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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a percepcao dos servidores publicos acerca
dos conceitos de estratégia utilizados na area publica. Apesar de bastante investigado
no setor privado, o estudo da estratégia em organizacdes governamentais dedicado a
percepcao de conceitos ainda carece de sistematizacdo e compreensao. A disjuncao
entre os dois setores tem desprovido o setor publico de alguns conceitos analiticos de
estratégia que poderiam auxiliar as instituicbes publicas nas abordagens dos
problemas sociais. A pesquisa utilizou um questionario eletrénico apresentando 19
conceitos associados a estratégia publica que foi respondido por 804 servidores
publicos em geral. A técnica de andlise utilizada foi a Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) que resultou no agrupamento dos 19 conceitos em trés visdes conceituais
latentes de estratégia publica sob os eixos “negociagdes com partes interessadas”,
“‘melhoria de desempenho” e “compromissos publicos”. Este estudo oferece trés novas
abordagens conceituais de estratégia que, além de sistematizar e expandir a literatura
acerca do entendimento sobre conceitos de estratégia no setor publico, podem auxiliar
0s atores publicos a compreenderem de que forma podem patrocinar, contribuir ou
mesmo influenciar na formulacao colaborativa de estratégias no setor. Ao considerar
as caracteristicas distintivas das organizacdes governamentais, a analise
contextualizada baseada na percepcéo de conceitos empreendida nessa pesquisa
pode auxiliar agentes publicos no entendimento e na construcdo dos sentidos da
estratégia publica pretendida, o que pode melhorar o desempenho das agéncias e dar
maior efetividade as acdes governamentais em um cenario crescente de demandas

por servigos publicos de qualidade e recursos financeiros escassos.

Palavras-chave: estratégia; setor publico; conceito de estratégia; servidores publicos.



ABSTRACT

This research had as objective to verify the perception of the public servers about the
concepts of strategy used in the public area. Although much researched in the private
sector, the study of strategy in governmental organizations dedicated to the perception
of concepts still lacks systematization and understanding. The disjunction between the
two sectors has deprived the public sector of some analytical concepts of strategy that
could assist public institutions in tackling social problems. The research used an
electronic questionnaire presenting 19 concepts associated to the public strategy that
was answered by 804 public servers in general. The analysis technique used was the
Exploratory Factor Analysis (AFE), which resulted in the grouping of the 19 concepts
into three latent conceptual views of public strategy under the "stakeholder
negotiations”, "performance improvement" and "public commitments" axes. This study
offers three new conceptual approaches to strategy that, in addition to systematizing
and expanding the literature on understanding public policy strategy concepts, can
help public actors understand how they can sponsor, contribute, or even influence
collaborative strategies in the sector. In considering the distinctive characteristics of
government organizations, contextualized analysis based on the perception of
concepts undertaken in this research can help public agents to understand and
construct the meanings of the desired public strategy, which can improve agency
performance and give greater effectiveness to actions governmental organizations in
a growing scenario of demands for quality public services and scarce financial

resources.

Keywords: strategy; public sector; concept of strategy; public servers.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

Apesar da crescente presenca das organizacdes publicas nas sociedades
modernas (Montanari & Bracker, 1986), parcela predominante da literatura sobre
estratégia esta concentrada em estudos sobre organizacdes privadas. Assim, o
arcabouco tedrico desenvolvido, em grande medida, ndo tem se preocupado com a
compreensdo da estratégia aplicada ao setor publico (Llewellyn & Tappin, 2003;
Stewart, 2004; Andrews, Beynon, & Genc, 2017). Nesse contexto, este trabalho busca
verificar a percepgéo de servidores publicos em geral sobre os conceitos de estratégia

utilizados na area publica.

Mesmo com 0 avanco das pesquisas sobre estratégia no setor privado, 0s
pesquisadores tém tardado em aplicar suas teorias nas organizagcfes publicas. O
distanciamento entre os dois setores afasta o setor publico da apropriacdo de alguns
conceitos analiticos de estratégia que poderiam auxiliar as instituicdes publicas nas
abordagens dos problemas sociais (Rose & Cray, 2010). Desse modo, estudos sobre
a compreensdao do termo estratégia no setor publico tem sido incentivados (Braganca,
Mainardes, & Laurett, 2015), pois significados compartilhados permitem a
coordenacao de acfes na construcdo de sentido e podem servir para mobilizar os

atores em direcdo a um objetivo estratégico (Jalonen, Schildt, & Vaara, 2018).

Desafios na formulagéo e implementagéo de estratégias decorrentes de ciclos
de mudanca de lideranca politica, complexas dindmicas internas e externas,
estruturas altamente burocraticas e uma grande variedade de partes interessadas
(Rose & Cray, 2010) corroboram a importancia de mapear a compreensao dos

conceitos no contexto publico. O setor publico ndo é estatico, os problemas que



enfrenta, assim como o0 ambiente social e natural continuam em franca transformacéao.
A estratégia do setor privado, fundada em ganhar vantagem competitiva sobre outras
empresas, apesar de util, ndo é totalmente adequada para lidar com as mudancas e

variacdes tipicas do setor publico (Alford & Greve, 2017).

A complexidade de situacdes vivenciadas pelas organizacdes publicas exige
diferentes combinacdes de estilo de implementacéo estratégica, e essas combinacdes
podem ter implicacfes diferentes para os resultados organizacionais (Andrews et al.,
2017). Devido a variacdes e implicacGes da estratégia no contexto governamental,
torna-se relevante conhecer a percepcdo dos servidores sobre os conceitos de
estratégia. Conceitos, mais do que meros meios de comunicacdo, S&0 componentes-
chave e ferramentas indispensaveis que os atores usam para dar sentido pratico a

estratégia de uma organizacao (Jalonen et al., 2018).

A fim de mapear a percepcdo de servidores publicos foram levantados na
literatura e postos a analise dos respondentes 19 conceitos associados a estratégia
publica. Os dados foram coletados via questionario eletrébnico em outubro de 2018,
resultando em uma amostra de 804 servidores. A andlise fatorial exploratéria resultou
na identificacdo de fatores denominados “Negociacdes com partes interessadas”,
“Melhoria de desempenho” e “Compromissos publicos”. Esta sistematizacao contribui
para a expansdo da compreenséao de diferentes abordagens vinculadas a estratégia
no setor publico, podendo auxiliar gestores e organizacdes no entendimento
conceitual da estratégia. Um melhor entendimento do conceito pode legitimar e
reorientar a construgdo coletiva ou colaborativa dos sentidos da estratégia

governamental.

Em termos de contribui¢cdo teorica, considerando a limitada pesquisa nacional

sobre estratégia no setor publico (Ferreira, Najberg, Porto, Sousa, & Barbosa, 2015),
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este estudo amplia a pesquisa de Loebel, Stipp, Nalesso e Medeiros (2015) ao permitir
uma melhor compreensao do termo estratégia num escopo mais abrangente. Nessa
vertente, ao trazer a discussdo para o0 ambiente publico, colabora com os estudos
sobre formulacao (Alford & Greve, 2017), implementagéo (Andrews et al., 2017) e
elaboracao de construtos analiticos de estratégia (Vining, 2016), que contribuem para

dar sentido ao conceito no setor publico (Jalonen et al., 2018).

Espera-se que o conhecimento da percepcdo dos servidores sobre os
conceitos de estratégia permita o aprofundamento das pesquisas na area. A analise
contextualizada empreendida nessa pesquisa sistematiza o pensamento estratégico
sob a perspectiva de outro elemento envolvido (Crubellate, Grave, & Mendes, 2004),
neste caso, servidores publicos. Tal compreensdo pode favorecer a implementacéo
de estratégias no setor, pois quando se sabe o que o servidor entende por estratégia
na area publica, é possivel transmitir de modo eficaz a estratégia adotada, fazendo

relacdo entre a compreensao do servidor e a estratégia publica escolhida.

Na prética, pode ser importante conhecer a compreensao do significado de
estratégia por agueles que estdo engajados na formulagcéo de politicas e prestacao
de servicos publicos. Estratégia € uma atividade social como qualquer outra, cuja
compreensao pode auxiliar as pessoas a melhorarem a sua implementacdo nas
organizac¢des (Whittington, 2004) o que pode resultar em maior efetividade das acoes
governamentais em um cenario crescente de demandas por servicos publicos de

qualidade e recursos financeiros escassos.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AORIGEM E A APLICACAO DA ESTRATEGIA NO SETOR
PUBLICO

Derivado das operacdes militares, o termo estratégia (do grego strategos - arte
do general) teve varios significados ao longo da historia. Ainda que néao tenha perdido
sua raiz semantica (definir caminhos), ao ser incorporado no contexto da gestao
organizacional, o termo tornou-se multifacetado, de modo que néo foi possivel cravar
uma definicdo Unica. Porém, os conceitos ainda conservam o0 sentido original
(Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2011). No inicio do século passado, mais
precisamente na década de 20, Pierre Du Pont e Alfred Sloan aplicaram abordagens
sistematicas de gestdo que décadas mais tarde viriam a ser conhecidas como

administracdo estratégica e planejamento estratégico (Barker & Smith, 1997).

No pds-guerra, a estratégia se diversificou com o crescimento das
organizacdes, consolidando-se como campo de pesquisa. Nas décadas de 60 e 70,
Alfred Chandler destaca-se como primeiro pesquisador que deu clareza conceitual ao
termo estratégia: “determinacdo das metas e objetivos basicos de longo prazo de um
empreendimento e a adocéo de cursos de acdo e a alocacao de recursos necessarios
para a realizacdo desses objetivos”. Chandler também diferenciou a formulacédo da
implementagcdo estratégica (Whittington, 2008). Ao longo desse periodo muitas
ferramentas e conceitos estratégicos foram desenvolvidos, mas foi somente no inicio
da década de 80 que as organizac¢des publicas comecaram a utilizar os conceitos e
as técnicas de gestao estratégica desenvolvidas no setor privado (Johnsen, 2015).

Ainda nesta década, formou-se uma estrutura tedrica hegemonica na area privada
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desenvolvida pelos pesquisadores do Modelo de Politicas de Negoécios da Harvard
Business School. Desse modelo originou-se uma versao para 0 setor publico,

conhecida como New Public Management-NPM (Alford & Greve, 2017).

Todavia, a gestao no setor publico, geralmente mais burocratica, constitui um
conjunto de atividades significativamente diferentes daquelas praticadas no setor
privado em varios aspectos (Boyne, 2006), o que dificultou a aplicacdo do New Public
Management-NPM a gestdo governamental. Fatores como objetivos politicos de
autoridades eleitas, demandas de classes poderosas, decisfes judiciais, restricbes
orcamentarias, capacidade de financiamento, entre outros aspectos prejudicam as
estratégias dos oOrgaos publicos (Wechsler & Backoff, 1987) sinalizando que o
processo de formulacdo e a implementacdo de estratégias no setor publico possui

particularidades que ndo podem ser desconsideradas.

Neste contexto, observa-se que trés questdes contribuiram para manter a
gestdo estratégica fora dos planos do setor publico. Primeiro, que a vantagem
competitiva ndo fazia muito sentido num cenario de monopdlio na prestacdo de
servigos. Segundo, a presenca de disfuncdes burocraticas resistentes que prejudicam
a mudanca. Por fim, um contexto sempre presente de demandas inconsistentes,
muitas partes interessadas e problemas tidos como insolaveis dificultavam a
formulacédo de estratégias (Llewellyn & Tappin, 2003). Esse distanciamento ganha
contornos ainda mais preocupantes, uma vez que muitas organizacdes publicas

sequer possuem estratégia a ser seguida (Montanari & Bracker, 1986).

Essa auséncia de estratégia na agenda publica ndo significa que o setor néo
enfrenta desafios similares ao setor privado (Llewellyn & Tappin, 2003). Muitas
categorias amplas da estratégia desenvolvida para o setor privado estdo sendo

aplicadas as caracteristicas distintivas do setor publico. Desdobrar o que o setor
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privado descobriu ser til, considerando as particularidades do setor publico no
desenvolvimento de estratégias de criacdo de valor publico — o que os cidadaos
recebem coletivamente — € um meio de incorporar e ir além do pensamento

estratégico tradicional (Alford & Greve, 2017).

Por sua vez, Steurer e Martinuzzi (2005) sintetizam que, mesmo depois de
incorporados a esfera governamental, ainda ndo ha consenso sobre como devem ser
0os modelos de estratégia no setor, mas verifica-se 0 surgimento de uma nova
abordagem de aplicacao diferente dos modelos tradicionais da area de negdcios, no
gual os pesquisadores buscam combinar elementos das varias escolas em uma teoria
hibrida, que combine as for¢cas dos planos formais com o processo incremental de
aprendizagem. Para Alford e Greve (2017) sem o devido ajuste, em termos de
conteudo do modelo para considerar as realidades distintivas das organizacfes
governamentais, trata-se de um implante que pode distorcer o entendimento da

estratégia por aqueles que a manuseiam de uma maneira altamente prejudicial.

Ao que tudo indica, apesar da convergéncia dos provaveis beneficios da
aplicacdo da estratégia e seus desdobramentos terminolégicos - formulacao,
implementacdo, gestdo e planejamento estratégico - (Poister, Pitts, & Hamilton
Edwards, 2010), o instrumental elaborado parece ainda néo ter sido suficientemente
adaptado aos contextos das organizacfes publicas (Mazouz & Rousseau, 2016).
Todavia, as pressfes sociais por servicos publicos de qualidade tém exigido que
organizacdes publicas repensem suas operacOes, de tal forma que incorporar a
estratégia e a gestao estratégica ao setor nunca foi tdo urgente e legitimo quanto nos

ultimos anos (Favoreu, Carassus, & Maurel, 2016).

2.2. CONCEITOS DE ESTRATEGIA NO SETOR PUBLICO
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Mesmo com o desenvolvimento académico e o crescente volume de literatura
sobre contelidos e processos, a eficacia da estratégia no setor publico ainda continua
a ser tema controvertido (Johanson, Pekkola, & Husman, 2017). Nao obstante o
conceito de estratégia ser um dos mais investigados, € contraditoriamente um dos
menos compreendidos. E o crescimento da literatura sobre estratégia tem adicionado
maior complexidade ao termo, o que tem provocado cada vez menos significados ao
seu publico, reduzindo a estratégia a um conceito sem sentido, inerte, comprometendo

0 sucesso organizacional sustentavel (Chaharbaghi, 2007).

Esse continuo surgimento de novos conceitos tem ocasionado a indagacéo
sobre a coeréncia, a utilizacdo e o entendimento do termo nas organizacdes. Desse
modo, tem sido recomendada a realizacao de estudos sobre a compreenséo do termo
(Braganca et al., 2015), pois a compreensao dos conceitos de estratégia no contexto
do servico publico fornece um novo nivel de analise que pode abrir uma nova linha de
investigacdo sobre o sentido da estratégia para os membros das organizacdes

publicas, melhorando a sua aplicacao (Jalonen et al., 2018).

Assim, considerando que o conceito de estratégia, originario do setor privado,
ao incorporar-se ao setor publico passa a ser definido em fungéo das caracteristicas
distintivas das organizagfes governamentais, esta pesquisa levantou, via reviséo de
literatura, os principais conceitos associados a estratégia publica conforme disposto

na Figura 1.

Autor(es) Conceito de Estratégia em organizagdes publicas

Wechsler e Backoff | "A estratégia [de uma organizacdo publica] inclui escolhas e acgbes

(1987, p. 36) especificas, dentro e fora da organizacdo, que resultam em grandes
compromissos organizacionais, definem a direcdo da organizagdo como um
todo e estabelecem seu carater e propésito”.

Abrucio (1997, p. | “A estratégia na gestdo publica difere da logica do planejamento e da

20) racionalidade técnica. A légica da estratégia na gestdo publica é aquela que
leva em conta as relagbes entre os atores envolvidos em cada politica, de
modo a montar cendrios que permitam a flexibilidade necesséaria para
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eventuais alteracbes nos programas governamentais e requer um
acompanhamento das reacfes da sociedade e dos funcionarios publicos
frente as acdes do governo”.

Stewart (2004, p.
19)

“Estratégia publica [com modelagem] politica é o que o governo quer mudar -
sua agenda e as maneiras pelas quais a administracdo se movera para ajuda-
lo a alcangar esse objetivo”.

Stewart (2004, p.
20)

“Estratégia publica [com modelagem] organizacional é mais parecida com a
estratégia no setor privado. E 0 que a organizacdo faz para atender as
necessidades e expectativas de seus stakeholders”.

Stewart (2004, p.
20)

“Estratégia publica [com modelagem] gerencial sdo as atividades técnicas de
elaboracéo de orcamentos e relatérios, o vasto leque de tomadas de decisao
operacionais e o desdobramento de recursos para atingir 0s objetivos
acordados”.

Stewart (2004, p.
21)

‘Do ponto de vista de uma organizacdo publica, 0 pensamento estratégico
deve ser sobre entender e gerenciar riscos para conciliar as restricdes de uma
forma necessariamente burocratica com as necessidades da politica
produtiva, fazendo isso em um ambiente cada vez mais fluido”.

Steurer e
Martinuzzi (2005, p.
468)

“Gestao publica estratégica é uma abordagem hibrida que busca combinar as
forcas dos planos formais com as dos processos de aprendizagem
incremental [...] empregando diferentes modos de governanca de uma
maneira direcionada pelo problema”.

Kang (2005, p. 85)

“A gestao estratégica no setor publico pode ser definida como um sistema de
gestdo que integra planejamento, implementa¢éo, medicao e alocacdo como
um processo continuo em organizagdes publicas. E uma abordagem orientada
para resultados que pode ser aplicada a todos os niveis de governo”.

Bryson, Ackermann
e Eden (2007, p.
702)

A estratégia das organizacdes publicas “deve ser baseada na identificacdo de
expectativas das partes interessadas para determinar quais 0s recursos a
organizacdo deve desenvolver e melhorar a fim de criar maior valor publico
para as principais partes interessadas a um custo razoavel”.

Borges, Freitas e
Oliveira (2008, p.
87)

“Na Administracao Publica gerencial, a estratégia volta-se: (1) para a definicdo
precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua
unidade; (2) para a garantia de autonomia do administrador na gestéo dos
recursos humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a
disposicéo, para que possa atingir os objetivos estabelecidos; e (3) para o
controle ou cobranca a posteriori dos resultados”.

Johanson (2009, p.
873)

“Estratégia esta relacionada a propdsito, direcdo e objetivos; estes sdo téo
importantes nas organizacdes do setor publico quanto no privado. Em teoria,
as acgbes de programacdo (planejamento estratégico), combinacdo de
capacidades (analise estratégica interna) e formagdo de redes (governanca
estratégica) séo projetados para organizar os deveres da organiza¢éo publica
para enfrentar as demandas do ambiente”.

Brown (2010, p.
212)

“A prética da estratégia do setor publico, definida como desenvolvimento e a
execucdo de um plano de acdo para orientar o comportamento na busca de
metas organizacionais, € um dispositivo simplificador - um meio de se
concentrar nos fatores essenciais que operam dentro e fora da organizagao,
afetando o resultado almejado e respondendo a esses fatores”.

Boyne e Walker
(2010, p. 185)

“Estratégia no setor privado € muitas vezes vista como uma maneira de
derrotar os rivais em mercados competitivos. No setor piblico, a estratégia é
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mais apropriadamente conceituada como um meio pelo qual as organizagfes
podem melhorar seu desempenho e prestar melhores servigos”.

Fraczkiewicz-
Wronka e
Szymaniec (2012,
p. 18)

“Em organizagbes publicas, a estratégia desenvolvida deve procurar
satisfazer o maior nimero possivel de partes interessadas, 0 que é uma tarefa
dificil para os tomadores de deciséo, devido ao fato de que as necessidades
das partes interessadas sdo, na melhor das hipéteses, nao contraditérias”.

Johnsen (2015)

“Evidentemente, a estratégia na pratica, seja nos negocios ou no setor publico,
provavelmente seria uma mistura de experiéncias, ideias e ferramentas que
seriam dificeis de categorizar ou que, por definicdo, estariam relacionadas a
escola de configuracdo, que consiste na mistura das diversas teorias em uso
e ferramentas relacionadas que séo consideradas versateis para toda uma
gama de diferentes questdes e contingéncias estratégicas”.

Ferreira et al.

“A estratégia [no setor publico] emerge das barganhas politicas entre os

(2015, p. 89) grupos internos e entre a organizacdo e seus stakeholders. Nesse cenario, a
politica publica que tem o maior suporte politico se torna a estratégia efetiva”.

Mazouz e “A estratégia na esfera publica diz respeito a forma como os lideres publicos
Rousseau (2016, | entendem as questdes e trabalham em prol do bem comum e da melhoria dos
pp. 414-415) servigos publicos. O exercicio estratégico € determinado pelo poder de

escolha, da lei e das formas e meios, sendo que a amplitude estratégica é
definida pela capacidade dos gestores publicos de integrar esses trés
poderes”.

Alford e Greve
(2017, p. 14)

“A estratégia no setor publico se move para uma atividade mais ampla e
dispersa em um ambiente de governanca em rede ou colaborativo, com mais
atencdo a formacgéo e modelagem de proposi¢des publicas de valor, no qual
politicos, partes interessadas e cidaddos desempenham um papel na
realizacé@o dos objetivos da estratégia”.

Johanson et al.
(2017, p. 3)

“A estratégia pode ser pensada como uma ferramenta, um processo ou um
documento fornecido pelos detentores de cargo publico administrativo
(gerencial) e as diretrizes de politica para administradores (gerentes”.

Figura 1: Conceitos de estratégia em organizagdes publicas
Fonte: Elaboragéo propria



Capitulo 3

3. METODOLOGIA

Para atingir o objetivo de verificar a percepgdo dos servidores quanto aos
conceitos de estratégia aplicados na area publica, a populagéo foi constituida por
servidores publicos em geral. Para acessar este publico, optou-se por divulgar a
pesquisa para os servidores que constam no cadastro nacional da Escola de Contas
Publica do Tribunal de Contas do Estado do Espirito Santo-TCEES. A Escola do
Tribunal oferece uma série de cursos presenciais e online gratuitos aos servidores
publicos de todas as unidades da federacdo, nas trés esferas de governo.
Considerando o objetivo do estudo, optou-se por utlizar amostragem nao
probabilistica por acessibilidade. A estratégia resultou em uma amostra de 804

servidores respondentes.

O questionario (Apéndice A) que viabilizou a coleta dos dados foi estruturado
em trés partes. Apdés um texto inicial explicativo e uma questdo de controle
populacional para confirmar se o respondente era servidor publico, na primeira parte,
foi solicitado aos respondentes que preenchessem uma autoavaliacdo. Diante da
seguinte afirmativa: “Tenho convicgdo que eu entendo claramente o significado do
termo Estratégia no setor publico”, os servidores atribuiram uma nota em uma escala
de 0 (nenhuma convic¢cdo) a 10 (plenamente convicto) sobre o seu grau de

entendimento do significado de estratégia no setor publico.

Na segunda parte foram apresentados os conceitos de estratégia no setor
publico e solicitado aos entrevistados que indicassem o grau de concordancia com
cada um dos 19 conceitos de estratégia apresentados. Desse modo, numa escala de

Likert variando de “zero” (maximo de discordancia) a “dez” (maximo de concordancia),
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os servidores foram indagados o quanto concordavam com cada um dos 19 conceitos

analiticos de estratégia apresentados.

Na terceira, e ultima parte do questionario, foi solicitado que os entrevistados
informassem dados demograficos relativos a género, idade, escolaridade, renda,
vinculo com a administracdo publica, funcdo exercida, tempo de servico no setor
publico e unidade da federacdo que desenvolve suas atividades profissionais, o que

permitiu tracar caracteristicas do perfil dos respondentes.

Os dados foram coletados em outubro de 2018, por intermédio da plataforma
Google Forms, cujo link para acesso online ao questionario foi encaminhado por e-
mail aos servidores. O pré-teste do instrumento de coleta de dados foi realizado com
20 servidores do referido cadastro no periodo de 2 a 4 de outubro de 2018 com vinte
servidores. Apds essa aplicacao inicial, foi identificada a necessidade de simplificar os
conceitos a fim de facilitar a compreensédo e o entendimento pelos respondentes.
Desse modo, foi necessario estruturar sinteticamente cada conceito utilizado no

questionério (Apéndice B).

Para a analise inicial dos dados, caracterizou-se a amostra por meio de
medidas de proporcdo com o objetivo de sistematizar o perfil demografico. Ja o
emprego da estatistica descritiva permitiu o exame dos dados em termos de

frequéncias, proporc¢des, tendéncia central e dispersao.

Em contribuicdo para o alcance do objetivo da pesquisa, optou-se pelo
emprego da analise fatorial exploratdria. Essa técnica permitiu reduzir a quantidade
de variaveis a uma estrutura relativamente simples de conjuntos de conceitos
estatisticamente inter-relacionados. Essas dimensdes fatoriais subjacentes separadas
da estrutura inicial foram nomeadas com base nos conceitos de maior carga em cada

fator. Posteriormente, cada fator foi analisado a luz dos estudos sobre estratégia, o
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que permitiu a construcdo de trés construtos conceituais, ou seja, resumos que
consolidaram o significado do termo estratégia publica para a amostra de servidores

em estudo.



Capitulo 4

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados demograficos da amostra composta de 804 servidores sao

apresentados na Tabela 1, na qual as variaveis preponderantes estdo destacadas.

TABELA 1: CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Variaveis Frequéncia %
Feminino 393 48,9%
Sexo .
Masculino 411 51,1%
de 21 a 30 anos 114 14,2%
de 31 a 40 anos 282 35,1%
Faixa etaria de 41 a 50 anos 259 32,2%
de 51 a 60 anos 125 15,5%
acima de 61 anos 24 3%
Ensino médio/técnico 46 5,7%
Ensino Superior 235 29,2%
Escolaridade Pés-graduacao/Especializacéo 431 53,6%
Mestrado 72 9%
Doutorado 16 2%
Outros 4 0,5%
até R$ 1.500,00 53 6,6%
de R$ 1.501,00 a R$ 3.000,00 151 18,7%
de R$ 3.001,00 a R$ 5.500,00 246 30,6%
Renda de R$ 5.501,00 a R$ 8.500,00 161 20%
de R$ 8.501,00 a R$ 11.500,00 69 8,6%
de R$ 11.501,00 a R$ 15.000,00 48 6%
acima de R$ 15.001,00 76 9,5%
Servidor efetivo 635 79%
Vinculo Servidor temporério 146 18,2%
Outros 23 2,8%
Exerce cargo de chefia? S|~m 523 65%
N&o 281 35%
até 5 anos 157 19,5%
de 5 anos e 1 dia até 10 anos 191 23,8%
de 10 anos e 1 dia até 15 anos 167 20,8%
Tempo de servigco de 15 anos e 1 dia até 20 anos 94 11,7%
de 20 anos e 1 dia até 25 anos 88 10,9%
de 25 anos e 1 dia até 30 anos 51 6,3%
acima de 30 anos 56 7%
Regido Norte 28 3,5%
Regido Nordeste 92 11,4%
Regido de atuacdo profissional Regido Centro-Oeste 62 7,7%
Regido Sudeste 560 69,7%
Regido Sul 62 7,7%
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apurados na Tabela 1 permitem constatar que a amostra €
formada, com certa paridade, por homens e mulheres, com faixa etéaria entre 31 e 50
anos, com até 10 anos no servico publico, cuja escolaridade € elevada e renda
concentrada (55,9%) entre R$ 1.500,00 e R$ 5.500,00. No quesito renda, verifica-se
remuneracdes relativamente baixas para os padrfes do servico publico em geral.
Esse dado pode ser explicado pelo fato de o Tribunal de Contas estadual, cujo
cadastro de servidores foi utilizado para a realizacdo da pesquisa, atuar em grande
medida com jurisdicionados da administracao publica municipal, cujos vencimento séo
inferiores em relacdo as esferas estadual e federal, de modo geral. Por fim,
predominam os servidores efetivos na carreira ocupantes de cargos de chefia, em sua

maioria desempenhado atividades no sudeste do pais.

Dando seguimento na analise, a Tabela 2 apresenta os dados da estatistica
descritiva dos 19 conceitos de estratégia no setor publico apresentados aos
servidores. A escala de Likert de 0 a 10 pontos utilizada possibilitou captar o grau de
concordancia com cada conceito e a ordenacao deles em funcao da média obtida,
apresentadas em ordem decrescente. Assim, as médias apuradas que se aproximam
de 10 denotam elevada concordéncia da amostra de 804 servidores com 0 conceito

em analise.

TABELA 2: ESTATISTICA DESCRITIVA

) o8

o €5

oS 9¢ Conceitos de estratégia no setor Desvio
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13

“Estratégia publica € um meio pelo
qual os oOrgdos publicos podem
melhorar seu desempenho e prestar
melhores servigos.”

8,53

1,989

3,958

-1,912

4,099

11

“Estratégia publica esta relacionada a
proposito, direcéo e objetivos
publicos.”

8,33

1,961

3,845

-1,585

2,914

“A estratégia publica inclui escolhas e
acOes especificas que resultam em
compromissos que definem a direcdo
da organizacao publica e
estabelecem seu carater e propésito.”

8,32

1,886

3,556

-1,507

2,722

12

“Estratégia publica é o
desenvolvimento e a execugdo de um
plano de acéo para orientar o
comportamento na busca de metas
publicas.”

8,11

2,158

4,659

-1,479

2,089

“Estratégia publica € um sistema de
gestao publica orientado para
resultados que integra planejamento,
implementacdo, medicdo e alocagdo.”

8,11

2,240

5,020

-1,608

2,582

“A estratégia publica considera as
relacdes entre os atores envolvidos
em cada politica para ter flexibilidade
e requer acompanhamento das
reacOes da sociedade e dos
funcionérios publicos frente as actes
do governo.”

7,74

2,383

5,678

-1,344

1,544

18

“Estratégia publica € uma atividade
em um ambiente de governanga em
rede colaborativa voltada a formacéo
de proposicdes publicas de valor, no
gual politicos, partes interessadas e
cidadaos desempenham um papel na
realizacd@o dos objetivos da estratégia
publica.”

7,38

2,612

6,824

-1,186

0,885

10

“Estratégia publica volta-se para a
definicdo dos objetivos que o
administrador pablico devera atingir,
para a garantia de sua autonomia na
gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros e para o
controle dos resultados.”

7,28

2,592

6,719

-1,048

0,496

“Estratégia publica busca combinar
as forcas dos planos formais com as
dos processos de aprendizagem
incremental, empregando a
governanca para resolver problemas
publicos.”

7,26

2,526

6,378

-1,092

0,785

10

14

“Estratégia publica deve procurar
satisfazer o maior nimero possivel
de partes interessadas.”

7,08

2,821

7,959

-0,947

0,107

11

15

“Estratégia publica € uma mistura de
experiéncias, ideias e ferramentas
versateis para toda uma gama de
diferentes questdes e contingéncias
publicas.”

7,06

2,593

6,723

-0,891

0,271
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“Estratégia publica € uma ferramenta,
um processo ou um documento com
as diretrizes de politica para
administradores publicos.”

7,04

2,718

7,386

-0,984

23

0,350

13

17

“Estratégia publica diz respeito a
forma como os lideres publicos
entendem as questdes e trabalham
em prol do bem comum e da melhoria
dos servigos publicos.”

7,01

2,910

8,471

-0,944

-0,021

14

“Estratégia publica s&o as atividades
de elabora¢&o de orcamentos e
relatérios, tomadas de decisGes
operacionais e o desdobramento de
recursos para atingir os objetivos da
organizagao publica.”

6,99

3,036

9,215

-0,994

-0,074

15

“Estratégia publica é entender e
gerenciar riscos para conciliar as
restricdes burocraticas com as
necessidades da politica.”

6,80

2,947

8,682

-0,922

-0,070

16

“Estratégia publica baseia-se na
identificacdo de expectativas das
partes interessadas a fim de criar
maior valor publico para as principais
partes interessadas a um custo
razoavel.”

6,78

2,804

7,863

-0,817

-0,152

17

“Estratégia publica € o que a
organizacao faz para atender as
necessidades e expectativas de
todas as partes interessadas.”

6,63

3,048

9,293

-0,751

-0,457

18

“Estratégia publica € o que o governo
guer mudar, é a sua agenda e as
maneiras pelas quais a administracéo
se movera para ajuda-lo a alcancar
esse objetivo.”

6,51

3,006

9,037

-0,712

-0,480

19

16

“Estratégia publica emerge das
barganhas politicas entre os grupos
internos e entre a organizagao e suas
partes interessadas.”

3,79

3,480

12,113

0,386

-1,259

N=804. Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 2, constata-se que cinco conceitos apresentaram médias acima de

8, oito apresentaram média na casa dos 7, cinco na casa dos 6 e apenas um deles

com média na casa dos 3 pontos. Esses resultados indicaram alto grau de

concordancia dos servidores com as definicbes apresentadas nos conceitos. Dentre

estes, o conceito a “Estratégia publica € um meio pelo qual os 6rgaos publicos podem

melhorar seu desempenho e prestar melhores servigos” foi a variavel de destaque.

Oriundo da reviséo de literatura empreendida por Boyne e Walker (2010), o conceito
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comunica que a estratégia é fator de impacto no desempenho das organizacdes

publicas.

Na parte final da Tabela 2, o conceito de menor média foi a “Estratégia publica
emerge das barganhas politicas entre os grupos internos e entre a organizagcao e suas
partes interessadas”. O alto nivel de discordancia dos servidores com o conceito em
referéncia esta indicado na meédia 3,79 obtida. Citado na revisdo de literatura sobre
estratégia no setor publico brasileiro empreendida por Ferreira, Najberg, Porto, Sousa
e Barbosa (2015), o conceito remonta a ideia de que a estratégia publica efetiva é
aguela proveniente do apoio e articulacdo politica entre governantes e sociedade.
Uma hipbtese que pode ser aventada é a de que o termo barganha, contido no
conceito, possa ter sido percebido como algo pejorativo, 0 que justificaria a baixa

concordancia.

Em analise geral, com excecado do conceito citado por Ferreira et al., (2015), os
outros 18 conceitos apresentados aos servidores obtiveram médias entre 6,5 e 8,5 e
desvio padréo relativamente baixo. Assim, os resultados obtidos por meio da
estatistica descritiva, com médias relativamente altas, demonstram que 0s conceitos
de estratégica no setor publico extraidos da literatura dispdem de elevada
concordancia dos servidores publicos. Tais resultados sdo relevantes, pois a
compreensao dos conceitos por parte desses agentes publicos constitui ferramenta
essencial que pode capacita-los a formular coletivamente novas compreensdes do
ambiente da organizacdo e criar novas respostas estratégicas para melhoria do
desempenho governamental (Jalonen et al.,, 2018), o que interessa a toda a

sociedade.

Os resultados da estatistica descritiva sinalizando a concordancia dos

servidores com dezoito dos dezenove conceitos de estratégia apresentados
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corroborou a decisdo metodologica de substituir o conjunto inicial de conceitos por um
grupo menor que possibilitaria uma melhor interpretacdo da percepcdo dos
entrevistados. Isto foi alcancado com a utilizacdo da anadlise fatorial exploratéria

executada.

Quanto aos critérios para validacdo da analise fatorial, na Tabela 3, os testes
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Bartlett Test of Spherecity (BTS) indicam,
respectivamente, a presenca estatistica de variancias comuns e de intercorrelacdes
significantes entre os conceitos agrupados nos fatores. O valor de 0,92 obtido no teste
de KMO sugeriu a validacdo e a consisténcia da quantidade de observacfes da
amostra e numero de variaveis a analise fatorial exploratéria. Assim, com base na
variancia obtida com o critério de Kaiser, os fatores que carregaram a maior parte da
variancia foram extraidos para andlise e discussdo. Em seguida, o teste de
esfericidade de Bartlett com p-valor menor que 0,05 sugere que a matriz de
correlagdes ndo € uma matriz de identidade, apontando que h& relacbes entre as

variaveis a serem analisadas.

TABELA 3: TESTE DE KMO E BARTLETT

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem 0,920
Aprox. Qui-quadrado 4925,612

Teste de esfericidade de Bartlett gl 153
p-valor 0,001

Fonte: Dados da pesquisa.

Frisa-se que a variavel representada pelo conceito “Estratégia publica € uma
ferramenta, um processo ou um documento com as diretrizes de politica para
administradores publicos” (12° colocada na média obtida) foi excluida da analise, pois
nao apresentou carga fatorial substancial em nenhum dos fatores apresentados, além
de baixa comunalidade. Dessa forma, os resultados da analise de componentes
principais apresentados na Tabela 4, suportados nos 18 conceitos remanescentes,

possibilitou o detalhamento dos trés fatores extraidos.
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TABELA 4: COMPONENTES DOS FATORES/MATRIZ ROTACIONADA

Fator

Posi¢cdo no
guestionario

Variavel

Carga
Fatorial

Comunalidade

F1

Estratégia publica emerge das barganhas politicas entre
0S grupos internos e entre a organizacéo e suas partes
interessadas.

0,717

0,523

Estratégia publica é entender e gerenciar riscos para
conciliar as restricdes burocraticas com as
necessidades da politica.

0,659

0,526

Estratégia publica baseia-se na identificagdo de
expectativas das partes interessadas a fim de criar
maior valor publico para as principais partes
interessadas a um custo razoavel.

0,576

0,573

Estratégia publica é o que a organizacéo faz para
atender as necessidades e expectativas de todas as
partes interessadas.

0,574

0,443

14

Estratégia publica deve procurar satisfazer o maior
ndmero possivel de partes interessadas.

0,544

0,484

15

Estratégia publica € uma mistura de experiéncias, ideias
e ferramentas versateis para toda uma gama de
diferentes questdes e contingéncias publicas.

0,514

0,547

17

Estratégia publica diz respeito a forma como os lideres
publicos entendem as questfes e trabalham em prol do
bem comum e da melhoria dos servicos publicos.

0,512

0,443

Estratégia publica € o que o governo quer mudar, é a
sua agenda e as maneiras pelas quais a administragédo
se movera para ajuda-lo a alcangar esse objetivo.

0,493

0,425

Estratégia publica busca combinar as forcas dos planos
formais com as dos processos de aprendizagem
incremental, empregando a governancga para resolver
problemas publicos.

0,486

0,511

Estratégia publica sédo as atividades de elaboracao de
or¢camentos e relatdrios, tomadas de decisdes
operacionais e o desdobramento de recursos para
atingir os objetivos da organizacéo publica.

0,458

0,402

F2

13

Estratégia publica € um meio pelo qual os 6rgados
publicos podem melhorar seu desempenho e prestar
melhores servicos.

0,800

0,662

12

Estratégia publica é o desenvolvimento e a execugéo de
um plano de acgéo para orientar o comportamento na
busca de metas publicas.

0,699

0,586

Estratégia publica € um sistema de gestdo publica
orientado para resultados que integra planejamento,
implementacdo, medicdo e alocagéo.

0,556

0,461
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1 Estrategm pu,bh(':a esta relacionada a propdsito, direcédo 0,548 0554
e objetivos publicos.
A estratégia publica inclui escolhas e ag6es especificas
1 gue resultam em compromissos que definem a direcéo
da organizacéo publica e estabelecem seu carater e
propdsito.

0,737 0,596

A estratégia publica considera as relagdes entre os
atores envolvidos em cada politica para ter flexibilidade 0,665 0,514

2 e requer acompanhamento das reacfes da sociedade e
dos funcionarios publicos frente as a¢des do governo.
F3 Estratégia publica volta-se para a definicdo dos
objetivos que o administrador pablico devera atingir,
10  para a garantia de sua autonomia na gestao dos 0,455 0,454

recursos humanos, materiais e financeiros e para o
controle dos resultados.
Estratégia publica é uma atividade em um ambiente de
governanga em rede colaborativa voltada a formagéo
18 de proposicdes publicas de valor, no qual politicos, 0,424 0,421
partes interessadas e cidadaos desempenham um
papel na realizacdo dos objetivos da estratégia publica.
Fonte: Dados da pesquisa. Método de Extracao: Anélise de Componente Principal

Na Tabela 4, cada um dos 18 conceitos observados, que correspondem as
variaveis, esta disposto em grau de comunalidade e carga fatorial obtidos com a
rotacdo ortogonal Varimax, empregada para determinar quais variaveis Ssao
carregadas em cada fator. As cargas fatoriais das variaveis atingindo valores entre
0,424 e 0,8 indicam significativas correlagcfes entre as variaveis originais e os fatores.
Por ultimo, com os escores de comunalidade variando entre 0,402 e 0,662 sugerem a

adequacao a andlise.

A observacgdo individualizada das cargas das variaveis possibilitou destacar
aguelas de maior importancia para o fator, ou seja, as de maior grau de correlagao
com o respectivo fator. Nesse sentido, todos os trés fatores apresentaram ao menos
um conceito com carga fatorial acima de 0,7. Dessa forma, os conceitos de maior grau
de influéncia em cada fator extraido foram: “Estratégia publica emerge das barganhas
politicas entre os grupos internos e entre a organizagao e suas partes interessadas”
no fator 1; “Estratégia publica € um meio pelo qual os 6rgaos publicos podem melhorar
seu desempenho e prestar melhores servigos” no fator 2 e “A estratégia publica inclui

escolhas e acdes especificas que resultam em compromissos que definem a direcao
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da organizacgao publica e estabelecem seu carater e propdsito” no fator 3. Tendo como

referéncia esses trés conceitos de maior escore e literatura da area, foi possivel

nomear os fatores, conforme disposto na Figura 2.

Autores

Variaveis

Fatores

Ferreira et al. (2015)

“Estratégia publica emerge das barganhas politicas entre
0S grupos internos e entre a organizagdo e suas partes
interessadas.”

Stewart (2004)

“Estratégia publica € entender e gerenciar riscos para
conciliar as restricdes burocraticas com as necessidades
da politica.”

Bryson et al. (2007)

“Estratégia publica baseia-se na identificacdo de
expectativas das partes interessadas a fim de criar maior
valor publico para as principais partes interessadas a um
custo razoavel.”

Stewart (2004)

“Estratégia publica é o que a organizagao faz para atender
as necessidades e expectativas de todas as partes
interessadas.”

Fraczkiewicz-Wronka
e Szymaniec (2012)

“Estratégia publica deve procurar satisfazer o maior
numero possivel de partes interessadas.”

Johnsen (2015)

“Estratégia publica é uma mistura de experiéncias, ideias
e ferramentas versateis para toda uma gama de diferentes
questdes e contingéncias publicas.”

Mazouz e Rousseau
(2016)

“Estratégia publica diz respeito a forma como os lideres
publicos entendem as questdes e trabalham em prol do
bem comum e da melhoria dos servigos publicos.”

Stewart (2004)

“Estratégia publica é o que o governo quer mudar, é a sua
agenda e as maneiras pelas quais a administracdo se
movera para ajuda-lo a alcancgar esse objetivo.”

Steurer e Martinuzzi
(2005)

“Estratégia publica busca combinar as forcas dos planos
formais com as dos processos de aprendizagem
incremental, empregando a governanga para resolver
problemas publicos.”

Stewart (2004)

“Estratégia publica sédo as atividades de elaboracédo de
orcamentos e relatérios, tomadas de decisdes
operacionais e o desdobramento de recursos para atingir
0s objetivos da organizagao publica.”

F1

Negociagdes
com

interessadas

partes

Boyne e Walker
(2010)

“Estratégia publica € um meio pelo qual os érgéos publicos
podem melhorar seu desempenho e prestar melhores
servigos.”

Brown (2010)

“Estratégia publica é o desenvolvimento e a execugéao de
um plano de agéo para orientar o comportamento na busca
de metas publicas.”

Kang (2005)

“Estratégia publica € um sistema de gestdo publica
orientado para resultados que integra planejamento,
implementacéo, medigcao e alocagao.”

Johanson (2009)

“Estratégia publica esta relacionada a propdsito, diregédo e
objetivos publicos.”

F2
de

- Melhoria

desempenho

Wechsler e Backoff
(1987)

“A estratégia publica inclui escolhas e agbes especificas
gue resultam em compromissos que definem a direcéo da
organizagdo publica e estabelecem seu carater e
proposito.”

F3

Compromissos

publicos




Abrucio (1997)

“A estratégia publica considera as relagdes entre os atores
envolvidos em cada politica para ter flexibilidade e requer
acompanhamento das reacdes da sociedade e dos
funcionarios publicos frente as agdes do governo.”

Borges et al. (2008)

“Estratégia publica volta-se para a definicdo dos objetivos
que o administrador publico devera atingir, para a garantia
de sua autonomia na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros e para o controle dos resultados.”

Alford e Greve (2017)

“Estratégia publica é uma atividade em um ambiente de
governanca em rede colaborativa voltada a formacgéo de
proposi¢gbes publicas de valor, no qual politicos, partes
interessadas e cidaddos desempenham um papel na
realizagdo dos objetivos da estratégia publica.”

29

Figura 2: Nomeagé&o dos fatores
Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, na Figura 2 foram estruturados os 18 conceitos (variaveis) com

seus respectivos autores sob os seguintes eixos fatoriais: F1 - Negociagdes com

partes interessadas, F2 - Melhoria de desempenho e F3 - Compromissos publicos.

Realizada a nomeagé&o dos fatores, na Tabela 5 estdo elencados os percentuais de

variancia explicada, bem como o grau de confiabilidade apurado por meio do valor do

Alfa de Cronbach. A andlise da variancia total explicada permitiu verificar o percentual

da variancia que os fatores sao capazes de explicar individualmente e de forma

acumulada. J4 com os coeficientes Alfa de Cronbach estimou-se a confiabilidade dos

fatores extraidos.

TABELA 5: VARIANCIA TOTAL EXPLICADA

Somas de extracdo de cargas ao quadrado

Fator Alfa de
A % de variancia | Cronbach
Total | % de variancia
acumulada
Negociacdes com partes interessadas 6,587 36,592 36,592 0,845
Melhoria de desempenho 1,473 8,182 44774 0,750
Compromissos publicos 1,064 5,914 50,688 0,664

Fonte: Dados da pesquisa. Modelado pelo autor.

Quanto a variancia total explicada, os dados obtidos na Tabela 5 indicaram que

a reunido dos trés fatores explicou 50,68% da variancia total. Verifica-se que houve

grande diferenca de variancia entre os 3 fatores, visto que o primeiro fator composto

por 56% das variaveis explicou 36,59% da variancia acumulada, enquanto 0s outros
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dois, ambos reunindo 22% das variaveis, explicaram, respectivamente, 8,18% e
591%. Esses dados indicam que o primeiro fator “Negociacdes com partes
interessadas” tende a ser 0 que exerce maior grau de influéncia no entendimento dos
servidores quando lhes foram apresentados conceitos de estratégia no setor publico,

pois explicou a maior parte da variancia dos dados.

Por sua vez, os coeficientes Alfa de Cronbach, ainda na Tabela 5, indicaram
razoavel consisténcia interna em termos de correlacdo média entre os conceitos de
cada fator. Observa-se que o fator 1 “Negociacbes com partes interessadas”
apresentou muito boa consisténcia com alfa de 0,845, enquanto o fator 2 “Melhoria de
desempenho” com alfa 0,750 esta num nivel de consisténcia boa e por sua vez o fator
3 “Compromissos publicos” com alfa de 0,664 esta em um nivel moderado de
consisténcia. Esses resultados indicam agrupamento coerente dos conceitos em cada
fator. Portanto, admite-se que 0s conceitos reunidos nos fatores compartilham

construto comum.

A partir desses resultados buscou-se identificar o que tende a ser mais
significativo (construto compartilhado pelos conceitos a luz da literatura) em cada um
dos trés fatores a fim de melhor compreender os seus possiveis sentidos latentes. No
primeiro deles, considerado o de maior impacto na percepcao dos servidores (explicou
36,59% da variancia acumulada), foram estatisticamente reunidos dez conceitos de
estratégia aplicados ao setor publico positivamente relacionados sob a identidade
“‘Negociag¢des com partes interessadas”. Utilizando-se de uma abordagem politica, a
visao latente no Fator 1 sugere que a estratégia publica seja resultado de um processo
continuo de negociacdo entre as diversas partes interessadas, em contraponto a
abordagem racionalista centrada em acOes de planejamento e controle. Nessa

perspectiva, as decisbes estratégicas dependem e se legitimam, fundamentalmente,
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a partir do grau de consenso que angariam entre os atores envolvidos (Favoreu et al.,

2016).

Indicando essa abordagem da estratégia publica como resultado de um
processo continuo de negociacdo entre as diversas partes interessadas, observa-se
gue quatro das cinco primeiras variaveis, inclusive a de maior correlacdo com o Fator
1 sinalizam que a formulacdo de estratégias no setor publico implica identificacéo,
negociacao e atendimento das expectativas e necessidades das partes interessadas
(Ferreira et al., 2015; Bryson et al.,, 2007; Stewart, 2004; Frgczkiewicz-Wronka &

Szymaniec, 2012).

Essa percepcdo dos servidores da estratégia publica como resultado de um
processo continuo de negociacdo sugere que eles compreenderam que uma
estratégia proativa que integre todos os agentes internos e externos a organizacao
pode revelar novas oportunidades de melhoria das acfGes governamentais e
consequentemente o relacionamento com a sociedade. Em sintonia com essa visao,
Johanson (2009) discorre que gerir uma organizacdo publica requer equilibrar as
demandas das diversas partes interessadas. E incorporar essa diversidade de
demandas na formacdo da estratégia, considerando que as partes interessadas no
setor publico possuem diferentes valores, prioridades, pouco engajamento e
problemas complexos (Brgnn & Brgnn, 2018), se mostra ainda mais desafiador para

os servidores publicos.

Ja o segundo fator, explicando 8,18% da variancia, agrupou 4 conceitos sob o
eixo “Melhoria de desempenho”. Nesse fator, apresentando uma abordagem
aparentemente racional do processo de formacao da estratégia, tende a predominar
nos conceitos uma perspectiva metodoldgico-procedimental. Nessa perspectiva, a

abordagem esta organizada em um processo sequencial e estruturado da estratégia
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(objetivos, planos, metas, analise de desempenho e gestéo voltados para resultados)

empregados para dar efetividade as decis6es governamentais (Favoreu et al., 2016).

Com essa abordagem estrutural da estratégia, nesse segundo fator sob o eixo
“Melhoria de desempenho”, é possivel que os servidores tenham percebido um
construto conceitual no qual a estratégia no setor publico corresponda a um sistema
de gestdo orientado para resultados que integra planejamento, implementacéao,
medicao e alocacao de recursos como meio de melhorar o desempenho na prestacao

de servicos e orientar o comportamento na busca de objetivos publicos.

Por seu turno, o terceiro fator, que explicou 5,91% da variancia, reuniu 4
conceitos de estratégia sob o eixo “Compromissos publicos”. Esse fator tende a
apresentar uma abordagem ancorada na governanca colaborativa para a gestao
estratégica no setor publico. Nessa visdo, segundo Favoreu, Carassus e Maurel
(2016), a formulacédo da estratégia no setor € vista como um fenbmeno complexo
resultante de interacdes e trocas entre grupos ou redes de atores interdependentes

que produzem solu¢cBes compartilhadas e estratégias coletivas.

Ainda sob o eixo “Compromissos publicos”, com uma abordagem ancorada na
governanca colaborativa, é possivel que os servidores tenham percebido um resumo
no qual a estratégia publica, em um ambiente de governanca em rede colaborativa,
considera as relagdes e reacdes dos atores envolvidos para ter flexibilidade e oferecer
proposi¢des publicas de valor. Além disso, a estratégia adotada busca definir objetivos
para garantia de autonomia na gestéo e controle de resultados, no qual escolhas e

acOes resultam em compromissos publicos.

Em sintese, as informagdes da analise fatorial permitiram a reunido de dezoito
conceitos em trés fatores que podem resumir 0 que seja estratégia na percep¢ao dos

servidores. O primeiro fator, sob o eixo “Negociagdes com partes interessadas”, cujos
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conceitos reunidos parecem ser 0s que mais influenciaram a compreensdo e o
entendimento dos servidores publicos, tendeu a apresentar uma abordagem politica,
no qual a estratégia publica seria resultado de um processo continuo de negociagao
entre as diversas partes interessadas. O segundo, sob o eixo “Melhoria de
desempenho”, tendeu para uma abordagem aparentemente racional, caracterizado
pelo processo sequencial e estruturado de formacéo da estratégia. Por sua vez, o
terceiro fator sob o eixo “Compromissos publicos”, tendeu a apresentar uma
abordagem estratégica ancorada na governanca colaborativa, no qual a estratégia é
vista como fenbmeno complexo resultante de interacfes e trocas entre grupos ou

redes de atores (Favoreu et al., 2016).

Essas trés abordagens conceituais sumarizadas podem ser vistas como
instrumentos ou ferramentas por meio dos quais o0s servidores podem ter
representado seus interesses e ideias (Jalonen et al., 2018). A partir desses achados,
a solucéao fatorial, assim como os construtos elaborados, podem auxiliar gestores e
organizacfes publicas no entendimento conceitual da estratégia percebida pelos
servidores, o que pode legitimar e/ou reorientar a construcdo dos sentidos da
estratégia publica em contribuicdo a busca de maior efetividade das acdes

governamentais.



Capitulo 5

5. CONCLUSOES

Ao mapear a compreensdo dos servidores acerca dos conceitos de estratégia
publica, o estudo oferece uma nova perspectiva de analise sobre a percepcao da
estratégia no setor publico com importantes contribuicdes teoricas e implicacdes
praticas. Em nivel tedrico, a abordagem micro conceitual da estratégia na area publica
revela-se valiosa, pois o trabalho de estratégia é "conceito" (Jalonen et al., 2018), e
0S conceitos, enquanto ferramentas, colaboram no entendimento da formulacao
(Alford & Greve, 2017), implementacdo (Andrews et al., 2017), elaboracdo de
construtos analiticos (Vining, 2016) e sentidos da estratégia no setor governamental
(Jalonen et al., 2018). Nesse sentido, dada a sua relevancia e visto que a estratégia
em organiza¢des governamentais ainda carece de estudos e teorias fundamentadas
no contexto e nas caracteristicas distintivas desse setor, a pesquisa contribui para
sistematizar a compreensao do conceito de estratégia publica baseada na analise dos
varios conceitos presentes na literatura, sendo esta a principal contribuicdo tedrica

deste estudo.

Em termos praticos, a andlise contextualizada baseada na percepcao de
conceitos, colocados a disposicdo dos gestores como ferramentas para a
compreensao da estratégia governamental aplicada (Jalonen et al., 2018), pode
favorecer a legitimagcdo ou mesmo a reformulacdo da estratégia, conforme os
objetivos publicos previamente definidos, auxiliando os gestores a compreenderem de
que forma podem patrocinar, contribuir ou mesmo influenciar na formulagédo de

estratégias no setor.
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Ademais, a visao estratégica explicitada nos construtos “Negociagdes com
partes interessadas”, “Melhoria de desempenho” e “Compromissos publicos” pode
auxiliar gestores e organizacdes no entendimento conceitual da estratégia, o que pode
legitimar e/ou reorientar a construcdo coletiva ou colaborativa dos sentidos da
estratégia governamental. Ao serem evidenciadas relacfes entre os conceitos de
estratégia publica, os servidores demonstraram sua prépria compreensdao do
significado do termo estratégia no contexto do setor publico, envolvendo stakeholders,
desempenho e atendimento a sociedade. Tal compreensdo pode favorecer a
implementacéo de estratégias no setor publico, pois quando se sabe o que o servidor
entende por estratégia na area publica, € possivel transmitir de modo eficaz a
estratégia adotada, fazendo relacdo entre a compreensédo do servidor publico e a

estratégia escolhida.

Quanto as limitacBes da pesquisa, pode-se considerar que haja nimero mais
extenso de conceitos de estratégia aplicada ao setor publico que os 19 identificados
e postos a andlise dos servidores. E razoavel presumir que existam outros conceitos
que nao foram identificados e, portanto, ndo analisados nesse estudo. Assim,
pesquisas futuras podem alargar o mapeamento de conceitos, o que poderia resultar
em novas dimensoes fatoriais, possibilitando o cotejamento com os achados desse
estudo. Além disso, considera-se que a opc¢do por utilizar amostragem nao
probabilistica por acessibilidade indica que os resultados ndo sejam generalizaveis.
Todavia, esses achados podem constituir proposi¢cdes tedrico-metodolégicas que
poderiam ser testadas em outros contextos objetivando comparacao de resultados.
Ainda como limitacdo, tem-se o fato de os trés construtos de estratégia publica,
construidos a partir da solucdo obtida com o uso analise fatorial exploratéria,

carecerem de confirmacéo e validacdo, o que pode ser realizado por meio de nova
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pesquisa, com nova coleta de dados e de andlise fatorial confirmatoria, verificando-se
cargas fatoriais confirmatorias, validade convergente e discriminante, confirmando e

validando os construtos desenvolvidos aqui.

A titulo de sugestdo, novas pesquisas podem explorar, em nivel conceitual e
de aplicacdo, a estratégia com o objetivo de esclarecer se ha diferencas entre
estratégias percebidas daquelas efetivamente realizadas nas organizacfes
governamentais. Nesse sentido, seria oportuno explorar como 0s conceitos
“Negociagdes com partes interessadas”, “Melhoria de desempenho”, “Compromissos
publicos” e “Governanca colaborativa” sdo entendidos, comunicados e empregados
na construcao do sentido da estratégia publica (como em Jalonen et al., 2018). Por
fim, tendo em conta os construtos oriundos da analise fatorial exploratéria realizada,
novas pesquisas podem confirmar, ampliar, reduzir, ajustar o0s construtos
desenvolvidos aqui, pois o que se fez foi um primeiro agrupamento dos conceitos, que
podem ser aprofundados com a realizacdo de outras investigagbes em outras

realidades, ou seja, pode-se explorar a extensdo da validade dos trés construtos

elaborados no contexto do setor publico.



REFERENCIAS

Abrucio, F. L. (1997). O Impacto do modelo gerencial ha administracéo publica: Um
Breve Estudo sobre a Experiéncia Internacional Recente. Cadernos ENAP, 10,
Retrieved from http://repositorio.enap.gov.br/1/556

Alford, J., Greve, C. (2017). Strategy in the public and private sectors: Similarities,
differences and changes. Administrative Sciences 7(4), 1-17.
doi:10.3390/admsci7040035

Andrews, R., Beynon, M. J., & Genc, E. (2017). Strategy implementation style and
public service effectiveness, efficiency, and equity. Administrative Sciences, 7(1),
1-19. Retrieved from https://doi.org/10.3390/admsci7010004

Barker, T.S. & Smith, H.W. (1997). Strategic planning: Evolution of a model.
Innovative Higher Education, 21(4), 287-306. Retrieved from
https://doi.org/10.1007/BF01192277.

Borges, A. F., Freitas Jr., D. B. & Oliveira, E. R. (2008). Estratégia e administracédo
publica: O caso do programa “choque de gestao” do governo do Estado de
Minas Gerais. PRETEXTO, 9(3), 79-106. Retrieved from
http://dx.doi.org/10.21714/pretexto.v9i3.467

Boyne, G. A. (2006). Strategies for public service turnaround: Lessons from the
private sector? Administration & Society, 38(3), 365-388.
doi:10.1177/0095399705286004

Boyne, G. A., & Walker, R. M. (2010). Strategic management and public service
performance: The way ahead. Public Administration Review, 70, s185-s192.
doi:10.1111/j.1540-6210.2010.02271..x.

Braganca, L. F., Mainardes, E. W., Laurett, R. (2015). Conceitos de estratégia na
visdo dos estudantes de administracdo. Revista Ibero-Americana de Estratégia
(RIAE), 14(2), 75-92. doi:10.5585/riae.v14i3.2163

Bregnn, C., & Brgnn, P. S. (2018). Corporate strategy. Encyclopedia of Strategic
Communication, 1-18. doi:10.1002/9781119010722.iesc0052

Brown, T. L. (2010). The evolution of public sector strategy. Public Administration
Review, 70, s212-s214. doi:10.1111/j.1540-6210.2010.02275.x

Bryson, J. M., Ackermann, F. & Eden, C. (2007). Putting the resource-based view of
strategy and distinctive competencies to work in public organizations. Public
Administration Review, 67, 702-717. doi:10.1111/;.1540-6210.2007.00754.x

Chaharbaghi, K. (2007). The problematic of strategy: A way of seeing is also a way
of not seeing. Management Decision, 45(3), 327-339. Retrieved from
https://doi.org/10.1108/00251740710744981


https://doi.org/10.3390/admsci7010004
https://doi.org/10.1007/BF01192277
http://dx.doi.org/10.21714/pretexto.v9i3.467

38

Crubellate, J., Grave, P. S., & Mendes, A. A. (2004). A questéo institucional e suas
implicacbes para o pensamento estratégico. Revista de Administracao
Contemporanea, 8, 37-60. Retrieved from https://dx.doi.org/10.1590/S1415-
65552004000500004

Favoreu, C., Carassus, D., & Maurel, C. (2016). Strategic management in the public
sector: A rational, political or collaborative approach? International Review of
Administrative Sciences, 82(3), 435-453. doi:10.1177/0020852315578410

Ferreira, V. R. S., Najberg, E., Porto, R. B., Sousa, M. M., & Barbosa, N. B. (2015).
Pesquisa sobre estratégia no setor publico brasileiro: Avaliacdo da producéo
cientifica no periodo 2007 — 2011. Contextus—Revista Contemporanea de
Economia e Gestédo, 13(1), 85-104. doi:10.19094/547

Fraczkiewicz-Wronka, A., & Szymaniec, K. (2012). Resource based view and
resource dependence theory in decision making process of public organisation -
research findings. Management, 16(2), 16-29. doi:
https://doi.org/10.2478/v10286-012-0052-2

Jalonen, K., Schildt, H., & Vaara E. (2018). Strategic concepts as micro-level tools in
strategic sensemaking. Strategic Management Journal. doi:10.1002/smj.2924

Johanson, J. (2009). Strategy formation in public agencies. Public Administration, 87,
872-891. doi:10.1111/j.1467-9299.2009.01767.x

Johanson, J.-E., Pekkola, E., & Husman, P. (2017). Government programme as a
strategy—The finnish experience. Administrative Sciences, 7(2), 16. MDPI AG.
Retrieved from http://dx.doi.org/10.3390/admsci7020016

Johnsen, A. (2015). Strategic management thinking and practice in the public sector:
A strategic planning for all seasons? Financial Accountability & Management,
31(3), 243-268. doi:10.1111/faam.12056

Kang, Y. (2005). Strategic management in the public sector: Major publications.
Public Performance & Management Review, 29(1), 85-92. Retrieved from
http://www.jstor.org/stable/20447577

Llewellyn, S., & Tappin, E. (2003). Strategy in the public sector: Management in the
wilderness. Journal of Management Studies, 40, 955-982. d0i:10.1111/1467-
6486.00366

Loebel, E., Stipp, D. M., Nalesso, A. C., & Medeiros, C. R. (2015). Interpretacdes
culturais sobre a estratégia em uma organizagao publica brasileira. Revista
Organizagbes Em Contexto, 11(22), 515-550. doi:10.15603/1982-
8756/roc.v11n22p515-550

Mainardes, E. W., Ferreira, J., & Raposo, M. (2011). Conceitos de estratégia e
gestao estratégica: Qual é o nivel de conhecimento adquirido pelos estudantes
de gestao? Facef Pesquisa, 14(3), 278-298. Retrieved from
http://periodicos.unifacef.com.br/index.php/facefpesquisa/article/view/296/284


https://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552004000500004
https://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552004000500004
https://doi.org/10.2478/v10286-012-0052-2
http://www.jstor.org/stable/20447577
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00366
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00366

39

Mazouz, B., & Rousseau, A. (2016). Strategic management in public administrations:
A results-based approach to strategic public management. International Review
of Administrative Sciences, 82(3), 411-417. doi:10.1177/0020852316655522

Montanari, J. R., & Bracker, J. S (1986). The strategic management process at the
public planning unit level. Strategic Management Journal, 7(3), 251-265.
Retrieved from https://www.jstor.org/stable/2486076

Poister, T. H., Pitts, D. W., & Hamilton Edwards, L. (2010). Strategic management
research in the public sector: A review, synthesis, and future directions. The
American Review of Public Administration, 40(5), 522—-545.
doi:10.1177/0275074010370617

Rose, W. R., & Cray, D. (2010). Public-sector strategy formulation. Canadian Public
Administration, 53, 453-466. doi:10.1111/j.1754-7121.2010.00145.x

Steurer, R., & Martinuzzi, A. (2005). Towards a new pattern of strategy formation in
the public sector: First experiences with national strategies for sustainable
development in Europe. Environment and Planning C: Government and Policy,
23(3), 455-472. doi:10.1068/c0403;

Stewart, J. (2004). The meaning of strategy in the public sector. Australian Journal of
Public Administration, 63, 16-21. doi:10.1111/j.1467-8500.2004.00409.x

Vining, A. R. (2016). What is public agency strategic analysis (PASA) and how does
it differ from public policy analysis and firm strategy analysis? Administrative
Sciences, 6(4), 1-31. doi:10.3390/admsci6040019

Wechsler, B., & Backoff, R. W. (1987). The dynamics of strategy in public
organizations. Journal of the American Planning Association, 53(1), 34-43.
Retrieved from http://dx.doi.org/10.1080/01944368708976633

Whittington, R. (2004). Estratégia Apos o Modernismo: Recuperando a pratica. RAE-
Revista de Administracdo de Empresas, 44(4), 44-53. Retrieved from
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rae/article/viewFile/37650/36400

Whittington, R. (2008). Alfred Chandler, Founder of Strategy: Lost Tradition and
Renewed Inspiration. Business History Review, 82(2), 267-277.
doi:10.1017/S0007680500062760


https://www.jstor.org/stable/2486076
http://dx.doi.org/10.1080/01944368708976633
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rae/article/viewFile/37650/36400

APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Conceito de estratégia no setor publico
Ola, tudo bem!

Sou estudante do curso de Mestrado em Administragdo da FUCAPE Business School-ES e por meio
desta pesquisa académica estou buscando conhecer a opinido de servidores publicos sobre o

conceito de estratégia no setor publico.

Espero contar com a sua participacdo! Para tanto, ndo sera necessario se identificar e ndo levara
mais que 5 minutos.

Para registramos sua opinido, serdo apresentadas algumas proposicdes e precisamos que vocé
assinale em uma escala de 0 a 10 o quanto vocé concorda com cada enunciado, sendo que 0 indica
maxima discordancia e 10 a maxima concordancia com o texto apresentado. Ao final, temos algumas
guestdes para caracterizacao dos respondentes. Ressalto que as respostas sao confidenciais e serdo
utilizadas para fins, exclusivamente, académicos.

A sua participacgéo é vital para o sucesso deste estudo!

Antecipadamente agradecemos pela colaboracao!

Mestrando Marcos Rogério Bozzi da Luz
Professor orientador Dr. Emerson Wagner Mainardes

*Obrigatoério

Vocé é servidor publico? *
O Sim
() Nao

Com base na afirmativa apresentada abaixo, assinale, em
uma escala em que 0 indica "nenhuma convicgao' e 10

"plenamente convicto", o quanto vocé esta convicto acerca
do seu entendimento do que seja estratégia no setor publico.




“Tenho convicgao de que eu entendo claramente o significado
do termo estratégia no setor publico.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

MNenhuma O O O O O O O O O O O Totalmente

convicgdo convicto

A seguir, sao apresentados 19 sugestoes de conceitos de
estratégia no setor publico. Para cada um deles assinale

apenas um numero para indicar o quanto vocé concorda com
os conceitos apresentados em uma escala em que 0 indica a
"maxima discordancia” e 10 indica a "maxima concordancia".

"A estratégia publica inclui escolhas e acdes especificas que
resultam em compromissos que definem a direcao da
organizacao publica e estabelecem seu carater e propésito.” *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

diseoaia OO OO0 000000 O i

“A estratégia publica considera as relagdes entre os atores
envolvidos em cada politica para ter flexibilidade e requer
acompanhamento das reagoes da sociedade e dos funcionarios
publicos frente as acdes do governo.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima OOOOOOOOOOO Maxima

discordancia concordancia

“Estratégia publica é o que o governo quer mudar, € a sua
agenda e as maneiras pelas quais a administracao se movera
para ajuda-lo a alcancar esse objetivo.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima OOOOOOOOOO O Maxima

discordancia concordéncia
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“Estratégia publica € o que a organizacao faz para atender as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas.” *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

sisninga OO OO0 000000 O oians

“Estratégia publica sao as atividades de elaboracao de
orgamentos e relatorios, tomadas de decisGes operacionais e 0
desdobramento de recursos para atingir os objetivos da
organizacgao publica.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

sisinga OO O00OO000000 O e,

"Estratégia publica é entender e gerenciar riscos para conciliar
as restricoes burocraticas com as necessidades da politica.” *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

MusiseYeXoXeXoXeXeXoXoXo X o Ruiii

“Estratégia publica busca combinar as forgas dos planos
formais com as dos processos de aprendizagem incremental,
empregando a governanga para resolver problemas publicos.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima OOOOOOOOOOO Maxima

discordancia concordancia

“Estratégia publica € um sistema de gestao publica orientado
para resultados que integra planejamento, implementagao,
medigao e alocagao.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima 00000000000 Maxima

discordancia concordancia
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“Estratégia publica baseia-se na identificacdao de expectativas
das partes interessadas a fim de criar maior valor publico para
as principais partes interessadas a um custo razoavel." *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

s OO0 0000000 O peoiancia

discordancia

“Estratégia publica volta-se para a definicao dos objetivos que o
administrador publico devera atingir, para a garantia de sua
autonomia na gestao dos recursos humanos, materiais e
flnanceiros e para o controle dos resultados.” *

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mixim 00000000000 Mme

discordancia

“Estratégia publica esta relacionada a propdsito, direcao e
objetivos publicos.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima OOOOOOOOOOO Maxima

discordancia concordancia

“Estratégia publica € o desenvolvimento e a execugao de um
plano de acao para orientar o comportamento na busca de
metas pulblicas.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima OOOOOOOOOOO Maxima

discordancia concordancia
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“Estrategia publica € um meio pelo qual os 6rgaos publicos
podem melhorar seu desempenho e prestar melhores servigos.”

*

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

tisendansa OO OO0 00000 O neordancis

“Estratégia publica deve procurar satisfazer o maior numero
possivel de partes interessadas.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

disendania QO OO0 000000 O iz

“Estratégia publica € uma mistura de experiéncias, ideias e
ferramentas versateis para toda uma gama de diferentes
guestoes e contingéncias publicas.” *

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

disiaia OO0 OO0000000 O prie,

“Estratégia publica emerge das barganhas politicas entre os
grupos internos e entre a organizacgao e suas partes
interessadas.” *

o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e OO0 0000000 O  Mme

discordancia

“Estratégia publica diz respeito a forma como os lideres publicos
entendem as questdes e trabalham em prol do bem comum e da
melhoria dos servigos publicos.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima O000000000 O Maxima

discordancia concordancia
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“Estratégia publica é uma atividade em um ambiente de
governanga em rede colaborativa voltada a formacgao de
proposicoes publicas de valor, no qual politicos, partes
interessadas e cidadaos desempenham um papel na realizagao
dos objetivos da estratégia publica.” *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maim 0000000000 O Mime

discordancia

“Estratégia publica é uma ferramenta, um processo ou um
documento com as diretrizes de politica para administradores
publicos.” *

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maxima O O O O O O O O O O O cnrr':ii}:ﬂrgrlia

discordancia

Para concluir, precisamos de algumas informacdes de

carater pessoal, objetivando somente compreender as
caracteristicas dos respondentes

45

Qual o seu sexo? *
() Feminino

(O Masculino
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Qual a sua idade? *
O até 20 anos

de 271 a 30 anos

de 31 a 40 anos

de 41 a 50 anos

de 51 a 60 anos

acima de 61 anos

O O OO0OO0

Qual do seu nivel de escolaridade? *
Ensino fundamental

Ensino médio/técnico

Ensino Superior
Pos-graduagao/Especializagdo
Mestrado

Doutorado

O O OO0O0O0O0

QOutro:

Qual a suarenda? *

() atéR$1.500,00

O

de RS 1.501,00 a RS 3.000,00
de R$ 3.001,00 a RS 5.500,00
de R$ 5.501,00 a RS 8.500,00
de R$ 8.501,00 a RS 11.500,00

de RS 11.501,00 a R$ 15.000,00

OO O0O0O0

acima de RS 15.001,00



Qual o seu vinculo com a administragao publica? *
(O Servidor efetivo

O Servidor temporario (cargo em comissdo ou fungao de confianga)

(O outro:

Exerce cargo de chefia? *
(O sim
(O Nao

Quanto tempo de servi¢co vocé tem no setor publico? *
(O até 5anos

(O de 5anos e 1 dia até 10 anos

de 10 anos e 1 dia até 15 anos

de 15 anos e 1 dia até 20 anos

de 20 anos e 1 dia até 25 anos

de 25 anos e 1 dia até 30 anos

acima de 30 anos.

OO O0OO0OO0O



Em qual unidade da federacéo vocé desenvolve suas atividades

profissionais? *

OCOO0OO0O0OO0O0O0O0OO0DO0DO0OO0OO0OO0OOOOOOOOLOO0OO0OO0

Acre (AC)

Alagoas (AL)

Amapa (AP)
Amazonas (AM)

Bahia (BA)

Ceara (CE)

Distrito Federal (DF)
Espirito Santo (ES)
Goids (GO)

Maranhao (MA)

Mato Grosso (MT)
Mato Grosso do Sul (MS)
Minas Gerais (MG)
Para (PA)

Paraiba (PB)

Parana (PR)
Pernambuco (PE)
Piaui (P1)

Rio de Janeiro (RJ)
Rio Grande do Norte (RN)
Rio Grande do Sul (RS)
Rondonia (RO)
Roraima (RR)

Santa Catarina (SC)
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() Sao Paulo (SP)

(O Sergipe (SE)

(O Tocantins (TO)

ENVIAR

Nunca envie senhas pelo Formularios Google.
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APENDICE B — CONCEITOS ANALITICOS DE ESTRATEGIA
ESTRUTURADOS SINTETICAMENTE

grandes compromissos organizacionais,
definem a direcdo da organizacdo como
um todo e estabelecem seu cardter e
propdsito”.

Autor(es) Conceito de Estratégia em Conceito sintético parao
organizacdes publicas guestionario
Wechsler e ”A estratégia [de uma organizacao publica] | A estratégia publica inclui escolhas
Backoff (1987, | inclui escolhas e agOes especificas, dentro | e acdes especificas que resultam
p. 36) e fora da organizacdo, que resultam em | em compromissos que definem a

direcdo da organizacdo publica e
estabelecem seu carater e
propdsito.

Abrucio (1997,

“A estratégia na gestdo publica difere da

A estratégia publica considera as

(2005, p. 468)

forcas dos planos formais com as dos
processos de aprendizagem incremental
[...] empregando diferentes modos de
governanca de uma maneira direcionada
pelo problema”.

p. 20) l6gica do planejamento e da racionalidade | relagBes entre os atores envolvidos
técnica. A logica da estratégia na gestdo | em cada politica para ter
publica é aquela que leva em conta as | flexibilidade e requer
relacdes entre os atores envolvidos em | acompanhamento das rea¢gbes da
cada politica, de modo a montar cenarios | sociedade e dos funcionarios
gue permitam a flexibilidade necesséria | publicos frente as ag¢bBes do
para eventuais alteragfes nos programas | governo.
governamentais e requer um
acompanhamento das reacfes da
sociedade e dos funcionarios publicos
frente as ac¢des do governo”.

Stewart (2004, | “Estratégia publica [com modelagem] | Estratégia publica é o que o governo

p. 19) politica € o que o governo quer mudar - | quer mudar, € a sua agenda e as
sua agenda e as maneiras pelas quais a | maneiras pelas quais a
administracdo se movera para ajuda-lo a | administracdo se mover4d para
alcancar esse objetivo”. ajuda-lo a alcangar esse obijetivo.

Stewart (2004, | “Estratégia publica [com modelagem] | Estratégia publica € o que a

p. 20) organizacional é mais parecida com a | organizacdo faz para atender as
estratégia no setor privado. E o que a | necessidades e expectativas de
organizacdo faz para atender as | todas as partes interessadas.
necessidades e expectativas de seus
stakeholders”.

Stewart (2004, | “Estratégia publica [com modelagem] | Estratégia publica séo as atividades

p. 20) gerencial sdo as atividades técnicas de | de elaboracdo de orcamentos e
elaboracdo de orcamentos e relatorios, o | relatorios, tomadas de decisdes
vasto leque de tomadas de decisdo | operacionais e o desdobramento de
operacionais e o0 desdobramento de | recursos para atingir os objetivos da
recursos para atingir 0s objetivos | organizacéo publica.
acordados”.

Stewart (2004, | “Do ponto de vista de uma organizacdo | Estratégia publica é entender e

p. 21) publica, o pensamento estratégico deve | gerenciar riscos para conciliar as
ser sobre entender e gerenciar riscos para | restricbes burocraticas com as
conciliar as restricbes de uma forma | necessidades da politica.
necessariamente burocratica com as
necessidades da politica produtiva,
fazendo isso em um ambiente cada vez
mais fluido”.

Steurer e “Gestdo publica estratégica € uma | Estratégia publica busca combinar
Martinuzzi abordagem hibrida que busca combinar as | as for¢as dos planos formais com as

dos processos de aprendizagem
incremental, empregando a
governanca para resolver
problemas publicos.




51

Kang (2005, p.

“A gestdo estratégica no setor publico

Estratégia publica € um sistema de

85) pode ser definida como um sistema de | gestdo publica orientado para
gestdo que integra planejamento, | resultados que integra
implementacédo, medicéo e alocacdo como | planejamento, implementacéo,
um processo continuo em organizacdes | medicdo e alocacéo.
publicas. E uma abordagem orientada
para resultados que pode ser aplicada a
todos os niveis de governo”.

Bryson, A estratégia das organizagbes publicas | Estratégia publica baseia-se na

Ackermann e
Eden (2007, p.
702)

“‘deve ser baseada na identificacdo de
expectativas das partes interessadas para
determinar quais 0s recursos a
organizacdo deve desenvolver e melhorar
a fim de criar maior valor publico para as
principais partes interessadas a um custo
razoavel’.

identificacdo de expectativas das
partes interessadas a fim de criar
maior valor publico para as
principais partes interessadas a um
custo razoavel.

Borges, Freitas
e Oliveira (2008,

“Na Administracdo Publica gerencial, a
estratégia volta-se: (1) para a definicéo

Estratégia publica volta-se para a
definicho dos objetivos que o

p. 87) precisa dos objetivos que o administrador | administrador publico devera atingir,
publico devera atingir em sua unidade; (2) | para a garantia de sua autonomia na
para a garantia de autonomia do | gestdo dos recursos humanos,
administrador na gestdo dos recursos | materiais e financeiros e para o
humanos, materiais e financeiros que Ihe | controle dos resultados.
forem colocados a disposi¢cdo, para que
possa atingir os objetivos estabelecidos; e
(3) para o controle ou cobranga a posteriori
dos resultados”.

Johanson “Estratégia esta relacionada a propdsito, | Estratégia publica esta relacionada

(2009, p. 873)

direcAo e objetivos; estes sdo téo
importantes nas organizagbes do setor
publico quanto no privado. Em teoria, as
acOes de programacdo (planejamento
estratégico), combinacdo de capacidades
(analise estratégica interna) e formagéao de
redes (governanca estratégica) sé&o
projetados para organizar os deveres da
organizagdo publica para enfrentar as
demandas do ambiente”.

a proposito, direcdo e objetivos
publicos.

Brown (2010, p.
212)

“A prética da estratégia do setor publico,
definida como desenvolvimento e a
execucdo de um plano de acédo para
orientar 0 comportamento na busca de
metas organizacionais, € um dispositivo
simplificador - um meio de se concentrar
nos fatores essenciais que operam dentro
e fora da organizacdo, afetando o
resultado almejado e respondendo a
esses fatores”.

Estratégia publica e o}
desenvolvimento e a execucdo de
um plano de acdo para orientar o
comportamento na busca de metas
publicas.

Boyne e Walker
(2010, p. 185)

“Estratégia no setor privado € muitas
vezes vista como uma maneira de derrotar
0s rivais em mercados competitivos. No
setor publico, a estratégia € mais
apropriadamente conceituada como um
meio pelo qual as organizacdes podem
melhorar seu desempenho e prestar
melhores servicos”.

Estratégia publica é um meio pelo
qual os 6rgdos publicos podem
melhorar seu desempenho e prestar
melhores servicgos.

Fraczkiewicz-
Wronka e
Szymaniec

(2012, p. 18)

“Em organizacBes publicas, a estratégia
desenvolvida deve procurar satisfazer o
maior nudmero possivel de partes
interessadas, o que é uma tarefa dificil

Estratégia publica deve procurar
satisfazer o maior nimero possivel
de partes interessadas.




52

para os tomadores de decisdo, devido ao
fato de que as necessidades das partes
interessadas sdo, na melhor das
hip6teses, ndo contraditérias”.

Johnsen (2015)

“Evidentemente, a estratégia na pratica,
seja nos negécios ou no setor publico,
provavelmente seria uma mistura de
experiéncias, ideias e ferramentas que
seriam dificeis de categorizar ou que, por
definicdo, estariam relacionadas a escola
de configuracdo, que consiste na mistura
das diversas teorias em uso e ferramentas
relacionadas que sdo consideradas
versateis para

toda uma gama de
diferentes questdes e contingéncias
estratégicas”.

Estratégia publica € uma mistura de
experiéncias, ideias e ferramentas
versateis para toda uma gama de
diferentes questdes e contingéncias
publicas.

Ferreira et al.
(2015, p. 89)

“A estratégia [no setor publico] emerge das
barganhas politicas entre os grupos
internos e entre a organizacdo e seus
stakeholders. Nesse cenario, a politica
publica que tem o maior suporte politico se
torna a estratégia efetiva”.

Estratégia publica emerge das
barganhas politicas entre os grupos
internos e entre a organizacdo e
suas partes interessadas.

Mazouz e
Rousseau
(2016, pp. 414-
415)

“A estratégia na esfera publica diz respeito
a forma como os lideres publicos
entendem as questdes e trabalham em
prol do bem comum e da melhoria dos
servigos publicos. O exercicio estratégico
€ determinado pelo poder de escolha, da
lei e das formas e meios, sendo que a
amplitude estratégica é definida pela
capacidade dos gestores publicos de
integrar esses trés poderes”.

Estratégia publica diz respeito a
forma como os lideres publicos
entendem as questdes e trabalham
em prol do bem comum e da
melhoria dos servicos publicos.

Alford e Greve
(2017, p. 14)

“A estratégia no setor publico se move
para uma atividade mais ampla e dispersa
em um ambiente de governanca em rede
ou colaborativo, com mais atengcdo a
formacdo e modelagem de proposi¢Bes
publicas de valor, no qual politicos, partes
interessadas e cidadaos desempenham
um papel na realizacdo dos objetivos da
estratégia”.

Estratégia publica é uma atividade
em um ambiente de governanca em
rede colaborativa voltada a
formacdo de proposi¢cdes publicas
de valor, no qual politicos, partes

interessadas e cidadéos
desempenham um papel na
realizacdo dos objetivos da

estratégia publica.

Johanson et al.
(2017, p. 3)

“A estratégia pode ser pensada como uma
ferramenta, um processo ou um
documento fornecido pelos detentores de
cargo publico administrativo (gerencial) e
as  diretrizes de politica  para
administradores (gerentes”.

Estratégia publica é uma
ferramenta, um processo ou um
documento com as diretrizes de
politica para administradores
publicos.

Fonte: Elaboracéo propria



