qualidade e da Visdo.

120

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 24/04/2007: apresentagdo
e andlise dos resultados das auditorias do sistema de gestdo da qualidade do TCE, andlise
do desempenho e resultado dos processos (Processo de Comunicacao Interna e Externa,
Processo de TI, Processo de Treinamento, Processo de Planejamento e Gestdo, Processo
de Auditoria). Analise dos resultados e situag@o dos principais indicadores.

121

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 06/09/2007: apresentacdo
e analise dos resultados das auditorias do sistema de gestdo da qualidade do TCE, analise
do desempenho ¢ resultado dos processos (Processo de Comunicagio Interna e Externa,
Processo de TI, Processo de Treinamento, Processo de Planejamento e Gestdo, Processo
de Auditoria). Analise dos resultados e situacao dos principais indicadores.

122

Ata de reunido R6 — reunido de analise do desempenho global — 06/09/2007: a reunido
teve por objetivo apresentar ao Presidente o resultado da Revisdo do Plano Estratégico
para 2008-2011, realizada pelo Conselho da Qualidade em reunido de 15-10-2007.

123

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 21/02/2008: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo. Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ e a Politica da Qualidade sdo monitorados pelo conjunto de
Indicadores Institucionais, pelo Indice de aderéncia & Norma e pelo Indice de Alcance de
Metas). Analise dos Planos de Agdo — (PAT 2008), desdobrados do Plano Estratégico do
Tribunal — PET-2008/2011.

124

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 17/04/2008: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo. Analise dos Planos
de Acdo — (PAT 2008), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2008/2011.

125

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 01/07/2008: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo. Analise dos Planos
de Agao — (PAT 2008), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2008/2011.

126

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 26/08/2008: aprovacao da Agenda e do
processo de revisdo do PET 2009-2012. Proposi¢do de que o processo de revisao do PET
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seja 0 mesmo do ano anterior, ou seja: a revisdo da Identidade Institucional nessa reunido
e a avaliagdo dos ambientes interno e externo através da metodologia utilizada em 2007,
com reunides setoriais com os servidores. Iniciou o processo de revisdo do PET-
2008/2011. O Negdcio, a Missdo, os Valores, a Visdo de Futuro e a Politica da Qualidade
foram mantidos inalterados. Da apreciagdo dos quatro objetivos estratégicos, resultou
alterado e aprovado somente o quarto objetivo estratégico.

127

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 30/09/2008: avalia¢do e Validagao da Matriz
de Analise Estratégica. Revisdo do Plano Estratégico do TCE 2009-2012. Gestao de
Projetos — Aprovagdo de Mudanga de Projeto.

128

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 14/10/2008: Avaliagdo e aprovacao do Plano
Estratégico.

129

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 18/12/2008: aprovacao do Plano de Ag¢des do
Tribunal — PAT — para 2009.

130

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 09/03/2009: analise dos indicadores
relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visdo. Analise dos Planos
de Acdo — (PAT 2009), desdobrados do Plano Estratégico do Tribunal — PET-2009/2012.

131

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 08/06/2009: analise dos Planos de Ag¢des
(PAT 2009). Analise dos indicadores relacionados com o Cumprimento da Politica da
Qualidade e da Visdo.

132

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 13/08/2009: aprovagdo do processo e agenda
de revisdo do PET para o periodo de 2010-2013. Os presentes deliberaram no sentido de
que a etapa de Revisdo da Identidade Organizacional e Estratégias fosse realizada pelo
Conselho nesta R5.

Aprovado o processo de Revisdo do Plano Estratégico, com uma pesquisa interativa
através da intranet para todos os servidores pautada na Analise de Ambiente (pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e melhorias), com o objetivo de promover um
brainstorm sobre o tema. Ressaltou-se a necessidade de mobilizagdo dos colegas para a
pesquisa, o que esta previsto para a AGCI e ACS executarem. Ficou acordada a
participac@o obrigatoria nas reunides setoriais do gerente da UGB e no minimo de um
colega da equipe.

133

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 17/09/2009: validar a Matriz de Analise
estratégica — MAE.

134

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 05/10/2009: avaliagdo e aprovagdo do
Planejamento Estratégico. Deliberou-se por dar prioridade a atividade fim no periodo do
PET 2010-2013. Analise dos Planos de A¢des (PAT 2009). Andlise dos Indicadores
Relacionados com o Cumprimento da Politica da Qualidade e da Visao. Analise e
validacdo do PET — Plano Estratégico do TCE 2010-2013.

135

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 05/10/2009: avaliagdo e aprovagdo do PAT
(Planos de Agoes para 2010). Avaliacdo dos Indicadores das UGBs para o exercicio de
2010.

136

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 05/03/2010: detalhamento das a¢des do PAT
2010, DN TCE e indicadores institucionais. Comunicou que o TCE foi convidado pelo
Grupo Tematico de Planejamento Estratégico do PROMOEX — GPL — para sediar um
evento nacional, a ser realizado no final do ano, para apresentagdo dos trabalhos
realizados pelos demais Tribunais.

137

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 19/05/2010: treinamento sobre
desdobramento das agdes do PAT 2010.

138

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 06/08/2010: relato da situagdo das a¢des do
PROMOEX (Planejamento Estratégico — previsdo de pregéo para contratacdo de
consultoria para elaboragdo do mapa estratégico). A¢des do PAT/2010 (AD 9.30 —
Desdobramento de A¢des do Plano Estratégico do TCE). Relato da evolugdo das agdes
pelos gestores do nivel estratégico.

139

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 18/01/2011: comunicado sobre a aprovacao
do Planejamento Estratégico 2011-2015 na Sess@o Plenaria de 15/12/2010. Proposta da
AGCI de revogacao da Resolucao n° 731/2005 e da IN n° 10/2006, que tratam do
Planejamento Estratégico do TCE. Definir responséaveis pelos Objetivos Estratégicos e
detalhar as respectivas atribuigdes. Confirmar os responsaveis pelos Indicadores
Estratégicos e definir prazo para o detalhamento e implantagdo do painel de indicadores.
Deliberar sobre a priorizacdo das iniciativas — apresentar a matriz de priorizagdo elaborada
no PET. Definir o periodo de treinamento dos gerentes de projeto na metodologia ¢ o
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prazo de elaboracdo dos planos.

140

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 15/04/2011: Deliberar sobre os gerentes das
iniciativas estratégicas, os quais também para realizagdo de treinamento. Validar os
DNAs dos Indicadores institucionais (avaliar as proposi¢cdes de mudangas sugeridas pelos
responsaveis). Apresentar o resultado dos Indicadores do PET 2010-2013. Apresentar a
minuta da revista do PET 2011-2015.

141

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 20/10/2011: contratada consultoria para
auxiliar na customiza¢do do mapa estratégico (Dashboard) do TCE, no caso a empresa
ITSX, que ¢ representante da Softexpert no RS. Avalia¢ao de indicadores estratégicos.
Avaliar o andamento dos projetos PET 2011-2015. Informagao de que foi realizado, nos
dias 28 a 30 de setembro, o “II Encontro do Planejamento Estratégico dos Tribunais de
Contas” (evento do PROMOEX). Contratag@o de consultoria para redesenho de processos.
Informagédo sobre a elaboracdo de POP com todos os Indicadores Estratégicos ainda este
ano. Deliberado que, como no ano passado a revisdo do PET foi bem abrangente,
entendem desnecessaria a revisdo do PET neste exercicio. Proposi¢ao de que néo se
deveria revisar o PET até 2014, e que até 14 s6 se deveria fazer reunides de analise critica.

142

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 21/11/2011: Avaliagdo da proposta da DCF
de alterag@o dos Indicadores Estratégicos sob sua responsabilidade. Avaliar o andamento
dos projetos estratégicos PET 2011-2015. Comunicar sobre o encerramento da consultoria
de redesenho dos processos.

143

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
—17/08/2011: Deliberagdo sobre gerentes das Iniciativas Estratégicas. Comunicado da
criagdo dos Indicadores Estratégicos no sistema DESEMPENHO e necessidade de
inclusdo das respectivas medicdes pelos responsaveis. Publicagdo da revista PET 2011-
2015, com envio de um exemplar para todos os deputados estaduais e demais autoridades,
além de serem disponibilizados exemplares em todos os sagudes do TCE. A ACS emite
divulgacdo na Intranet e Portal sobre a publicacéo da revista.

144

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
—04/01/2012: analise das Iniciativas Estratégicas. Analise dos Indicadores Institucionais.
Avaliagdo do Mapa Estratégico. Analise da Realizacdo das Ac¢des Estratégicas.

145

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
—02/07/2012: avaliagdo e alteragdes de indicadores e projetos estratégicos.

146

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 07/02/2013: analise de todos os 35
Indicadores Estratégicos e os objetivos estratégicos a eles vinculados. Pautado que ha
Processo de Licitacao para contratagdo de Empresa Certificadora da Norma ISSO
9001:2008. Foi apresentado a todos os presentes o0 Mapa Estratégico do TCE-RS, com
sinaleiras que indicam se os Objetivos foram alcangados ou ndo, de acordo com os
Indicadores vinculados a eles.

147

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 01/07/2013: acompanhamento das agdes
estratégicas.

148

Ata de reunido do Conselho da Qualidade — 16/12/2013: encerramento de projeto
estratégico. Revisdo do Planejamento Estratégico para o ano subsequente (revisar em
2014 para abranger o periodo 2015 a 2019) a partir de contratacdo de consultoria. Avaliar
andamentos de projetos estratégicos.

149

Reunido de analise do desempenho global (R6) — 06/05/2013: avaliagdo do andamento das
iniciativas estratégicas (projetos estratégicos). Avaliagdo dos Indicadores Estratégicos do
PET 2011-2015 com nio atingimento de meta, com solicitacdo de alteracdo e/ou exclusdo
e que ndo foram avaliados na tltima reunido do Conselho da Qualidade.

150

Reunido de analise do desempenho global (R6) —23/01/2014: aprovagao da revisdo do
planejamento estratégico para o periodo 2015-2019. Avaliar o andamento do RNC n°
01/2013, que trata do ndo atingimento da meta do Indicador Institucional indice de
Disseminac¢do do Conhecimento. Avaliar andamento das iniciativas estratégicas.
Acompanhamento dos indicadores estratégicos.

151

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
—13/03/2014: revisao do planejamento estratégico para o periodo 2015-2019. O
Presidente aproveitou a oportunidade para enfatizar que, levando-se em conta a
importancia do PET para a Institui¢do, ¢ imprescindivel a adogdo de agdes de
sensibiliza¢do no &mbito do TCE-RS, de modo que o processo de revisao do mesmo seja
realizado democraticamente, ou seja, com a participagdo efetiva dos servidores da
Institui¢do. Avaliagdo dos Indicadores Institucionais PET 2011-2015.
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152

Ata de reunido de analise do desempenho global (R6) — 02/10/2014: o Consultor da G4F
Solugdes Corporativas apresentou parte do trabalho desenvolvido até entdo, para analise e
validacdo da Identidade Institucional e da Matriz SWOT (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas) e detalhou as fases que embasaram a elaboracao dos produtos
anteriormente citados, quais sejam: entrevistas com a Alta Dire¢@o, Associagdes
(Associacao dos Servidores do Tribunal de Contas do Estado — ASTC, Associacao dos
Funcionarios Aposentados — AFA e Centro dos Auditores Publicos Externos — CEAPE) e
Ministério Publico de Contas — MPC, pesquisa de percepgao realizada junto aos
servidores, reunido administrativa, evento Multiplos Olhares, reunido de trabalho com
representantes da Rede de Controle (Ministério Publico, Procuradoria-Geral do Estado,
Secretaria da Fazenda, Tribunal de Contas da Unido, Contadoria e Auditoria Geral do
Estado e Contadoria e Auditoria-Geral do Estado) e workshops com Gestores e com a
Alta Diregdo. Na sequéncia, apresentou as propostas consolidadas, as quais foram
amplamente debatidas para validagdo.

153

Ata de reunido de analise do desempenho global (R6) — 24/10/2014: o Presidente do TCE-
RS saudou e agradeceu a todos os presentes, destacando o andamento das iniciativas do
Planejamento Estratégico. Ressaltou a importancia da reunidio, haja vista que questdes
importantes relativas ao PET seriam definidas. Enfatizou que o Planejamento Estratégico
¢ um processo relevante para a Institui¢do, pois contribui para a modernizagao da gestao,
bem como prepara o TCE-RS para um processo de sucessdo de forma que as mudangas
propostas ndo impactem no curso das atividades do Tribunal. Dirigiu a palavra aos
gestores presentes no intuito de que todos se dedicassem as iniciativas propostas no PET,
uma vez que as mesmas sio imprescindiveis a melhoria e, portanto, 8 modernizagdo da
gestdo do TCE-RS. O Consultor da G4F Solugdes Corporativas apresentou a proposta de
Mapa Estratégico do TCE-RS, informando que dentre as 04 (quatro) perspectivas
(Orgamento, Sociedade, Processos Internos e Pessoas & Tecnologia) foram feitas
pequenas mudangas na redag@o dos Objetivos Estratégicos sem, no entanto, alterar o
mérito dos mesmos. Aprovados os objetivos estratégicos e os indicadores estratégicos que
irdo mensurar o atingimento daqueles.

154

Ata de reunido de andlise do desempenho global (R6) — 02/12/2014: o Presidente do TCE-
RS saudou e agradeceu a todos os presentes, destacando o andamento participativo e
deliberativo de todo o processo de Planejamento Estratégico. Ressaltou que, na presente
reunido, que tem como foco a validac@o das Iniciativas Estratégicas, serd elencado um
grau prioritario para implementacao dos projetos estratégicos, para que, em eventual
dificuldade em termos de recursos humanos ou financeiros, sejam estabelecidas
prioridades para alocag@o de recursos. Enfatizou que as a¢des a serem implementadas a
partir da revisdo do Planejamento Estratégico contribuirdo para a melhoria da gestao do
Tribunal de Contas. Destacou, ainda, a importancia da participagdo de todos no processo.
Em seguida, passou a palavra ao consultor da empresa G4F Solugdes Corporativas.

155

Ata de reunido de analise do desempenho global (R6) — 24/03/2015: foco desta reunido
sera o acompanhamento dos projetos estratégicos para que tenham o maximo de
alinhamento com o Planejamento Estratégico, seguindo os critérios técnicos e referenciais
para a melhoria e aperfeicoamento da gestdo. A consultoria G4F Soluc¢des Corporativas
sugeriu uma mudanga no foco das reunides gerenciais, isto ¢, que ndo houvesse repeticao
de deliberagdes entre as mesmas, que nao fosse realizada a analise de todos os indicadores
e de todos os projetos estratégicos, incluindo-se em pauta apenas aqueles mais criticos ou
prioritarios. Para tanto, os consultores da G4F Solug¢des Corporativas acompanhardo, em
maio, a realizacdo das R3 (Ciclo de Avaliagdo e Controle) e, em agosto, a realiza¢do da
R6 (Ciclo de Aperfeigoamento).

156

Ata de reunido de analise do desempenho global (R6) — 10/07/2015: o Presidente salientou
que a atual gestdo vem executando as a¢des do Planejamento Estratégico — PET, bem
como a importancia de sua continuidade.

157

Ata de reunido de analise do desempenho global (R6) — 11/08/2015: ultima fase do
Planejamento Estratégico com a participagdo dos consultores da G4F, devido a finalizagdo
do monitoramento previsto em contrato. Demonstrou o Mapa Estratégico e mencionou
que o objetivo principal da reunido seria o de avaliar os objetivos e indicadores
estratégicos.

158

Ata de reunido de andlise do desempenho global (R6) — 13/08/2015: a presente reunido foi
uma continuidade da ocorrida em 11-08-2015, com a avaliagdo dos demais objetivos e
indicadores estratégicos.

159

Ata de reunido de andlise do desempenho global (R6) — 26/11/2015: avaliagdo do
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andamento de sete projetos estratégicos, dentre os vinte e dois existentes, ¢ proposigéo e
valida¢do de mudangas. Para fins de acompanhamento ¢ avaliagao, todos os gerentes de
projetos estratégicos enviaram as informagdes correspondentes em planilhas que foram
consolidadas pela AGCI em forma de relatorio.

O Presidente do TCE-RS salientou a importancia dos projetos para a estratégia do
Tribunal, agradeceu o esfor¢o e dedica¢ao de cada um com a Missdo do TCE-RS e
finalizou: “O trabalho que a sociedade espera e conta nao pode ser mais o trabalho por
vezes desenvolvido no passado, que era o controle formal e nem sempre efetivo. Temos o
dever de prestar um 6timo servigo a sociedade, que financia a acdo estatal com o
pagamento dos tributos”.

160

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
— 12/04/2016: monitoramento do Planejamento Estratégico do TCE 2015-2019 (objetivos,
indicadores e projetos estratégicos).

161

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
—24/08/2016: o Presidente do Conselho da Qualidade refor¢ou a colaboragdo de todos
para que juntos possamos alcangar os resultados pretendidos, tanto em relagéo aos
indicadores e projetos estratégicos, quanto a certificacdo na norma ISO 9001.
Andamentos, mudancas e encerramentos de projetos estratégicos.

162

Ata de reunido do Conselho da Qualidade e reunido de analise do desempenho global (R6)
— 14/09/2016: a nova norma ISO 9001:2015, o GAP Analysis e a Gestao de Riscos.
Revisao e revalidagdo da politica da qualidade. Validagdo dos indicadores estratégicos que
monitoram o atingimento dos objetivos da qualidade.

163

Planos de projetos estratégicos.

164

Processo n° 6842-0200/14-1: Revisdo e elaboragdo do planejamento estratégico 2015-
2019. Realizagoes de evento de sensibilizacdo, pesquisa junto aos servidores, workshops
realizados, realizagdo de treinamento para 80 gestores na metodologia de elaboragdo e
monitoramento do PET, plano de comunicag¢ao, planos de agdo.
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ANEXO 8 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) Caracterizagao do respondente (formagdo académica, cargo, quanto tempo no tce,
cargos em que atuou e trajetoria no TCE-RS).

2) Como percebe o Planejamento Estratégico do Tribunal?

3) Que tipo de participacdo teve na implantacao/revisao do Planejamento Estratégico?
Como foi o processo de implantacio do PET no TCE-RS? Que especificidades
destacaria?

4) Que antecedentes (inspiragdes, outras organizagdes, consultorias, inovagdes)
poderiam ser referidos como importantes para a introducdo do Planejamento
Estratégico? Contexto interno e externo.

5) Lembra de reagdes internas? Posi¢des favordveis e contrarias. Recorda de quais
foram os entusiastas? Houve resisténcias de grupos? Houve defesas de grupos?

6) Entende, de modo geral, que o Planejamento Estratégico ¢ coerente as peculiaridades
da instituicdo publica? Na sua opinido, a ado¢ao do planejamento estratégico no TCE-
RS levou em consideragao as solucdes desenvolvidas por outras organizagdes ou a
adog¢do do planejamento estratégico ocorreu de acordo com as necessidades e
peculiaridades da organiza¢ao? Houve transformacdo do modelo inicialmente adotado
com o passar dos anos para adaptar-se as necessidades da organizacao?

7) Quais sao os beneficios associados ao uso do Planejamento Estratégico no TCE-RS?

8) O que mudaria no planejamento estratégico do TCE-RS? O que poderia ser
aperfeigoado?

9) Em que a organizacdo mudou com o planejamento estratégico? Mudangas culturais,
estruturais, praticas, resultados, aspectos politicos, processos internos, controle. Quais
as diferengas pré e pods implantagao?

10) Quais foram os principais aspectos limitadores do processo de implantagao do
planejamento estratégico? E quais foram os aspectos facilitadores?

11) Na sua opinido, o processo de institucionalizacdo do planejamento estratégico
estaria mais proximo de um fracasso ou de um sucesso?

12) Ha ou houve em algum momento o surgimento de ferramentas competidoras
(desinstitucionalizacao e substituicao do planejamento estratégico)?
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ANEXO 9 — TERMO DE CONSENTIMENTO PARA A REALIZACAO DE
ENTREVISTA

Carta Informativa SOBRE A PESQUISA

Estamos realizando um estudo com a finalidade de analisar o processo de
institucionalizagdo do planejamento estratégico no TCE-RS. Para tanto, estamos
conduzindo conversas que serdo realizadas com servidores-chave que vivenciaram tal
processo ao longo dos anos. Nesse estudo, o voluntario ¢ convidado a contar como
percebeu a implantacdo do planejamento estratégico. O pesquisador ira tratar a sua
identidade com padrdes profissionais ¢ académicos de sigilo. No decorrer dos
encontros, podem ser aprofundados alguns pontos que suscitarem dividas para permitir
a compreensdo do tema pesquisado e a triangulacdo com os documentos consultados.
As observagdes e analises decorridas das conversas serdo dialogadas com o voluntario.
As conversas serdo gravadas e depois transcritas, sendo devidamente arquivadas apos o
término da pesquisa. Embora esta pesquisa possa ndo trazer nenhum beneficio direto
aos participantes, a sua colaboracdo podera contribuir para a construgao de
conhecimento cientifico nesta area e beneficiar perspectivas de intervengdes futuras. E
importante salientar que a sua participacdo na pesquisa é voluntaria; portanto, caso
ndo queira participar deste estudo, voc€ ndo precisa assinar este termo. Além disso,
ressalta-se que os entrevistados ndo serdo identificados. Vocé também pode interromper
os encontros a qualquer momento, se assim desejar, sem qualquer prejuizo para vocé.
Os resultados globais da pesquisa serdo publicados posteriormente como uma

dissertacdo e em periodicos cientificos, porém com o seu anonimato assegurado.

CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PESQUISA

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa intitulada O
processo de institucionalizacio do planejamento estratégico no Tribunal de Contas
do Estado do Rio Grande do Sul. Através deste documento o estudante do Programa
de P6s-Graduagdo em Administragdo na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Leonardo Menna Barreto Cerezer, responsavel pela pesquisa, convida vocé para
participar como voluntario desta dissertagdo que servirda como um dos requisitos a
obtengdo do titulo de Mestre em Administragcdo, assim como material para publicagdes
posteriores. Conta-se com sua adesdo e disposicdo para contar sobre sua trajetdria de

vida, incluindo seu historico profissional, assim como possibilidade de dedicacdo ao



119

tempo destinado a pesquisa. E importante esclarecer que durante todo o periodo da
pesquisa vocé tem o direito de tirar qualquer divida ou pedir qualquer outro
esclarecimento, bastando para isso entrar em contato com o pesquisador. Reitera-se que
vocé tem garantido o seu direito de nao aceitar participar ou de retirar sua permissao, a
qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo, pela sua decisdo. As informacdes
desta pesquisa serdo publicas e poderdo ser divulgadas em eventos ou publicagdes
cientificas, contudo, ndo havera identificacio dos participantes. Nao ha custos
relacionados a participacdo da pesquisa e ndo sera disponivel nenhuma compensacao

financeira por sua participacao.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pelo presente Termo de Consentimento, eu,

declaro que sou maior de 18 anos e estou ciente também dos objetivos da pesquisa, do
método, dos possiveis riscos e beneficios dela provenientes e da possibilidade de
receber esclarecimentos sempre que desejar. Estou de acordo em participar da pesquisa:
O processo de institucionalizacio do planejamento estratégico no Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul. Fui igualmente informado: a) da liberdade
de participar ou ndo da pesquisa, bem como do meu direito de retirar meu
consentimento, a qualquer momento, e deixar de participar do estudo, sem que isto me
traga qualquer prejuizo; b) da garantia de receber resposta a qualquer duvida acerca dos
procedimentos e outros assuntos relacionados com a pesquisa; c¢) da seguranca de que
ndo serei identificado e que se mantera o cardter confidencial das informagdes
registradas; d) que as informagdes obtidas através das entrevistas serdo mantidas com o
pesquisador por cinco anos e depois destruidas.

ApoOs a leitura deste documento e ter tido a oportunidade de conversar com o
pesquisador para esclarecer todas as minhas duvidas, acredito estar suficientemente
informado. Diante do exposto expresso minha concordancia de espontanea vontade em
participar deste estudo e autorizo a publicacdo ndo identificada de minhas observagoes.
Uma copia deste consentimento informado sera arquivada pelo pesquisador e outra sera
fornecida a vocé.

Porto Alegre, de de 2017.

Assinatura do Voluntario
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Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o consentimento para assinatura do

termo deste voluntario para a participagdo neste estudo.

Assinatura do Pesquisador
Dados do Pesquisador:
Leonardo Menna Barreto Cerezer — Email: leocerezer@hotmail.com
Orientador: Prof. Dr. Fabio Bitencourt Meira — Email: fabiobmeira@gmail.com

Endereco: Rua Washington Luiz, 855 - Centro - Porto Alegre/RS - CEP: 90.010-460.
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— OPORTUNIDADES DE MELHORIAS SUGERIDAS PELOS

ENTREVISTADOS

Entrevistado 1

Mudaria a questdo da fluidez, a linguagem. Talvez as pessoas tenham assimilado
os conceitos, mas a linguagem poderia ser mais bem assimilada. Quem sabe nds
termos um planejamento estratégico que nos permita os repensares de forma
mais frequente, de forma que as pessoas vejam o planejamento estratégico como
algo mais vivo, que nos permita o repensar mais continuo e fluido, com trilhas e
desvios incorporados, aceito e entendido como planejamento, aceitando as
caracteristicas fluidas e dinamicas do planejamento. Mesmo as estratégias
precisam ter algum grau de flexibilidade para se adaptarem ao longo do tempo.

Entrevistado 2

Um questdo que poderia ser aperfeigoada seria que quando a gente consegue
planejar bem um plano de projeto ou indicador tiramos um beneficio efetivo
desses instrumentos ou temos mais facilidades para cumpri-los. Quando a gente
erra nesta construgdo, por tempo exiguo ou falta de contribuicdo mais
qualificada por alguns servidores ndo estarem bem inseridos no processo, ocorre
certa dificuldade e perda da efetividade da ferramenta. Quando a gente consegue
elaborar bem um plano de projeto e detalhar bem um indicador, melhor depois
ocorrera 0 monitoramento e a avaliagdo se estamos indo no caminho certo ou
ndo.

Entrevistado 3

Acho importante que se traga, eventualmente, elementos novos ao processo, de
forma que ndo seja visto com uma rotina burocratica a ser repetida em ciclos, e
que, de alguma forma, leve entusiasmo ou curiosidade aos participantes.

Entrevistado 4

O planejamento estratégico poderia ser aperfeicoado no sentido de dar maior
fluidez ao sistema de gestdo. O planejamento estratégico ndo pode impedir
iniciativas que estdo fora dele, mas sim incluir essas inovag¢des que nio estariam
inicialmente inseridas em nosso planejamento estratégico, para que nao sejam
tolhidas iniciativas de inovag¢do. Temos que ter margem no sistema para
inovacdo. E ndo o sistema de planejamento estratégico dizer quando ¢ a hora de
inovar. A inovacdo pode ocorrer a qualquer momento. Acho também que
poderia ser mais bem vendido o planejamento estratégico para a alta
administracdo. Devemos sensibilizar a alta administracdo de que ¢ util o
planejamento estratégico. Aquele que chega na alta administragdo deveria
perceber a importancia do planejamento estratégico. Em relagdo ao que poderia
ser aperfeicoado, acredito que poderia ser mais fluida a documentagdo do
sistema de gestdo. Tirar a tarefa do operador de abastecer a documentagdo do
sistema. Outro ponto seria o feedback. Quando ouvimos as pessoas, devemos dar
feedback a elas, pois nem todas as opinides serdo objeto de concretizagdo. E isso
se enquadra o planejamento estratégico. Quando chamamos os servidores a
participarem do planejamento estratégico, temos que dar feedback para que as
pessoas entendam que ¢ um férum de participacdo e que nem tudo o que se quer
vai acontecer. Isso corresponsabiliza as pessoas. Crias banco de ideias ¢
importante, mas também ¢ o fato de dar retorno aos participantes. O
planejamento estratégico funciona no nivel intermediario (coordenacdo geral) e
continua funcionando mesmo trocando a coordenagdo geral. Funciona, portanto,
nos niveis abaixo também. Isto que ¢ maturidade de um sistema. Ndo basta
alguém dizer para parar tudo por querer mudar os rumos, pois 0 processo nao
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para, pois internalizou na Instituicdo. A forca do planejamento estratégico estd
no nivel intermedidrio, e nao na alta administracdo. E do meio para baixo. Outra
questdo seria a necessidade de implementacdo de uma gestdo a vista, utilizando
BI, ou seja, monitoramento online e ndo apds a coleta dos dados, utilizando, por
exemplo, os visualizadores eletronicos para demonstrar a execugdo or¢amentaria
online e atualizada. Produtos e indicadores financeiros poderiam ser
monitorados via gestdo a vista. Outra questdo para pensarmos seria em como
utilizar a inteligéncia artificial a nosso favor.

Entrevistado 5

Percebo que ndés ndo temos um planejamento de Longo Prazo, s6 de médio
prazo (duragdo de 5 anos). Muito por causa da gestdo de 2 anos de cada
Presidente. E isso faz com que ndo consigamos enxergar um Tribunal para daqui
a 10 anos. Deveriamos pensar mais na qualidade do servigo que oferecemos a
sociedade. O planejamento estratégico poderia ser pensado mais em longo
prazo. Deveriamos ter pessoas pensando no Tribunal que queremos ter no
futuro. Hoje hé rapidez nas informagdes que circulam pela midia. Ja estamos
vivendo o dia de amanha. Devemos estar mais atentos ao que a sociedade quer.
Devemos nos comunicar mais e melhor com a sociedade. Devemos atuar
preventivamente, antes que ocorram 0s prejuizos ao erario, seja por erros, seja
por desvios. Devemos ter um maior foco de atuagdo em orientacdes e consultas,
treinando mais os servidores das prefeituras. Precisamos agilizar os nossos
processos de trabalho a partir de informatizag¢do. Precisamos nos reinventar, o
planejamento estratégico precisa ser fluido, dindmico, com replanejamentos
anuais.




