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RESUMO

Esta pesquisa versa sobre a relacdo entre o planejamento estratégico e a estrutura
organizacional. A literatura aponta que o planejamento estratégico decorre basicamente a
partir de duas fases: a da formulacéo e a da implementacdo, e que a estrutura organizacional
se constitui de diversos elementos. A pesquisa visou avaliar a relagdo entre o processo de
planejamento estratégico e a estrutura organizacional na realidade da PMMG. A PMMG foi
escolhida, principalmente por estar vivenciando o processo de implementacdo do
planejamento estratégico e por ter uma estrutura organizacional formalizada. Para elucidar o
problema de pesquisa, foi utilizada a estratégia de pesquisa de estudo de caso Unico, sendo
que os dados foram coletados por instrumentos como pesquisa bibliogréfica, pesquisa
documental e entrevista semiestruturada. A implementacdo do planejamento estratégico pode
ser considerada um desafio para muitas organizacGes, e 0 caso da PMMG nédo difere dessa
realidade. Entretanto, os dados demonstram que a integracéo entre o planejamento estratégico
e a estrutura organizacional tende a promover a implementacdo das estratégias. Isto porque o
resultado deste estudo indica que as fases do planejamento estratégico influenciam e sdo
influenciadas pelos elementos da estrutura organizacional. A conclusdo da pesquisa destaca a
importancia de compreender o processo estratéegico de forma sistematica e considerar a
integracdo desse processo com a estrutura organizacional.

Palavras-chave - Planejamento estratégico, formulacdo, implementacdo, estrutura
organizacional.



ABSTRACT

This research deals with the relationship between strategic planning and organizational
structure. The literature shows that strategic planning is basically based on two phases, the
formulation phase and the implementation phase, and the organizational structure consists of
several elements. The research aimed to evaluate the relationship between the strategic
planning process and the organizational structure in the PMMG reality. The PMMG was
chosen, mainly because it is experiencing the process of implementing strategic planning and
for having a formalized organizational structure. To elucidate the research problem, the
research strategy of a single case study was used, and the data were collected by instruments
such as bibliographical research, documentary research and semi-structured interview. The
implementation of strategic planning can be considered a challenge for many organizations
and the PMMG case is not different from this reality, however, the data show that the
integration between strategic planning and organizational structure tends to promote the
implementation of strategies. This is because the result of this study indicates that the phases
of strategic planning influence and are influenced by the elements of the organizational
structure. The conclusion of the research highlights the importance of understanding the
strategic process in a systematic way and considering the integration of this process with the
organizational structure.

Keywords - Strategic planning, formulation, implementation, organizational structure.
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1 INTRODUCAO

Desde o final da década de 1980, a administracdo publica tomou posicdo de destaque nos
ambitos estadual e federal. Os 6rgdos e entidades publicas do estado de Minas Gerais
vivenciam a transicdo do modelo de administracdo burocratica para a gerencial com o
objetivo de melhorar o gerenciamento dos recursos publicos, da prestacdo de servicos e
valorizacdo do servidor. Essa nova abordagem teve a finalidade de orientar os resultados da
prestacdo de servicos do setor publico. (VILHENA e MARINI, 2008)

A reformulacdo do modo de atuacdo dos 6rgdos estaduais foi necessaria para atender, ndo
somente dispositivos legais e fiscais, mas objetivos e metas do governo, avaliando os quatros
E’s da administragdo publica sendo eles: eficiéncia, efetividade, eficicia e economicidade da
gestdo. Segundo Oliveira (2014), um dos principios do planejamento envolve a busca pela
maximizacao dos resultados, com vistas a proporcionar a eficiéncia, eficacia e efetividade da
organizacdo. Com isso, 0 processo de formulacdo de estratégias de governo, planejamento

estratégico e de funcionamento interno tem-se aprimorado.

O planejamento do tipo estratégico € um instrumento utilizado de forma ampla e recorrente na
gestdo estratégica. O que favorece estabelecer um horizonte a ser seguido pelas organizacdes,
com a finalidade de definir uma visao de futuro que permita perseguir a elevacdo do nivel de
eficiéncia desejado pelo setor publico (GUIMARAES e ALMEIDA, 2006).

O planejamento estratégico, para Oliveira (1997), € uma metodologia gerencial para
estabelecimento da diregdo a ser seguida pela organizacdo que tem por fim a adequacao ao
ambiente externo, levando em consideracdo a capacidade da organizacdo em se adequar a
essas mudancas. Esse processo se torna relevante a medida que busca a otimizacdo dos

resultados pelo gestor.

A Reforma Gerencial do Estado de Minas Gerais, implementada em 2003, teve como base 0
planejamento de longo e médio prazos, a otimizagdo do orcamento, a gestdo com

sistematizacdo de métodos e técnicas de monitoramento e avalia¢do de resultados.

A Reforma Gerencial denominada também, em sua primeira fase, como Choque de Gestéo,

envolve todos os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual, com o objetivo de reduzir
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custos e melhorar a qualidade dos servicos publicos, mediante a modernizacdo e
reorganizacdo do arranjo institucional e de um novo modelo de gestdo do Estado (MINAS
GERAIS, 2005).

Como 6rgdo autdbnomo, pertencente a Administracdo Direta do Poder Executivo Estadual, a
Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) faz parte do contexto governamental, sendo ent&o
necessario o alinhamento da Instituicdo ao modelo da reforma gerencial (VILHENA et al,
2006).

Assim, 0 modelo de planejamento estratégico da PMMG foi formulado para adequar a nova
abordagem reconfigurando os processos de administracdo, a reformulacédo da gestao interna e
das acOes gerenciais na producao dos servicos operacionais e realizacdo de politicas publicas
de seguranca. Foram, entdo, introduzidos mecanismos e instrumentos gerenciais na pratica da

administragdo puablica.

Dessa forma, os conceitos como eficacia, efetividade e eficiéncia foram refor¢ados no servigo
publico e, sobretudo, nos 6rgdos policiais, nos quais a eficacia para o alcance do resultado
esperado, a eficiéncia na utilizacdo dos meios mais adequados para a prestacdo do servico e a
efetividade para o atendimento as demandas sociais foram cada vez mais necessarias (MINAS
GERAIS, 2015).

Nessa perspectiva, a Policia Militar se vé no desafio de se mostrar cada vez mais efetiva no
cumprimento do seu papel. Para isso, as ferramentas gerenciais adotadas tém sido utilizadas

pela Organizacdo com o objetivo de garantir o melhor planejamento para a sua atuacao.

O planejamento estratégico é uma ferramenta organizacional, ndo é perfeito e vem recebendo
uma serie de criticas ao longo do tempo, sendo uma dessas a dificuldade da implementacao
das estratégias. Para alguns autores, muitas das criticas sdo em decorréncia da ndo
compreensdo de seu conceito e de sua préatica (PEREIRA, 2010; KICH e PEREIRA, 2011;
BEPPLER e PEREIRA, 2013). Comparados ao processo de formulagéo, os estudos referentes
ao processo de implementacdo das estratégias sao poucos ainda, principalmente, no contexto
brasileiro. Tal constatacdo foi feita apods pesquisa em base de dados de estudos cientificos
como EBSCO HOST e Google Scholar.
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Jick (2001) afirma que existe um desequilibrio, tanto na literatura, quanto na pratica das
organizagGes entre a excessiva atengdo no processo de formulacdo de estratégias e uma
relativa precariedade no processo de implementacdo, questdo esta norteadora da presente

pesquisa.

No que se refere a gestdo estratégica, apresentando um quadro de mudanc¢as administrativas
evolutivas, a PMMG inscreveu na sua trajetoria, at¢é o momento atual, cinco planos
estratégicos que, de acordo com o horizonte temporal, foram a Diretriz para Acao de
Comando 1973-1974, o Plano Estratégico 2004-2007, o Plano Estratégico 2009-2011, Plano
Estratégico 2012-2015 e, por ultimo, o Plano Estratégico 2016-2019 (MINAS GERAIS,
2015). Sendo este o quarto ciclo de planejamento ap6s a implantacdo da reforma

administrativa.

Dessa forma, a questdo orientadora desta pesquisa € - Ocorre a relacdo entre o processo de
planejamento estratégico e a estrutura organizacional na Policia Militar de Minas Gerais -
PMMG?

1.1 Objetivos

1.1.1 Obijetivo geral

Avaliar a relacdo entre o processo de planejamento estratégico e a estrutura organizacional na
realidade da PMMG.

1.1.2 Objetivos especificos

Como especificos, elencam-se 0s seguintes objetivos:
1) examinar a formulagdo e a implementacdo do processo de planejamento estratégico
da PMMG;

2) analisar a estrutura organizacional da PMMG a luz do referencial metodologico de
Volberda (1998);
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3) identificar como a formulacdo e a implementacdo do processo de planejamento
estratégico impactam e sdo impactadas pelos elementos da estrutura organizacional na

pratica da organizacdo em estudo.

1.2 Justificativa e relevancia

Sob a pressdo de um ambiente cada vez mais instavel, as organizacGes tém buscado formas
mais eficazes de interpretar o seu ambiente e aperfeicoar 0 seu processo de tomada de
decisdes, e uma das alternativas para isso € a utilizacdo do planejamento estratégico (KICH e
PEREIRA, 2011). Contudo, a literatura apresenta diversas formas de elaboracdo e
implementacdo dessa ferramenta além de apontar diferentes fatores capazes de influenciar o
processo de forma global. Esta pesquisa tem como finalidade principal analisar um desses
fatores - a estrutura organizacional — na formulacdo e na implementacdo do processo de

planejamento estratégico.

Como ja destacado, o planejamento estratégico foi uma das ferramentas gerenciais mais
utilizadas pelas organizagcbes no contexto mundial, correspondendo a 43% do total de
organizacOes pesquisadas (RIGBY e BILODEAU, 2013).

Entretanto, ainda existe um desequilibrio entre a excessiva aten¢do no processo de formulacéo
de estratégias e uma relativa precariedade no processo de implementacdo, tanto no campo
cientifico, quanto na préatica das organizacdes. A pesquisa de Kich e Pereira (2011; 2011)
identificou que ha quatro fatores organizacionais que impactam diretamente o processo de

implementacdo: cultura, estrutura, lideranca e comunicacao.

Diante da mudanca da abordagem do Estado, no tocante a priorizacdo do planejamento, ao
controle e a racionalizagdo de despesas publicas, bem como a implementacdo do
planejamento estratégico, a presente pesquisa se justifica também pelo seu préprio objetivo,
uma vez que visa examinar a realidade atual da organizacdo, ou seja, aquilo que realmente
estd acontecendo no exato momento em que se vai ao campo de pesquisa, diferentemente da

forma hegemonica de pesquisas que interpretam fenémenos passados.

Segundo pesquisa apresentada por Neis (2014), sugeriu-se, como complementagdo, a

avaliacdo do ponto de vista de outras organiza¢Ges baseada nos conceitos entdo apresentados.
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Para complementagdo ao estudo de caso do Ministério Publico de Santa Catarina, ou futuras
instituicbes analisadas, sugeriu-se avaliar, utilizando-se métricas adequadas, se o0

planejamento estratégico estad impactando ou sendo impactado pela estrutura organizacional.

A Policia Militar de Minas Gerais foi escolhida como objeto de estudo pelo fato de o
pesquisador ser integrante da Instituicdo por ela estar presente nos 853 municipios de Minas
Gerais, ou seja, um dos poucos ou o unico 6rgdo do Estado presente em todos 0s municipios e
tendo que levar em conta questdes regionais. Contar e controlar um efetivo de 45 mil militares
na ativa.. Sua existéncia ja dura mais de duzentos anos. Contudo, em sua existéncia, conta

apenas com quatro planos estratégicos , ou seja, ainda esta em processo de amadurecimento.

Apdbs o primeiro capitulo em que é realizado um breve introito ambientando o leitor e
apresentando o problema de pesquisa, bem como os objetivos geral e especificos e a

justificativa e sua relevancia, o trabalho se divide em mais quatro capitulos.

O segundo capitulo versa sobre o referencial tedrico utilizado para a fundamentacdo da
pesquisa e nele foram utilizados os trabalhos de Pereira (2010) para embasar o processo de
planejamento estratégico. E, também, os estudos de Volberda (1998) para analisar a estrutura

organizacional da instituicdo a ser estudada.

A metodologia que sera utilizada para alcancar os objetivos especificos e geral e responder ao
problema de pesquisa esta apresentada no terceiro capitulo. Nele utilizaram-se andlise de
contetdo e entrevistas semiestruturadas para tal. No quarto capitulo sdo feitas a analise e
discussdo dos dados recolhidos pelo pesquisador, confrontando a teoria elencada no
referencial tedrico com a analise das entrevistas realizadas. Por Gltimo, as consideracfes
finais feitas pelo pesquisador e um APENDICE como o roteiro das questdes das entrevistas

semiestruturadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos a serem abordados sobre o planejamento estratégico sdo apresentados aqui no
referencial tedrico para a conceituacdo e a revisdo bibliografica com a contribuicdo de
pensadores e académicos acerca do tema estudado. O conceito de estratégia é tratado por
Tavares (2010), Wright, Kroll e Parnell (2000), Porter (1996), Kaplan e Norton (2004) e
Oliveira (2014). Para conceituar o planejamento estratégico, foram utilizados os trabalhos de
Ansoff, Declerck e Hayes (1990), Oliveira (2014), Drucker (1984), Neis (2014), Policastro
(2000) e Pereira (2010). O processo de planejamento estratégico se baseia em Pereira (2010).
E, por fim, a estrutura organizacional como foi tratada por Mintzberg (2008), Hrebiniak
(2006) e Volberda (1996).

2.1 Teorias do planejamento

A cada decisdo tomada um caminho foi deliberado, ou seja, um ou Varios outros caminhos
deixaram de ser escolhidos. A tomada de decisdes deve buscar o posicionamento vantajoso

perante o cenario delineado, lembrando que toda deciséo terd seu impacto a posteriori.

2.1.1 Estratégia

A origem etimoldgica da palavra estratégia vem do grego strategia, cujo significado € plano,
estratagema, manobra ou método para se alcancar um objetivo. Durante muito tempo foi
entendido como a ciéncia de dirigir forcas militares durante conflitos. Foi também conhecida
como a arte do general, sendo essa a sua acepcao no meio militar (TAVARES, 2010). E, com
0 passar do tempo, passou a ser aplicada de forma mais ampla em outros campos da area de
conhecimento da administracdo aplicada, como economia, politicas, sendo inserido no
contexto empresarial como iniciativas para a sobrevivéncia da organizagdo no ambiente em

gue se encontra, agregando outros conteidos, conceitos e razdes praticas.

Dessa forma, Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) conceituam estratégia como ““[...] planos da
alta administracdo para alcangar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da
organiza¢do”. Por outro lado, Porter (1996, p. 75) conceitua estratégia como um conjunto de

atividades para: [...] a cria¢do de uma posi¢do unica, distintiva e valiosa que conjuga um
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conjunto de atividades da organizacdo”. Kaplan e Norton (2004), por sua vez, pontuam que a
estratégia expressa e descreve como a organizagdo atuard para a criacdo de valor para seus
clientes ou para a sociedade, por meio da mobilizacdo e alinhamento dos seus ativos

intangiveis, compostos pelo capital humano, capital da informacéo e capital organizacional.

Ainda, Oliveira (2014) mostra um conceito que traz a estratégia intimamente relacionada a
inovacdo, considerando-a um processo de ruptura que possibilita o tracado de um caminho

novo para alcancar aquilo que é proposto.

Portanto, para que os resultados esperados sejam atingidos, a PMMG deve concentrar-se em
seus esforcos para a execucdo das estratégias pensadas em cada plano quadrienal por seus

gestores e direciona-los.

2.1.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico surgiu em meados do século XX, de acordo com Ansoff, Declerck
e Hayes (1990), com a finalidade de tentar solucionar o problema técnico-econémico entre a
oferta e a demanda.

O planejamento estratégico consiste no processo de delimitar acbes decorrentes da analise das
relacBes entre ambiente e organizacdo, sendo um importante instrumento de gestdo que
preconiza a analise para o aproveitamento de pontos fortes internos e oportunidades externas a
uma instituicdo, além do combate aos pontos fracos internos e as ameacas externas que o

ambiente apresenta para uma organizacao.

Oliveira (2014) aponta o planejamento estratégico como o alicerce metodolégico para a
construcdo dos caminhos a serem seguidos, visando otimizar a relacdo entre a organizacao e

fatores externos a ela e permitindo a atuagéo de modo inovador e diferenciado.

Para Drucker (1984), planejamento estratégico consiste no processo continuo de tomar
decisbes atuais que envolvam riscos, organizar e executar as acfes necessarias a execugao
dessas decisbes e, por meio de um processo sistematico e organizado, mensurar 0S Seus

resultados frente as expectativas criadas. Em sintese, o planejamento estratégico consiste em
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um processo de formulacdo de estratégias organizacionais em que se busca inserir uma

organizagao no seu ambiente de atuagao.

A consultoria Bain & Company realizou estudos periodicos, em 2013, e constatou que a
ferramenta gerencial mais utilizada pelas organizagbes no contexto mundial foi o
planejamento estratégico, correspondendo a 43% do total de organiza¢des pesquisadas. Das
organizacbes pesquisadas, 81% das instituicbes declararam a pretensdo de utilizar o
planejamento estratégico no ano seguinte, o que ratifica a relevancia de tal ferramenta no
contexto mercadoldgico (RIGBY e BILODEAU, 2013). Corroborando, Neis (2014, p. 43) faz
a seguinte afirmacéo:

[...] é possivel perceber que a ferramenta organizacional em questéo é utilizada pelas

organiza¢fes como um constructo global, que abrange a instituicdo como um todo e

tem como finalidade auxiliar a construgdo do préprio futuro. Esta construgdo pode

ser por meio da utilizacdo dos pontos fortes ou das oportunidades, ou até mesmo
pela eliminacdo ou aperfeicoamento dos pontos fracos ou ameagas.

Policastro (2000) apresenta as principais razdes para uma organizacdo desenvolver o processo

de planejamento estratégico. Sdo as seguintes:

a) as rapidas transformacGes no mercado, devido ao avanco tecnoldgico, levam a
concluir que a gestdo se torna cada vez mais complexa. Desse modo, 0
planejamento estratégico pode auxiliar a previsdo e aumentar o poder de reacao das
mudancas mercadoldgicas, além de ajudar a aproveitar as oportunidades;

b) apenas o controle financeiro ja ndo é garantia para o sucesso de uma organizacdo no
mundo dos negécios. Como complemento do orcamento, o planejamento
estratégico indica a melhor direcdo que uma organizacdo deve seguir por meio de
objetivos de longo prazo;

c) uma organizacdo pode utilizar o planejamento estratégico para envolver todos 0s
funcionarios, de diferentes areas, em um mesmo objetivo direcionando todos os
seus esforgos para seguir um unico caminho

d) é possivel utilizar o planejamento estratégico, também, como ferramenta para
apresentacdo do negdcio de uma organizagao aos acionistas e credores;

e) o planejamento estratégico pode ser util no relacionamento com todos 0s

stakeholders, inclusive, inserindo-0s no processo.
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E por meio do planejamento estratégico, portanto, que se conduz uma organizagdo no seu
processo de desenvolvimento e de evolucdo, formulando estratégias que permitam que ela

seja sustentavel e competitiva. Conforme Pereira, 2010, p. 47),

Planejamento Estratégico é um processo que consiste na andlise sistematica dos
pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacdo, e das oportunidades e ameacgas do ambiente externo, com
0 objetivo de formular (formar) estratégias e acGes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

Diante desse panorama geral, torna-se oportuno abordar algumas questdes fundamentais para
a compreensdo consistente do tema, como o entendimento dos conceitos de planejamento
estratégico aqui tratados por Ansoff, Declerk e Hayes (1990), Oliveira (2014) e Drucker
(1984), principalmente, as metodologias utilizadas nos campos tedrico e empirico, abordando
com mais detalhes o seu processo de implementacdo tratado por Pereira (2010), por se tratar

de um dos objetivos da presente pesquisa.
2.1.3 Processo de planejamento estratégico segundo Pereira (2010)

Em seus estudos, Pereira (2010) diz que o processo de planejamento estratégico é composto
por um conjunto de etapas dispostas em trés momentos, sendo eles: diagndstico estratégico,
formulacdo do processo e implementacdo e controle, podendo tais momentos ser mais bem
visualizado na figura 1.

Figura 1 — Momentos do processo de planejamento estratégico
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Fonte- PEREIRA, 2010.
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Nos proximos subitens, serdo tratados os trés momentos caracterizados no diagrama, sendo

dada maior énfase ao momento trés por tratar-se de um dos objetivos da presente pesquisa.

2.1.3.1 Diagnostico estratégico - Momento |

Para Pereira (2010), esse € 0 momento de uma organizacdao decidir se vai desenvolver o
planejamento estratégico e se esta preparada para tal. Para isso, devem-se considerar duas
questdes: esse € momento ideal para desenvolver o planejamento estratégico da organizacdo?
O processo de planejamento estratégico ndo deve ser iniciado em casos de grises, por
exemplo, a demissdo de um grande nimero de funcionérios. Tal demissdo pode influenciar

diretamente o sucesso ou ndo do desenvolvimento e a implementacéo do plano.

A segunda questdo é: os diretores de uma organizacdo tém consciéncia da sua
responsabilidade no processo? Além de compreender o que &, os diretores devem envolver-se
no processo. Pereira (2010) diz que, caso a resposta de alguma dessas questdes seja negativa,
ndo ocorrerd a implantacdo. E acarretard frustracbes, possivelmente, impedindo a
implementacdo de outros planos estratégicos devido ao mal-estar gerado no ambiente

organizacional..

2.1.3.2 Formulacéo - Momento 11

Como foi visto na figura 1, é nesse momento que a organizacdo elabora a declaragdo de
valores, a missdo, a visdo, os fatores criticos de sucesso, a analise externa, a analise interna, a
matriz FOFA ou SWOT, as questdes estratégicas, as estratégias e as acOes estratégicas
(PEREIRA, 2010). Tais etapas ndo serdo explanadas em detalhe, por ndo se tratar do foco
deste estudo. O autor concebe trés formas para compor a equipe de pessoas que vao elaborar
as etapas do momento 11, sendo:
a) top-down: somente os membros da alta administracdo definem o que fazer e como
sera 0 processo, isto €, as decisdes ocorrem de cima para baixo;
b) botton-up: todos os membros da organizacao participam do processo de formulagédo
estratégica, ou seja, as decisdes ocorrem de baixo para cima;
c) misto: membros das mais diversas areas e diferentes niveis participam do processo
de formulacdo. Assim, essa forma é entendida como uma solugdo para 0 impasse

entre o top-down e botton-up.



24

2.1.3.3 Implementacéo - Momento |11

E o momento de colocar o documento elaborado até entdo em préatica, ou seja, a empresa
executa e colhe os resultados do processo de planejamento estratégico. De acordo com Rigby
e Bilodeau (2013), o sucesso do planejamento estratégico esta relacionado diretamente com a
capacidade da empresa de mensurar e comunicar os resultados advindos, fato este
comprovado pelo resultado da pesquisa de Bain & Company realizada em 2013. Neis (2014,

p. 75) corrobora com a seguinte afirmacéo:

[...] é possivel identificar que a mensuragdo dos resultados configura
uma questdo relevante no processo de planejamento estratégico, pois
de nada adianta formular estratégias consistentes se a sua execucao
néo for bem-sucedida.

Para Pereira (2010), a criacdo de uma equipe, com respaldo de toda uma organizacdo,
principalmente institucionalizada pela que o autor chama de coalizdo dominante formal, é
necessaria para acompanhar e avaliar a implementacdo, bem como resolver possiveis
imprevistos com os responsaveis pelas acdes estratégicas que possam enfrentar. O autor
recomenda ainda que tal equipe seja composta por integrantes que participaram do Momento
I, no intuito de facilitar o cumprimento das atividades, pois ja conhecem o contetdo e a

dindmica do processo de planejamento.

Comparar as acdes realizadas com o previsto é a forma de avaliar e controlar as atividades
organizacionais e os resultados. Para Hunger e Wheelen (2002), os quatro topicos que

correspondem a finalidade do processo de avaliacdo e controle, sdo 0s que se seguem:

a) identificagé@o de problemas, falhas e erros, com o objetivo de corrigir e evitar
possiveis novas ocorréncias, visando nao desviar as a¢des do planejado;

b) atuar nas a¢des planejadas para que 0 executado possa estar 0 mais proximo
possivel do planejado;

c) analisar se os resultados promovidos pelas estratégias estdo de acordo com as
situacOes previstas;

d) gerar dados gerenciais periddicos e consistentes, para que seja possivel a rapida
intervengdo no desempenho, caso seja necessario (HUNGER e WHEELEN, 2002).
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A metodologia de implementacdo de Estrada e Almeida (2007) diverge um pouco daquela dos
pesquisadores ja citados. Contudo, seu escopo tem a mesma finalidade. Para os autores, na
fase de implementacdo, por meio dos planos de acdo, orcamentario e indicadores de
desempenho € que é realizado o controle das questdes estratégicas. Tal controle servird como
forma de mensurar a relagdo entre o executado e o planejado rumo a visdo de futuro da

organizacdo, sendo assim possivel realizar as devidas correces de rumo.

Existem atualmente varias ferramentas que auxiliam o acompanhamento e a mensuracdo da
implementacdo da estratégia. O Balanced Scorecard (BSC), citado por Pereira (2010), cria, a
partir dos quatro perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado e

do crescimento, um mapa estratégico.

O Zoho Projects também é uma ferramenta on line, produzida em parceria com a Google, e
ajuda na implementacdo e controle do planejamento estratégico (ZORO PROJECTS, 2013).
Nela é possivel incluir quantas questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas forem
necessarias, além de fazer relagdes entre elas, por exemplo, identificar o percentual da
influéncia de uma acdo estratégica em uma determinada estratégia, que se relaciona com uma

questdo estratégica e, assim, sucessivamente.

Estrada e Almeida (2007) mencionam ainda a possibilidade da criacdo de um software
préprio. Em seu estudo de caso, CVI-Refrigerantes, os pesquisadores identificaram tal
possibilidade. O software desenvolvido facilitou e agilizou, a partir da etapa de

implementacdo, o controle.

Neis (2014, p. 76 afirma que

[...] seja por meio de uma planilha, pelo Balanced Scorecard, pelo Zoho Projects,
por um software prdprio ou até mesmo por um sistema manual, o importante é
acompanhar e avaliar constante e sistematicamente o processo de implementacdo do
planejamento estratégico.

E de se relembrar que os trés momentos, de acordo com a metodologia de Pereira (2010),
devem ser realizados em sua plenitude, pois, caso ndo o0 seja, torna-se praticamente

impossivel que a organizacdo melhore seu desempenho com o processo de planejamento
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estratégico, tornando-se ele inutil. Contudo, nada adianta executar os momentos um e dois

sem que a estratégia pensada seja implementada.

2.1.4 Implementacéo das estratégias

H& um desequilibrio entre a excessiva atengdo no processo de formulacdo de estratégias e
uma relativa precariedade no processo de implementacdo, tanto no campo cientifico, quanto
na pratica das organizagdes (KICH e PEREIRA, 2011). Para Jick (2001), desde o inicio dos
estudos sobre estratégia, o foco dos pesquisadores esta no processo de formulagdo. Entretanto,
sem a execucdo das acOes planejadas, o esfor¢o da formulacdo ndo gera resultados. Ainda,
segundo sua pesquisa, a elaboracdo da visao representa 10% do esforco, sendo que 0s demais

90% representariam o processo de implementacéo.

Anckoff (1982) afirma que, se a organizacdo for capaz de executar o plano, este tera seu valor
merecido. Corroborando tal afirmativa, Ansoff (1983) diz que o insucesso do planejamento

estratégico se da principalmente quando seu processo de implementacéo é falho.

O processo de implementacédo estratégica é um fator de relevancia para o processo da gestdo
(ESTRADA e ALMEIDA, 2007). Estes autores, dentre outros, destacam que h& mais
dificuldade na implementacdo que no proprio processo de formulacdo. Séo eles: Fischmann e
Almeida (1991), Thompson Jr e Strickland Il (2000), Whittington (2002), Bossidy e Charan
(2002), Hrebiniak (2006) e Brenes, Mena e Molina (2008).

A implementacdo € deixada de lado, tanto por pesquisadores da area, quanto pelos executivos.
Ambos enfatizam que a maior atencdo no processo de formulacdo do planejamento da
estratégico (KICH e PEREIRA, 2011).

Na literatura especializada da &rea sdo muitas as teorias e
recomendagdes sobre os requisitos de um eficaz e eficiente
planejamento e a formulagdo da estratégia. Os administradores, em
sua maioria, j& conhecem uma gama de técnicas e modelos de
planejamento e sabem utiliza-los de maneira eficaz. No entanto, o
problema se apresenta quando chega o momento de agir e colocar as
estratégias definidas em prética, ou seja, 0 momento de implantar o
plano estratégico (KICH e PEREIRA, 2011, p. 1.046).
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A partir de questionamentos sistematicos que abordam os comos e qués, é levado adiante o
que foi planejado. Para Bossidy e Charan (2002), esse é o conceito de execucdo. Para esses
autores, na maioria dos casos, a estratégia é malsucedida devido ao fato de ser mal executada.
Whittington (2002) diz que, por mais que as estratégias tenham sido bem escolhidas e

estruturadas, o plano fracassaré caso ndo haja uma implementagdo competente e plena.

Devido ao fato de fazer a estratégia funcionar ser mais dificil que crid-la, para Hrebiniak
(2006), esse é o fator da dificuldade em abordar a execucdo da estratégia, tanto na teoria,

quanto na pratica.

A execucdo é essencial para o sucesso. Ela representa um processo
disciplinado ou um conjunto logico de atividades conectadas que
permite que uma organizacdo utilize uma estratégia e a faca funcionar.
Sem uma abordagem cuidadosa e planejada para a execuc¢do, as metas
estratégicas ndo podem ser obtidas (HREBINIAK, 2006, p. 23).

Outro motivo ainda para Hrebiniak (2006) é que a dificuldade da execucao é devida ao fato de
muitos planejadores ndo considerarem que o planejamento e execucdo sdo interdependentes,
entendimento esse imprescindivel para o sucesso da execucdo. No mesmo sentido, Bossidy e
Charan (2002) declaram que devido ao fato de serem relacionados, um processo de
formulagdo estratégica é uma das melhores maneiras de se ensinar o processo de execucao.
Mintzberg e Quim (2001) corroboram a afirmativa quando dizem que um dos principais
problemas do processo de formulacdo estratégica é justamente o distanciamento entre os

planejadores e 0s executores.

Outro ponto problemético na execucdo levantado por Hrebiniak (2006) é o fato de os
planejadores, no momento da formulacdo dos planos, pensarem na execucdo, fato este que
influencia diretamente o sucesso estratégico. O autor ainda chama a atencdo para o lapso
temporal entre a formulacdo e a execucdo. Enquanto o planejamento pode ser realizado em
poucos meses, a sua implementacdo gastara um periodo de tempo maior, dependendo do

horizonte estratégico do planejamento.

Devido a tal lapso temporal e a condi¢Oes adversas, a possibilidade de outros fatores afetarem
a implementacdo aumenta exponencialmente. O planejamento estratégico, para Pereira
(2010), deve ser flexivel para absorver novas questBes estratégicas, estratégias ou acoes

estratégicas ou retira-las caso ndo sejam mais necessarias. Mintzberg (1998) denomina
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estratégias emergentes que sdo as estratégias que ndo foram elaboradas no momento do
processo de formulagdo das etapas, mas que surgem durante a implementacao das estratégias.

Hrebiniak (2006) aponta ainda outra possivel falha na implementacdo das estratégias na
pratica. O autor declara que, na maioria dos programas de graduagdo e MBA pesquisados por
ele, os estudantes sdo treinados para planejar e, ndo, para executar, ou seja, existe uma énfase
maior no aprendizado sobre a formulacdo e o planejamento, mas geralmente ndo ha disciplina

que aborde o processo de execucao.

O entendimento da implementagdo como processo torna-o mais complexo e dificil, pois seu
tratamento deve ser continuo e constante. Isso é devido ao fato de necessitar de um lapso
temporal maior (HOMBURG; KROHMER e WORKMAN, 2004).

Hé outros fatores que dificultam a execucgdo, por exemplo, o fato envolver mais pessoas que a
formulacdo da estratégia, e isso pode trazer problemas adicionais. Assim, a comunicacao, a
guantidade de funcionarios envolvidos e a diferenca de niveis hierarquicos, dentre outros, sdo
fatores que podem aumentar o desafio de executar a estratégia em sua plenitude
(HREBINIAK, 2006; BRENES; MENA e MOLINA, 2008).

Pesquisadores, entdo, passaram a identificar elementos fundamentais para o sucesso da
implementacao, sendo eles:

a) estrutura identificada por Hussey (1996) e por Hrebiniak (2006) - A estrutura deve
estar alinhada com a estratégia, além de proporcionar a coordenagdo, O
compartilhamento das informacGes e definir, de forma clara, a responsabilidade de
cada membro;

b) comunicacdo para Brenes, Mena e Molina (2008) e por French (2009) - A clarezae a
simplicidade nas palavras sdo de primordial importancia, tanto para execucao, quanto
para 0 sucesso de todo processo;

c) lideranga para Hussey (1996) - Os funcionarios atuam de forma direta no sucesso ou
insucesso da execucdo das estratégias. Sendo assim, é necessaria a figura do lider para
0 sucesso. Hussey (1996), Bossidy e Charan (2002), Hrebiniak (2006) e Dye e Sibony
(2007) concordam que o sistema de recompensa auxilia na implementacdo de

estratégias bem-sucedidas;
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d) cultura organizacional (HUSSEY, 1996; HREBINIAK, 2006) - Deve ser capaz dar
suporte as consequéncias das estratégias implementadas. Em caso contrario, pode
atuar no sentido oposto, ou seja, sugere-se que a mudanca organizacional esteja

alinhada com as estratégias formuladas e implementadas.

Beppler e Pereira (2013) acreditam que, para 0 sucesso da execucdo, a estratégica deve estar
alinhada com a cultura e com a estrutura organizacional, concomitante com a capacidade dos
lideres em delegar responsabilidades e em congruéncia entre 0s processos, sistemas de

informagao e sistemas de trabalho.

Kich e Pereira (2011) ratificam a frase anterior quando, em seus estudos, concluem que 0s
fatores organizacionais, a estrutura, a lideranca, a cultura e a comunicacdo influenciam
diretamente a implementacdo do planejamento estratégico. Assim como o planejamento

estratégico também influencia os fatores organizacionais.

Figura 2 — As influéncias entre os fatores organizacionais no planejamento estratégico
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Essa conclusdo pode ser identificada na figura 2. Nela é possivel identificar que, de acordo
com o estudo de caso realizado, a estrutura influenciou o processo de planejamento
estratégico uma vez que grande parte das decisdes € tomada pelos individuos que compdem a
alta administracdo, assim como foi influenciada, tendo em vista a criacdo de um departamento
que € responsavel exclusivamente pelas questdes estratégicas da organizacdo (KICH e
PEREIRA, 2011).

O fator lideranca impacta o processo a partir do momento da sua elaboracdo por ser
desenvolvido e acompanhado pelos lideres da organizacdo (KICH e PEREIRA, 2011). Evita-
se, assim, a critica de Mintzberg e Quinn (2001) sobre o distanciamento entre os planejadores
e executores (KICH e PEREIRA, 2011).

A comunicagdo organizacional influencia e é influenciada respectivamente por ser o principal
canal de divulgacdo do processo no instante em que os empregados se mostraram satisfeitos
em compreenderem 0 rumo que a organizacdo pretendia seguir por meio da comunicagédo
(KICH e PEREIRA, 2011).

E por ultimo, a cultura influencia o planejamento por meio da presenca dos valores e é
influenciada devido ao pensamento sistémico por parte dos funcionarios (KICH e PEREIRA,
2011).

Viu-se que todos os fatores elencados: lideranca, cultura organizacional, comunicagéo
organizacional e estrutura organizacional intervém na implementacdo do planejamento
estratégico. Contudo, este estudo focard apenas as influéncias da estrutura organizacional

sobre o planejamento estratégico.

2.2 Estrutura organizacional

Um pré-requisito para o desempenho da organizagdo € a estrutura organizacional correta
Drucker (1984). A estrutura certa ndo garante o desempenho, mas a estrutura errada garante o

mau desempenho.

Blenko, Mankins e Rogers (2010), em seus estudos, mostram que praticamente a metade dos

presidentes alteram a estrutura da empresa, nos dois primeiros anos, por acreditarem ser
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determinante para o desempenho das empresas. E tal restruturagdo impacta grandes mudangas
no intuito de melhores desempenhos. Contudo, os autores identificaram que menos de um

terco das restruturacGes produziam respostas significativas no desempenho.

H& diversas formas de se definir a estrutura organizacional, segundo Volberda (1998).
Contudo, Hall (2004) chama a atengéo para duas implicacGes respectivamente, sendo “[...] as
pessoas recebem diferentes tarefas ou cargos nas organizagdes” (HALL, 2004, p. 47), ou seja,
divisdo do trabalho e “[...] as posi¢fes que as pessoas ocupam possuem regras e regulamentos
que especificam, em grau variado, como devem comportar-se” (HALL, 2004, p. 47), ou seja
hierarquia da instituig&o.

2.2.1 Conceitos de estrutura

O padréo estabelecido de relages entre 0os membros e as partes da organizacdo é o que Kast e
Rosenzweig (1987) definem como estrutura organizacional. Corroborando e completando a
definicdo, Vasconcelos e Hemsley (1997) dizem que a estrutura organizacional resulta do
escalonamento da autoridade, ou seja, a divisdo hierarquica da empresa, definindo e

delineando, assim, o sistema de comunicacao.

Mintzberg (2008) vai de encontro as defini¢des anteriores quando ele faz a seguinte definicdo
“[...] a estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como ¢ feita a coordenagdo
entre as tarefas” (MINTZBERG, 2008, p. 12). Para Hrebiniak, 2006, p. 151),

[...] estrutura se refere a dissecacdo ou separacdo da organizacdo em
unidades operacionais: divisdes, fungdes, grupos de centros
corporativos e assim por diante [...]. Essa designacdo de forma e
funcéo e os quadros e linhas que o descrevem representam a anatomia
da organizacdo, mostrando as partes separadas e suas posicoes,
responsabilidades e relaces.

Para os pesquisadores Montana e Charnov (1999) e Ranson, Hinings e Greenwood (1980), tal
divisdo de distribuicdo de atividades, apesar de norteadora para a empresa, pode criar um tal
nivel de especializagcdo da tarefa em que o individuo perde a visdo do coletivo, priorizando,

assim, sua prépria area ha empresa como um todo.
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Volberda (1996) acrescenta outra perspectiva quando fala sobre o potencial de flexibilidade
de uma determinada estrutura. Podendo, entdo, a estrutura variar de mecanicista a organica,
analisando o potencial de flexibilidade, seria possivel identificar e caracterizar o quanto

mecanica ou organica € a estrutura.

Neis (2014, p. 93) define estrutura organizacional da seguinte forma:

[...] a compreensdo acerca da estrutura organizacional estd pautada
tanto na formalizacdo das relagdes entre as diversas partes que
compde uma organizacdo, na divisdo do trabalho, na distribuicdo da
autoridade e do poder formalmente deliberado, mas também esta
diretamente relacionada as relacdes informais e emergentes que
ocorrem entre 0s membros, o que exige outro olhar para as estruturas
organizacionais. Ou seja, a estrutura € composta por processos e
relacBes tanto formais como informais, e ambas devem ser levadas em
consideracdo para o entendimento consistente do tema.

Para maior consisténcia entdo sobre o tema, discorrer-se-4 nas proximas secdes sobre as

relacBes, os elementos, a integracdo e o potencial de flexibilidade.

2.2.2 Relag0es formais e informais na estrutura

De acordo com a definicdio de Neis (2014), a estrutura organizacional ndo € uma
representacdo grafica da empresa, mas deve incluir divisdo do trabalho, da autoridade, do
poder formal e as relagbes formais, informais e emergentes da instituicdo. Pesquisadores
como Volberda (1998), Hall (2004) e Mintzberg (2008) coadunam com a definicéo.

Inicialmente quando foi vislumbrado, na década de 1960, Balcdo (1965), o organograma tinha
a funcdo de representar graficamente a estrutura formal da organizagdo. Demonstrando as
relagdes entre 0s cargos, representados por retangulos, e o fluxo da autoridade, representado
pelas linhas, ou seja, 0 organograma para Balcdo (1965) apenas formalizaria quais cargos sao
superiores e quais sdo subordinados dentro da divisdo dos departamentos. Ocorreu uma
evolucéo, ainda na década de 1960, quando foi representada uma possivel estrutura futura, de

acordo com o planejamento da alta administragédo (OBERG, 1962).

Devido ao fato de o organograma representar a estrutura formal e demonstrar a relagdo dos

recursos, geralmente este € a primeira coisa da empresa a ser apresentada (KICH e PEREIRA,
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2011). Contudo, como ja foi visto, 0 organograma ndo demonstra as relacbes informais e,
devido a tal supressdo, a apresentacdo da empresa torna-se limitada, ndo representando com
veracidade o que acontece no campo organizacional (CERTO e PETER, 2005) e desconsidera
liderancas informais que limitam a autoridade formalmente delegada devido a funcdo de

comando que passam a exercer (BALCAO, 1965).

Mesmo ciente de tais limitagdes, Mintzberg (2008) utiliza do organograma para mostrar as
divisdes do trabalho, definindo formalmente os cargos, os departamentos, as unidades dentre
outras divisGes organizacionais. Ele propde, porém, outra forma de representagdo,
considerando as relagdes informais e de distribuicdo de poder entre as partes, representada na

figura 3 como um mapa com as cinco partes basicas da organizacéao.

Assim, 0s componentes basicos de funcionamento de uma organizacgéo sao:

a) clpula estratégica - E responsavel por assegurar gque a organizagio cumpra sua missao
e que atenda as necessidades dos que controlam ou que detém poder sobre ela;

b) tecnoestrutura — E responsavel pela formatac&o do nucleo operacional;

c) linha intermediaria - Corresponde ao ponto de ligacdo entre a cupula estratégica e o
nacleo operacional,

d) assessoria de apoio - Desempenha atividades ndo necessariamente ligadas ao negdcio
da organizacdo;

e) nucleo operacional — E responsavel pelo trabalho basico de producéo ou prestacdo de

Servigos.

Mintzberg (2008) cita ainda um sexto elemento, ndo representado na figura 3, o qual foi
denominado ideologia. Esse elemento esta contido e influencia as demais partes. A ideologia
para o autor € a parte viva da instituicdo entendida como um sistema de crencas que impactam

a prépria empresa.



Figura 3— As cinco partes basicas da organizacdo

Cuapula Estratégica

Assessoria

Tecnoestrutura de Apoio

Linha
Intermediaria

Nucleo Operacional

Fonte - MINTZBERG, 2008, p.186
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Minztberg (2008) propde entdo possiveis modelos organizacionais, 0s quais sdo a combinagao

dessas partes que formam um numero limitado de configuragfes, mas que explanam algumas

tendéncias que levam uma organizacao a ser eficaz ou ndo. Sendo os modelos basicos abaixo:

a) simples ou empreendedora — Tem poucas divisdes e quase nenhuma hierarquia. A

cUpula estratégica e o nucleo operacional sdo desenvolvidos, podendo apresentar a

linha intermediaria. Contudo, ndo conta com a presenca formal da assessoria de apoio

e a tecnoestrutura e a ideologia em construcdo. A estratégia tende a ser emergente,

ocorrendo de modo informal e como consequéncia da visdo do proprio dono. Devido

ao seu carater flexivel, é adequado a ambientes turbulentos e dindmicos;

b) burocracia mecénica ou maquinal - Conta com cUpula estratégica, nucleo operacional,

tecnoestrutura, assessoria de apoio e linha intermediaria relativamente desenvolvidos,

elevada divisdo do trabalho, existindo diferenciacdo vertical e horizontal do trabalho,
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diferenca entre os funcionais e o0s operérios, diferenca entre 0s VAarios niveis
hierarquicos entre as fungdes e entre o estatuto dos membros;

c) burocracia profissional - Semelhante a anterior, mas tem tecnoestrutura e linha
intermediaria menos desenvolvidas. O surgimento desse tipo de organizacfes deveu-se
a procura de uma estrutura que pudesse valorizar profissionais altamente qualificados
e especializados em detrimento da especializagdo funcional. Como o nome indica, esse
tipo de estrutura é burocréatica, pois apresenta elevada formalizacdo interna, com
muitos regulamentos e regras a cumprir. Descentralizada, pois os profissionais tém
amplo poder de controle;

d) forma diversificada — Assemelha-se a burocrética profissional, porém o nucleo
operacional é estruturado por divisdes independentes e que assumem o papel de
micro-organozacbes que fazem parte de uma organizacdo maior. Sendo a linha
intermediaria a chave do modelo, constituida pelos executivos de cada unidade;

e) missionaria — Caracteristica em organizacGes do terceiro setor, em que sdo pautadas,
criadas e movidas por ideologias. O poder estd descentralizado, pois encontra-se
distribuido entre os membros;

f) inovadora - E uma estrutura altamente organica, que tem pouca formalizago,
apresenta especializacdo do trabalho na sua dimensdo horizontal, baixa diferenciacéo
vertical, é descentralizada e, ainda, apresenta elevada flexibilidade.

Quadro 1- Resumo das estruturas

Tipo de Estrutura Principal Mecanlsmo Parte - C;havNe da Tipo de Centralizacdo
de Coordenacéo Organizacdo
Estrutura Simples Supervisdo direta Vértice Estratégico Centralizagdo vertical e

horizontal

Estandardizacéo dos Descentralizagéo
Tecnoestrutura

Burocracia Mecénica . .
processos de trabalho horizontal limitada

Estandardizacéo das Descentralizagéo

Burocracia Profissional Centro Operacional

qualificagbes horizontal
Estrutura Diversificada Estandardizacéo os Linha HlerfirQU|ca Descentra_lllz_a(;ao vertical
resultados Intermédia limitada
Estrutura Missionaria Estandardizagdo de Ideologia Descentralizago
normas
Estrutura Inovadora Ajuste mituo Logistica Descentralizag8o seletiva

Fonte - MINTZBERG, 2008, p.195 adaptado pelo autor da dissertacao.

Hamel (2011) faz uma contribuicdo interessante quando apresenta trés perspectivas sobre a

ineficiéncia do modelo de gestdo centralizado, sendo: uma estrutura com Varios niveis
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hierarquicos que apresentaria morosidade na tomada de decisfes devido ao grande nimero de
instdncias para aprovagdo; a hierarquia tipica de gestdo mecénica que aumenta o risco de
grandes decisdes; o alto custo fixo para as companhias com uma hierarquia de gerentes. O
autor vislumbra ainda a possibilidade da autogestdo em que ninguém tem chefe, porém todos
s80 responsaveis por obter as ferramentas e matéria-prima necesséria para desempenhar suas

funcoes.

A estrutura organizacional ndo esta estatica, fixa, mas, para Hall (2004), as estruturas sdo
continuamente emergentes, estando em constante mudanga. Ranson, Hinings e Greenwood
(1980), Sewell (1992) afirmam ainda que a estrutura molda o comportamento das pessoas e é

moldada ao mesmo tempo, inclusive ,pelos ambientes interno e externo da organizacao.

Vistas as conceituagdes e relevancia das relagbes formas e informais da estrutura, seréo
apresentados na proxima secdo os elementos da estrutura e os fatores que influenciam tais

elementos.

2.2.3 Elementos da estrutura e fatores influentes

Compreender os elementos que compdem a estrutura traz maior consisténcia sobre o tema.
Mintzberg (2008) cita trés desses elementos que sustentam e desenvolvem a estrutura sendo: o
ajuste mutuo, a supervisao direta e a padronizacdo que se subdivide em padronizacdo dos
processos de trabalho, dos resultados e das habilidades dos funcionarios. Esses trés elementos

0 autor denomina mecanismos bésicos de coordenagéo.

A estrutura organizacional € constituida a partir de cinco dimens@es primarias, conforme Pugh
et al. (1967):
a) especializacao: nivel em que a divisao do trabalho é realizada na organizacao;
b) padronizagéo: grau de definicdo e utilizacdo de regras e especificagoes;
c) formalizagdo: modo como as regras, os procedimentos, as instrucdes e as
comunicagdes sdo configuradas;
d) centralizacdo: nivel hierarquico ou cargo em que ocorre 0 processo de tomada de
decisOes;
e) configuracdo: forma da estrutura, como as demais dimensfes sdo combinadas,

integradas e coordenadas.
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Hall (2004) divide a estrutura em trés elementos multidimensionais, sendo: a complexidade, a
formalizacdo e a centralizacdo. Para o autor, a complexidade se subdivide em trés aspectos:

a) diferenciacdo vertical que é referente a0 nimero de cargos existentes entre a
cupula estratégica e o ndcleo operacional;

b) diferenciacdo horizontal que se refere a0 modo com que as tarefas sdo
desempenhadas, por exemplo, a producdo em série em que a atuacdo do membro
da organizacdo ocorre apenas em um estagio;

c) dispersdo geogréfica que € referente a quantidade de locais em que a organizacao

mantém escritérios, filiais ou fabricas.

O segundo elemento citado por Hall (2004) é a formalizacdo, o qudo de controle e
padronizacdo de comportamentos nos individuos. E o terceiro elementos, citado pelo autor, é
a centralizagcdo como o poder esta distribuido na organizacao.

Para Volberda (1998), a estrutura organizacional apresenta trés dimensdes, sendo a forma de
organizacgao béasica a primeira, ou seja, os niveis hierarquicos e a funcionalizagdo. O sistema
de planejamento e controle que trata da programacao interna de planejamento e controle, além
do controle e avaliacdo do progresso. Por ultimo, o processo de regulacdo configurado pela
regulacdo das tarefas, regulacdo do comportamento, regulacdo de ajustes matuos e regulacdo

da tomada de decisoes.

A estrutura organizacional pode, entdo, ser caracterizada por meio de seus elementos.
Contudo, estes sofrem influéncias de varios fatores que podem contribuir para o alcance dos

objetivos ou justifica-los..

Hall (2004) cita o fator tamanho como influenciador: “[...] com um tamanho cada vez maior
conduzindo a delegagdo em algumas circunstancias. A delegacdo, porém, normalmente ocorre
em um contexto de regras; portanto, um tamanho maior, geralmente, relaciona-se a uma maior
centralizagdo” (HALL, 2004, p. 73).

Mintzberg e Quinn (2001) citam o grau de especializacdo como impacto para a necessidade
de supervisdo que, consequentemente, influencia o tamanho da unidade. Afirmativa ratificada
por Hrebiniak (2006).
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De acordo com Hall (2004), a formalizagdo do comportamento dos individuos, devido ao
tamanho da empresa e a necessidade de supervisdo, é diretamente proporcional a satisfacdo

dos empregados, tendendo que estes fiqguem mais estressados.

A tecnologia € o segundo fator citado por Hall (2004). Ela influencia a diferenciacdo
horizontal das atividades, a diferenciacdo vertical e aumenta a formalizacdo por parte dos
individuos. Impactando num todo a estrutura. Mintzberg (2008) exemplifica o0 impacto da
tecnologia na estrutura por meio da linha de producdo em série, em que a tecnologia
influenciou o controle da producéo e o aumento da formalizagdo das atividades. Hrebiniak
(2006) diz que, quanto mais relacionada a tecnologia estiver com as estratégias da

organizacdo, maior tende a ser o nivel de centralizacao.

O terceiro fator relacionado por Hall (2004) é a relacdo do ambiente e da centralizagdo muito
comum em estruturas emergentes. Como foi dito por Sewell (1992), a estrutura molda o
comportamento das pessoas e € moldada ao mesmo tempo, inclusive, pelos ambientes interno

e externo da organizacdo. Neis (2014, p. 108) cita que

[...] a organizacdo ndo esta inserida numa ilha deserta, muito pelo
contrario, ela possui relagbes constantes com o seu ambiente. Este
ambiente, por sua vez, também interfere na vida dos individuos que
compde a organizagédo, que consequentemente séo influenciados pela
estrutura organizacional, pelo seu grau de tomada de decisao, e assim
sucessivamente, influenciando-os de diversas formas e em diferentes
niveis.

Em uma empresa inserida em um ambiente estavel, a estrutura se apresentara de forma mais
mecéanica, mais burocratica, com menor potencial de flexibilizacdo. E a empresa inserida em
ambientes dinamicos e turbulentos se apresentara, de forma mais organica com maior
potencial de flexibilizacdo (VOLBERDA, 1998). Corroborando o autor, Mintzberg (2008)
afirma que, quanto mais dindmico € o ambiente, mais organica sera a estrutura organizacional
e, consequentemente, maior sera a descentralizacdo e menor a coordenacdo por meio da

supervisdo direta.
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2.2.4 Integragao e coordenagéo da estrutura

Como dito por Hall (2004), a estrutura organizacional ndo esta estatica, fixa, mas esta em
constante mudanca e, devido ao fato de a estrutura ser composta por diversas partes
interdependentes, faz-se necessaria uma grande integracdo e coordenacdo (HREBINIAK,
2006; MINTZBERG, 2008).

Dessa forma, Hreniniak (2006) define trés formas de interdependéncia das tarefas:
a) agrupada: devido ao pouco contato entre as areas, requer menos coordenacdo, ocorre
entre regides geograficas;
b) sequencial: como o trabalho é sequencial, requer alto nivel de coordenacdo, ocorre na
linha de producdo em série, existe a interferéncia de uma unidade em outra;
c) reciproca: as funcdes impactam e sdo impactadas pelas atividades requerendo mais

alto nivel de coordenacdo, ocorre nas equipes de desenvolvimento de projetos.

O inter-relacionamento na perspectiva de Mintzberg (2008) é mais voltado para a
coordenacdo, com base na definicdo do autor das partes basicas da organizacdo, apresentando
cinco formas:
a) fluxo da autoridade formal - A autoridade estd definida pela estrutura formal
organizacdo, supervisao direta. Primeira ilustracdo da figura 4;
b) fluxo de atividades controladas Referente ao fluxo de ordens e instrugdes relacionados
a execucdo das atividades, dos resultados das bases operacionais e das informacgdes
que séo recebidas da tecnoestrutura e assessoria de apoio. Como o fluxo de atividades
controladas é pautado pelo organograma, todo o processo de producdo e comunicagédo
circula de acordo com a hierarquia estabelecida formalmente. Geralmente esse fluxo é
mais lento, uma vez que a comunicacao deve seguir todos os niveis hierarquicos, até
que se alcance o individuo ou cargo responsavel por determinada atividade ou
processo de tomada de decis@es. Corresponde a segunda ilustracéo da figura 4;
¢) fluxo de comunicagdo informal - A comunicagdo informal ocorre por um ajustamento
mutuo na coordenacdo. Basicamente, funciona como as atuais redes sociais, que
implicam a comunicagédo paralela e simultdnea ao processo formal. Vem de centros
ndo oficiais que adaptam o conhecimento tacito organizacional ao formal, sendo uma

rede rica de informagdes, que contorna os meios tradicionais de autoridade e
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regulamentacdo. No entanto, ressalta-se que € um fluxo orgénico de alta complexidade
se comparado aos primeiros. Corresponde a terceira ilustracdo da Figura 4;

d) conjunto de constelacdes de trabalho - O conjunto de constelacdes de trabalho ocorre

via agregacOes de grupos por empatia e expertises, ao titulo de melhor desempenho no
processamento da informagdo empresarial e resolucdo do trabalho. Funciona de modo
quase independente, porém com tomadas de decisdes, as vezes, distintas, para, de fato,
suprirem as necessidades de cada constelagdo em si. E bastante comum no fluxo de
comunicacdo organizacional de empresas de manufatura ou trabalho artesanal.

Corresponde a quarta ilustracéo da figura 4;

e) fluxo de um processo de decisdo ad hoc ou decisorio especifico - E composto de um

fluxo de decisdo ordenado, que vai de uma extremidade a outra da hierarquia.
Normalmente, o fluxo comunicativo e o desprendimento do trabalho partem de um
input externo que demandara a reconfiguragdo dos processos e adaptacdo de cada
nivel para a formulacdo e atendimento do resultado que este input gerou. De forma
mutua, o ordenamento comunicativo segue os passos até fechar o ciclo, para que o
output atenda as requisi¢cbes de uma demanda. Corresponde a quinta ilustracdo da

figura 4.

Figura 4 - Sintese das inter-relacdes entre as partes da organizacdo
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(a) Fluxo de autoridade formal (b) Fluxo de atividades controladas (c) Fluxo de comunicacéo informal

(d) Constelagdes de equipes de trabalho (e) Fluxograma de um processo decisdrio especifico

Fonte - MINTZBERG, 2008.
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Tais formas de inter-relacionamento ndo sdo excludentes e ocorrem constante e
continuamente nas organizacGes podendo ocorrer a combinacdo entre esses cinco modos
(MINTZBERG, 2008).

Corroborando a dindmica dos modelos citados, Volberda (1998) afirma que o potencial de
flexibilidade esta relacionado com a tecnologia, com a estrutura e com cultura da organizacao.
Para o autor, uma empresa eficaz, além das interdependéncias e controle, deve ter tal
flexibilidade de acordo com o0 mercado em que a empresa esté inserida. a fim de aprofundar a
pesquisa o potencial de flexibilidade sera detalhado na se¢do seguinte.

2.5 Potencial de flexibilidade estrutural

A flexibilidade, para Guimardes e Silva (2004) esta associado a mudanca e a capacidade de
adaptacdo com que a organizacdo atende seus clientes e as demais partes interessadas de
forma eficiente. Legge (1995) complementa que a flexibilidade organizacional é a
reestruturacdo do processo e do mercado de trabalho para aumentar a versatilidade do modelo
e estender a adaptabilidade a novas tecnologias de producéo.

Destarte, o ambiente competitivo e mercados turbulentos demandaram tal flexibilizacdo
estrutural das organizacGes, com o intuito de responderem adequadamente as mudancas do
ambiente e de ndo ameagarem sua sobrevivéncia caso ndo ocorresse tal flexibilizagdo
(SUAREZ, CUSUMANO e FINE, 1995).

Para Volberda (1998), o fato de uma estrutura ser organica ou mecanicista ja demonstra qual a
capacidade de flexibilizacdo da organizacdo. Para verificar tal potencial, o autor trabalha em
trés subdimensdes, cada uma com seus indicadores, os quais sdo utilizados para analisar o
potencial de flexibilidade estrutural. As dimensdes e seus respectivos indicadores serdo

apresentados logo a seguir.

2.2.5.1 Forma organizacional bésica

Representa basicamente a maneira com que a empresa organiza suas atividades, sua

hierarquia e o nivel de tarefas. subdivide-se em trés indicadores sendo 0s meios de
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agrupamento, o nimero de niveis hierdrquicos e o grau de funcionalizagdo. Os meios de
agrupamento ou departamentalizacdo dizem respeito a0 modo como os empregados sdo
agrupados nos departamentos. Pode-se adotar como critério: fungdo, produto ou servigo e
mercado-alvo (VOLBERDA, 1998; NEIS, 2014).

Em uma organizacdo, a divisdo de funcdes é diretamente proporcional a mecanicidade da
estrutura, ou seja, menor potencial de flexibilidade estrutural. Contudo, se a
departamentalizacdo ocorrer devido ao critério mercado-alvo, tal relacdo passa a ser
inversamente proporcional, ou seja, a empresa apresenta uma estrutura mais organica com

maior potencial de flexibilidade estrutural.

No tocante ao nimero de niveis de hierarquia, como o poder esta dividido, uma empresa com
poucos niveis representa uma estrutura organica, alto potencial e flexibilidade estrutural. Em
contrapartida, uma empresa com VArios niveis de hierarquia representa uma estrutura

mecanica, baixo potencial de flexibilidade estrutural.

E, por altimo, o grau de funcionalizagéo é como as areas funcionais estdo alocadas e dividas.
Em uma determinada organizacéo com alta funcionalizag8o, a divisdo das responsabilidades é
clara entre os individuos que gerenciam ou planejam e os individuos que apenas executam as

tarefas operacionais.

2.2.5.2 Sistema de planejamento e controle

Essa, segundo o referencial metodoldgico de Volberda (1998), é a segunda subdimenséao
utilizada para analisar o potencial de flexibilidade estrutural. Como foi visto, o ambiente
interno também molda e é moldado pela estrutura. Dessa forma, o sistema de planejamento,
em que ocorre a regulacdo de objetivos e definicdo de prioridades, programacéo interna de
planejamento e o controle do progresso e sua avaliacdo, sendo que a sua analise pode resultar
em duas categorias: elaborado e rudimentar, 0 que compreende principalmente como é a

participacao dos funcionarios na definicdo dos objetivos organizacionais.

Ja a programacéo interna de planejamento e 0 seu respectivo controle exprimem como esses
objetivos organizacionais supracitados se desdobram nas diversas partes que compdem a

estrutura organizacional. O terceiro indicador refere-se ao controle do progresso e a avaliagédo
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dos resultados, o que ¢ analisado a partir da identificacdo de como ocorre o controle sobre o
desempenho de acordo com o0s objetivos preestabelecidos e ao feedback necesséario para

mensurar e avaliar os resultados.

Analisando assim os indicadores, percebe-se: quanto mais meticulosas e detalhadas forem
essas acdes, menor seré sua capacidade de flexibilidade estrutural.

2.2.5.3 Processos de regulacéo

A Ultima subdimensdo refere-se aos processos de regulacdo que, por sua vez, pode ser
dividida em regulacdo de tarefas, regulacdo do comportamento, regulacéo de ajustes matuos e

regulacdo da tomada de decisdes.

A regulacdo de tarefas apresenta os seguintes indicadores: amplitude da tarefa, profundidade
da tarefa e intercambialidade, como se vé a sequir:

a) amplitude da tarefa é a variabilidade das tarefas executadas pelos individuos. Quanto
menor a amplitude, menor sera o numero de tarefas, o que facilita o aprendizado e
limita a iniciativa do empregado reduzindo, assim, o potencial de flexibilidade;

b) profundidade da tarefa € o grau de controle que os funcionarios tém sobre as suas
préprias atividades. A baixa profundidade de tarefas diminui o potencial de
flexibilidade devido a necessidade do controle dessas tarefas;

c) intercambialidade é a possibilidade de trocas de papéis/funcbes com os demais
individuos da organizacdo. O alto potencial de flexibilidade estd relacionado a
possibilidade de revezamento e troca de tarefas com outros membros da organizacao,

independentemente de cargo, nivel hierarquico ou funcéo.

A andlise para o autor deve se iniciar pelo nivel de especializacdo das tarefas ou divisédo do
trabalho. Assim se identifica se hd um componente horizontal e um vertical, que se referem,
respectivamente, a amplitude e a profundidade do trabalho. Apos o diagnéstico, verifica-se a
intercambialidade. Dependendo desses indicadores, é possivel identificar se a regulacdo das
tarefas apresenta caracteristicas de baixo ou alto potencial de flexibilidade.

A regulacdo do comportamento € outro indicador que diz respeito ao nivel no qual o

comportamento dos individuos é programado com antecedéncia. Para identificar tal indicador,



44

utiliza-se o resultado da seguinte analise. No exercicio de suas atividades quéo previsivel é o
comportamento dos individuos denominado padronizacdo. Como o comportamento é definido
por meio de regra, o autor chama de formalizacdo. Como € a capacitacdo dos individuos para

a execucao das suas atividades cotidianas, € denominado treinamento e educacéo.

A regulagdo de ajuste matuo se refere ao terceiro indicador da subdimensdo de processos de
regulacdo o qual identifica 0 modo como a comunicacao e 0s processos de tomada de decisbes
perpassam as linhas dos niveis hierarquicos e da funcionalizacdo de uma organizacdo. Dois
indicadores basicos auxiliam na analise sendo os dispositivos de contatos caracterizados pelas
formas de comunicacao laterais que podem ocorrer naturalmente, por grupo ou por influéncia,

por consequéncia, reduz a autoridade, conforme explicacdo abaixo:

a) natural: a ligacdo pode ser elaborada para realizar contatos interdepartamentais,
evitando as longas linhas de comunicacgdo dos niveis hierarquicos.

b) grupo: utilizada quando ha excedente de informagdo na capacidade de um Unico
caminho de ligacdo. Logo, diversos departamentos sdo envolvidos para a resolucdo de
determinada questao;

¢) influéncia: é devida a uma elevada quantidade de decisdes relevantes. E realizada por
grupos em niveis hierarquicos mais baixos e, consequentemente, geram problemas de

lideranca.

O potencial de flexibilidade é mensurado por meio da existéncia de um continuum entre a
forma natural e a forma de influéncia, correspondendo, respectivamente, a alto e baixo

potencial.

O outro indicador é a descentralizacdo horizontal que verifica o nivel de autonomia horizontal
das partes da estrutura. Quanto mais natural for o contato entre os individuos de areas
diferentes e maior a independéncia de uma unidade em relagdo as demais, maior o seu
potencial de flexibilidade. O contrario, quanto mais autbnomas as partes, menor sera a

interdependéncia, respectivamente, menor o seu grau de potencial de flexibilidade.

O quarto e ultimo indicador € referente a regulacdo da tomada de decisGes ou como ocorre a
participacdo de diferentes niveis hierarquicos na efetiva tomada de decisdes que pode ocorrer

por delegacdo ou por participacdo. A delegacdo ocorre quando a tomada de decisdes &
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transferida para niveis hierarquicos mais baixos. O alto nivel de delegacéo reflete-se em alto
potencial de flexibilidade. A tomada de decisfes analisa a intensidade de abertura aos
subordinados a opinar, sugerir e argumentar em questdes estratégicas. Da mesma forma que a
delegacdo, quanto maior a participacdo dos subordinados na tomada decisdes, maior sera a
probabilidade do desenvolvimento de flexibilidade estrutural. O quadro 2 aborda, de forma
resumida, o que foi explanado.



Quadro 2 - Resumo das subdimensdes de Volberda
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MECANICA ORGANICA
SUBDIMENSAO INDICADOR Baixo potencial Alto potencial de
de flexibilidade flexibilidade
) Produto/
Agrupamento Funcional . Mercado-alvo
Forma Servico
organizacional o Muitos Poucos
) Niveis hierdrquicos
basica Alta Achatada
Funcionalizagdo Alta Baixa
Regulacdo de objetivos )
e definicio de Elaborado Rudimentar
Sistema de prioridades
) Programac&o interna de .
planejamento e ] Elaborado Rudimentar
planejamento
controle
Controle do processo de ]
o Elaborado Rudimentar
avaliacdo
Regulacdo de tarefas
Amplitude da tarefa Estreita Ampla
Profundidade da tarefa Simples Complexa
Intercambialidade Baixa Alta
Regulacdo por comportamento
Padronizacéo Alta Baixa
Formalizacdo Alta Baixa
Treinamento e Baixo Alto )
o o Artifice
Processos de educacdo Rotineiro Profissional

regulagéo

Regulagdo de ajustes mituos

] o Forma de
Dispositivos de contato o Grupo Forma natural
influéncia
Descentralizagéo ] ] )
) Muito unidos Pouco unidos
horizontal
Regulacdo da tomada de decisdes
Delegacéo Baixa Alta
L Baixa Alta
Participacéo ) L
Exclusiva participativa

Fonte - VOLBERDA, 1998, adaptada pelo autor da dissertacao.

A classificacdo de uma estrutura em organica ou mecénica ndo pode ser embasada apenas

nessas subdimensdes, ou seja, na analise global da estrutura e, sim, em todas as caracteristicas
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que a compdem e em outras dimensfes que participam desse processo. Nada obstante, vale
ratificar que a estrutura organizacional deve estar de acordo com o ambiente no qual esta
inserida, bem como sua implementacéo nao é garantia de eficacia da organizacdo (SVEIBY,
1992; HALL, 2004; HREBINIAK, 2006; MINTZBERG, 2008).

Nota-se que a estrutura organizacional deixou de ser apenas uma figura representativa e
tornou-se complexa, abarcando diversos elementos, fatores e atributos, sendo a adaptacdo ao
ambiente um deles. Logo, a opcao de seguir a linha modernista de estudo das novas estruturas
organizacionais se justifica (TSOUKAS, 1992; VOLBERDA, 1998).

Até o momento foi possivel identificar a preocupacdo dos autores em tipificar e detalhar a
estrutura. Ao realizar a analise das relacbes entre estrutura e estratégia no contexto
empresarial, acredita-se que aprofundar a compreensé@o de como cada uma das subdimensdes
e indicadores influenciam e sdo influenciadas pela formulacdo e implementagdo das
estratégias geradas a partir do planejamento estratégico compde um avango para a literatura
da area. Dessa forma, a sec¢do seguinte apresenta questdes importantes acerca da relacdo entre

estratégia e estrutura.

2.3 Relacdo entre estratégia e estrutura

N&o ha consenso no que diz respeito a relacdo entre estratégia e estrutura. Ha estudiosos que
afirmam que a estrutura segue a estratégia (CHANDLER, 1962; HOMBURG, KROHMER e
WORKMAN, 2004; HREBINIAK, 2006), enquanto outros proferem que a estrutura
organizacional é que define a estratégia (HALL, 2004; CERTO e PETER, 2005). Ainda, ha
pesquisas que demonstram que a estrutura e a estratégia se influenciam de forma reciproca no
ambiente organizacional (BRENES, MENA e MOLINA, 2008; GALAN e SANCHEZ-
BUENO, 2009; AMITABH e GUPTA, 2010; KICH e PEREIRA, 2011).

Essa relagdo é ainda mais acentuada quando as estratégias sdo geradas a partir do
planejamento estratégico, uma vez que a propria ferramenta tende a engessar 0S processos
internos, que é justamente uma das criticas ao planejamento estratégico (POISTER, 2010;
ESTRADA e ALMEIDA, 2007).
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A literatura indica que Chandler (1962) é um dos pioneiros nos estudos sobre a relacdo entre
estrutura e estratégia organizacional. A partir de sua célebre obra Strategy and Structure -
primeira versao publicada em 1962 e ainda bastante discutida na literatura da area (GALAN e
SANCHEZ-BUENO, 2009) - o autor profere que a estratégia organizacional determina sua
estrutura. Além disso, ele expBe que a estrutura € projetada visando a integracdo dos recursos
existentes de acordo com a demanda atual da organizacdo. Ja a estratégia trata de um

planejamento para a alocacao de recursos futuros.

Chandler (1962) concebe que as companhias sdo administradas por meio da inércia, isto &,
somente alteram sua orientagdo ou estratégia quando sdo obrigadas por pressdes competitivas.
Ademais, 0 sucesso dessas mudancas estratégicas depende diretamente das alteracdes
decisivas na estrutura organizacional. A partir de entdo, o autor profere sua notavel afirmacéo:

a estrutura segue a estratégia.

Na época, essa tese ficou claramente comprovada ap6s as alteragfes estruturais advindas da
competitividade do setor automobilistico, capitaneadas, principalmente, pela linha de
montagem da Ford e da GM (CHANDLER, 1962). Também é possivel identificar uma
relacdo de causa e efeito entre estratégia e estrutura em organizacdes que adotam a estratégia
de integracdo vertical, também chamada de verticalizacao, isto é, a partir do momento em que
a companhia assume o controle ou a producdo sobre novas e diferentes etapas relacionadas a
transformacdo de insumos em produtos finais ou na execucdo dos seus servicos, cria-se a

exigéncia de adequacéo da sua estrutura organizacional (PORTER, 1980).

Impulsionados por essas conclusdes, percebe-se que o interesse pelo tema vem aumentando
ao longo dos anos. A relacdo entre estratégia e estrutura se mantém atuais, mesmo apds mais
de cinco décadas de discussfes. No entanto, é perceptivel que os estudos atuais se concentram
na causalidade entre estratégia e estrutura, isto €, qual constructo realmente influencia e qual é
influenciado e como ocorrem essas influéncias? (GALAN e SANCHEZ-BUENO, 2009).

Na concepcdo de Whittington (2002), os autores das perspectivas classica e evolucionista
proferem que a estrutura siga a estratégia. JA 0s pesquisadores caracterizados pelas
perspectivas processuais e sisttmicos concebem que, na préatica, as estratégias podem ser

modeladas pelas estruturas. Torna-se importante ressaltar que, a partir da concepcdo de
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Whittington (2002), Chandler (1962) esta incluso na perspectiva classica de estratégias

genéricas.

Homburg, Krohmer e Workman (2004) concordam com Chandler (1962) quando afirmam
que a estratégia define a estrutura. Conforme também exposto por Hrebiniak (2006), os
autores descrevem que, a partir de um modelo sequencial, as organizagdes decidem a
estratégia e, posteriormente, analisam a forma como irdo se adequar as definicdes

organizacionais, dentre elas, a estrutura organizacional.

J4, no entendimento de Amitabh e Gupta (2010), que realizaram uma analise de relacéo entre
estrutura, estratégia e desempenho, a estrutura é considerada um dos fatores fundamentais
para a implementacdo de uma estratégia de sucesso, principalmente porque o desempenho é
diretamente influenciado pela maneira como as atividades de uma organizacdo sao

estruturadas.

Nessa mesma linha de raciocinio, a conclusdo da pesquisa de Brenes, Mena e Molina (2008)
identifica que a implementagdo de uma estratégia bem-sucedida esta diretamente relacionada
ao alinhamento entre estratégia, estrutura e cultura organizacional. Quanto aos elementos da
estrutura que impactam o sucesso da execucdo da estratégia, os pesquisadores destacam o
potencial de descentralizacdo, principalmente relacionado a delegacdo de tomada de decisdes
em niveis hierarquicos inferiores, além da relacdo eficaz entre 0s processos internos e 0s

sistemas de trabalho.

Waterman, Peters e Phillips (1980) também contribuem para o entendimento do tema quando
advogam que a implementacédo eficaz da estratégia é diretamente atendida pela relacdo entre
sete fatores organizacionais, a saber: a propria estratégia, a estrutura, 0s sistemas, as
habilidades, o apoio, o estilo e o valor compartilhado. No caso, percebe-se que os autores
demonstram a preocupacdo em envolver todos esses fatores, sendo todos eles

interdependentes e fundamentais para o sucesso da execucdo da estratégia.

Além disso, a estrutura foi identificada por Hussey (1996), por Hrebiniak (2006) e por Pereira
(2010) como um fator organizacional essencial para o sucesso da implementagcdo das

estratégias. Os autores concordam que a estrutura deve estar alinhada com a estratégia, além
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de proporcionar a coordenacdo, o compartilnamento das informagdes e definir de forma clara

a responsabilidade de cada membro.

O que faz com que um processo de Planejamento Estratégico funcione
é a cultura da organizacdo [...]; uma estrutura organizacional coerente
com as caracteristicas da organizacdo e do modelo do planejamento
escolhido; as habilidades, os talentos e o nivel de conhecimento das
pessoas que estdo a frente do processo; uma lideranca forte e capaz o
suficiente para estimular e influenciar no momento necessario; e
procedimentos e mecanismos eficientes e eficazes sempre com vista
nos resultados futuros (PEREIRA, 2010, p. 64).

Hall (2004) expde que, a partir do momento em que a estrutura determina a distribui¢éo de
poder, a divisdo dos niveis hierarquicos, as relagdes dos processos internos e, principalmente,
a divisdo do trabalho, é ela que conduz a estratégia, justamente porque € a estrutura que
estabelece quem vai participar do processo de formulacdo e implementacdo estratégica.
Enfatiza-se que, em casos em que ndo haja a formalizacdo da estratégia, essa relacdo é mais

acentuada, uma vez que as estratégias tendem a ser geradas por processos emergentes.

Existe entdo uma relacdo bastante proxima entre estrutura e estratégia. No entanto, percebe-se
ndo haver qualquer consenso sobre o tema. Alguns pesquisadores concebem que a estratégia
transforma e determina a estrutura, enquanto outros proferem que a estrutura concebe as
diretrizes basicas da estratégia. Entretanto, afinal, como as estratégias geradas a partir do
processo de planejamento influenciam ou séo influenciadas pela estrutura organizacional? Em
outras palavras, qual a relacdo entre a implementacdo do planejamento estratégico e a
estrutura na pratica de uma organizacdo? Visando compreender essas questdes, apresentam-se
a seguir algumas concepcdes de autores que se destacam na discussdo na literatura sobre esse

tema.

Segundo Hrebiniak (2006), o planejamento estratégico impacta de forma direta a estrutura,
haja vista que ele determina a interdependéncia entre as diversas partes que compdem a
organizacdo, além de distinguir as funcGes e individuos que devem atuar em um mesmo
objetivo, seja trabalhando na mesma atividade ou ndo. Desse modo, a estratégia define os
métodos de coordenacéo e integracao necessarios para a realizagédo das atividades que, por sua

vez, é caracteristica basica da estrutura organizacional.
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De acordo com os entrevistados da pesquisa de Hrebiniak (2006, p. 115).

[...] a estrutura muitas vezes é estabelecida ou alterada pelos motivos
errados. Os esforcos de planejamento ou replanejamento sdo mal
orientados e, ndo raras vezes, sdo frustrantes ou estdo fadados ao
insucesso. A integracdo ou coordenacdo de diversas unidades
estruturais é deficiente ou incompleta. A conexd com a estratégia
durante as alteracfes na estrutura ndo € muito clara ou, muitas vezes, é
simplesmente inexistente.

Isto demonstra a relevancia da coordenacéo e integracdo das diversas unidades, justamente o
gue o planejamento estratégico € capaz de contribuir. Nesse contexto, os estudos de Spee e
Jarzabkowski (2009) comprovaram que a implementacdo do planejamento estratégico é capaz
de relacionar as diversas unidades da organizacéo, criando o que Mintzberg (2008) chama de

cola que mantém uma organizacao unida.

Spee e Jarzabkowski (2009) proferem que a interligacdo impulsionada pelo planejamento
estratégico € de suma importancia para facilitar as interagdes sociais de uma companhia que,
por sua vez, tem o poder de facilitar a pratica e a execucdo das estratégias. Sabe-se que, para a
execucdo bem-sucedida da estratégia, € necessario que ela seja reconhecida e legitimada pelos
diversos membros e grupos de interesses que compdem a organizacdo, sendo que, por meio
dessas interacBes, é possivel até mesmo perpassar as fronteiras dos departamentos ou
unidades, via distribuicdo do poder hierarquico e da divisdo das tarefas e unidades.

Vale destaque também a pesquisa de Kich e Pereira (2011) que concluiram que a estrutura
influenciou o planejamento estratégico uma vez que grande parte das decisfes € tomada pelos
individuos que compdem a alta administragdo, assim como foi influenciada, tendo em vista a
criacdo de um departamento que é responsavel exclusivamente pelas questdes estratégicas da
organizacdo. Percebe-se que o planejamento estratégico aumentou a integracdo entre 0s
setores, principalmente devido a busca dos mesmos objetivos, que € uma das principais
vantagens da ferramenta organizacional em questdo. Portanto, percebe-se uma relacédo

concomitante entre estratégia e estrutura.

Ackoff (1982) concebe que o planejamento estratégico impacta a estrutura organizacional a
ponto de gerar a necessidade de reorganizacdo do sistema. Para o autor, aceitar as limitacoes

da estrutura na implementacdo do planejamento estratégico pode privar a organizagdo de
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colher as principais vantagens desse processo, dentre elas, a melhora das interagdes formais e
informais, do processo de tomada de decisdes e da descentralizacdo, principalmente devido ao
aumento da autonomia e do comprometimento a partir do momento em que a organizacao tem

um caminho claro a ser percorrido.

Diante do exposto, pode-se afirmar que as interagOes formais e informais sdo de suma
importancia para a estrutura organizacional. Compreender e gerenciar essas relacoes,
principalmente as informais, é essencialmente valido para o sucesso da implementacdo das

estratégias.

Em contrapartida, Hall (2004) defende que a estrutura organizacional é que define a
estratégia. O autor contraria a concep¢do da perspectiva classica proposta por Whittington
(2002) a partir do entendimento de que, na maioria dos casos, os individuos que participam do
planejamento estratégico compdem a alta clUpula administrativa da organizacdo, ou seja,
aqueles que estdo no poder. Assim, os individuos que estdo no poder a partir da configuracao

da estrutura sdo os que formulam as estratégias.

Com base nessa prerrogativa, € importante enfatizar as possiveis formas de compor a equipe
de formulacéo estratégica de acordo com a metodologia de Pereira (2010), a saber: top-down,
botton-up e misto. Entende-se que principalmente na primeira forma de compor a equipe, a
concepcao de Hall (2004) faz todo o sentido. Partindo do principio de que a estrutura
determina os niveis hierarquicos, o nivel de tomada de decisdes e onde e quais as atividades

estratégicas sdo exercidas, a estrutura tem impacto direto nas estratégias organizacionais.

Nesse sentido, Certo e Peter (2005) concebem que qualquer alteracdo na estrutura de uma
organizacdo gera impactos diretos na estratégia, principalmente no seu processo de
formulacdo e implementagdo. Justamente por essa razdo, torna-se necessario reconhecer o
provavel impacto da estrutura na execucdo da estratégia. Concordando com a concep¢éo de
Hall (2004), os autores afirmam também que a definicdo dos responsaveis por acdes

estrategicas e, até mesmo, a definicdo da equipe de acompanhamento é pautada na estrutura.

Por outro lado, Certo e Peter (2005) discordam da prerrogativa de Hall (2004) quando
defendem a criacdo de uma unidade estratégica de negdcio no momento da implementacdo do

planejamento estratégico, o que configura mais uma influéncia da estratégia na estrutura.
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Entende-se que essa unidade estratégica de negocio (CERTO e PETER, 2005) pode contribuir
para o processo de implementacdo estratégica, principalmente coordenando e integrando as
diversas unidades relacionadas a cada acdo estratégica. Em contrapartida, a partir do momento
em que essa nova unidade insere mais um nivel hierarquico, ela também pode limitar a
agilidade do fluxo de tomada de decisbes e atrasar o processo de implementacdo das
estratégias, principalmente devido a centralizacdo de poder que geralmente é impulsionada

por esse novo nivel.

Sobre essa questdo, vale ressaltar que Pereira (2010) sugere a composi¢do de uma equipe de
acompanhamento e controle. O autor defende que essa equipe deve ser constituida por
funcionarios que tenham participado ativamente da fase de formulacdo estratégica e que
tenham representantes de todos os niveis organizacionais. Logo, a responsabilidade é dividida
por todos, aumentando a motivacgdo, a participacdo e a autonomia de todos os membros da

equipe de acompanhamento e controle.

A prerrogativa de Pereira (2010) é similar aos resultados da pesquisa de Beer e Eisenstat
(2000), que identificaram seis fatores que interferem diretamente no insucesso da
implementacdo das estratégias advindas do planejamento estratégico. Dentre esses fatores,
encontra-se o estilo gerencial top-down, a falta de desenvolvimento das habilidades dos niveis
hierarquicos inferiores e a inadequada coordenacdo entre as funcdes, unidades e divisdes da
organizacao. Percebe-se que esses trés fatores compdem o referencial metodoldgico de
Volberda (1998) e correspondem aos elementos que constituem a estrutura organizacional.

Com base na concepcdo de estrutura de Volberda (1998) e os elementos citados por Beer e
Eisenstat (2000), Bossidy e Charan (2002), Certo e Peter (2005), Hrebiniak (2006), Mintzberg
(2008), Spee e Jarzabkowski (2009) e Kich e Pereira (2011), torna-se possivel concluir que a
tendéncia é que as organizacdes caracterizadas como mecanicas tenham mais dificuldades no
processo de implementacdo das estratégias do que as organizagdes com estruturas organicas,

principalmente aquelas geradas a partir do planejamento estratégico.

Sao varios os principios que justificam essa afirmagdo. Primeiramente, devido a alta
quantidade de niveis hierdrquicos, as relagdes formais e informais tendem a ser menos
eficazes (HALL, 2004; MINTZBERG, 2008). Nesse tipo de configuracdo organizacional, as
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reunies geralmente sdo mais formais, sendo que os individuos responsaveis por uma decisao,
muitas vezes, tém dificuldades em se relacionar com outros funcionarios, principalmente
quando os outros membros envolvidos em uma mesma questdo estratégica faz parte de niveis
hierarquicos superiores. Entdo, as acdes do individuo responsavel podem ser limitadas pela
formalidade, pela falta de confianca e pela propria cultura de um determinado grupo (BEER e
EISENSTAT, 2000; BOSSIDY e CHARAN, 2002).

Por exemplo, o individuo ocupa o cargo de analista de negocios e é responsavel por uma
questdo estratégica formulada por meio do planejamento estratégico. SupBe-se que esse
individuo dependera que o diretor de marketing realize determinadas funcdes para a resolugdo
dessa questdo estratégica. No entanto, o diretor desenvolve rotinas e dindmicas diferentes
daquelas de um analista, sendo que isso pode gerar desconfortos e dificultar o alcance dos
resultados do planejamento estratégico como um todo. Logicamente, que esse é apenas um
exemplo, pautado nas concepgdes de Bossidy e Charan (2002) e Spee e Jarzabkowski (2009),
mas trata-se de um caso pratico que pode acontecer a qualquer momento nas grandes

corporacoes.

Contudo, é possivel que aconteca o contrério também. Nesse caso, 0 analista de negdcios
pode pensar em uma grande ideia, que ird colaborar com uma determinada questdo
estratégica, tanto no seu processo de formulacdo, quanto na fase de implementacdo. No
entanto, esse individuo estd ha muitos niveis hierarquicos do responsavel, que pode ser até o
presidente da empresa. Sem duvidas que a grande ideia do analista encontrara mais
dificuldades para ser colocada em pratica, em comparacdo com o caso citado no paragrafo
anterior, por exemplo (VOLBERDA, 1998; BOSSIDY e CHARAN, 2002).

Bossidy e Charan (2002) complementam que, em estruturas mecénicas, a dificuldade de
comunicacdo tende a ser maior, pois a informacgéo geralmente vem da clpula estratégica ateé a
base operacional, passando por todos os niveis hierarquicos, para realmente ser eficaz,
conforme o fluxo de atividades controladas concebidas por Mintzberg (2008). Essa
comunicacdo geralmente é realizada de maneira formal, fato que também pode dificultar o
entendimento de todos os niveis, principalmente se se levar em consideracdo o nivel

educacional e os termos utilizados pelos mesmos nos diferentes niveis hierarquicos.
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Em contrapartida, em organizagdes organicas, o proprio ambiente organizacional proporciona
a criatividade, a inovacdo e a velocidade. Pressupde-se que os individuos sdo incentivados a
proporem ideias, sendo facilitado o seu processo de compartilhamento entre todos 0s niveis,
haja vista que nas diversas unidades compostas por gerentes de linha, especialistas e
assessores, a tendéncia é que a comunicacdo seja estimulada. Essa prerrogativa esta pautada
na comparagdo entre as estruturas organicas e mecanicas, portanto, entende-se que as
estruturas com maior potencial de flexibilidade tém foco maior na execucédo das estratégias,
enquanto as organizacfes burocraticas tendem a ter mais facilidade na formulacdo e na
dificuldade em sua implementacdo (VOLBERDA, 1998; 2004; MINTZBERG, 2008).

Além disso, acredita-se que seja mais facil a execucdo de estratégias bem sucedidas em
organizacbes cujos processos sdo considerados mais informais, compostos por individuos
independentemente da funcdo formal. Um exemplo disso séo as organiza¢des matriciais, que
tém filiais em outras regides geograficas, onde 0s gerentes regionais consultam uns aos outros
sobre questdes de implementacdo de determinada estratégia, criando-se, assim, uma rede

informal que pode impulsionar a execucao das estratégias (CERTO e PETER, 2005).

Torna-se importante destacar que a estrutura organizacional deve estar alinhada com o
contexto no qual esta inserida, principalmente tendo em vista a dindmica do mercado e a
concorréncia. Ou seja, ndo se garante a eficacia da organizacdo pelo simples fato de a
organizacdo ter uma estrutura organica, por exemplo, pois, em muitos casos, uma estrutura

mecénica pode ser mais condizente com o ambiente interno e externo da organizagéo.

Diante do exposto neste referencial, pode-se concluir que existe uma relacdo constante e
reciproca entre estratégia e estrutura organizacional. Em determinados casos, a estrutura
modela a estratégia; em outros, a estratégia determina e prescreve a estrutura da organizacao.
No entanto, percebe-se que sdo poucos os estudos que analisam profundamente em quais

elementos existe essa relagdo de causa-efeito ou simplesmente de influéncia.

Esta pesquisa visa justamente abordar essa lacuna, aprofundando os estudos sobre a
formulacdo e, principalmente, implementacdo das estratégias geradas pelo processo de
planejamento estratégico e a sua relacdo com os elementos que compdem a estrutura
organizacional. Para descrever como ocorre essa relagédo, torna-se fundamental a utilizagdo de

procedimentos metodologicos, sendo exatamente este o conteddo do préximo capitulo.
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3 METODOLOGIA

Procedimento metodologico é o caminho ou conjunto de ac¢des utilizado para solucionar o
problema de pesquisa cientifica (OLIVEIRA, 1997). Assim sendo, Lakatos e Marconi (2001)

sustentam que ndo hé ciéncia sem a utilizagdo adequada dos métodos cientificos.

Gil (1999, p. 26), define método “[...] como o caminho para se chegar a determinado fim e,
método cientifico, como conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se

atingir o conhecimento”.

Este capitulo traz a descricdo da abordagem metodoldgica utilizada para descrever a relacéo
entre 0 processo de planejamento estratégico e a estrutura organizacional na realidade da
PMMG. Estd dividido em duas secdes principais, que apresentam, respectivamente: a
caracterizacé@o da pesquisa e as etapas que configuram o presente estudo de caso.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Existem varias formas de classificar os tipos de pesquisas existentes. Vai depender do
objetivo, do processo e da légica do pesquisador. Este trabalho é um estudo tedrico-empirico,
realizado por intermédio do método indutivo, utilizando a abordagem de pesquisa qualitativa

e estratégia de pesquisa de estudo de caso.

Devido ao fato de analisar uma determinada organizacdo e um fenémeno especifico, com o
objetivo de compreender o tema e a ampliacdo do conhecimento tedrico, a pesquisa utilizou o
método indutivo (TRIVINOS, 1987). Dessa maneira, partindo do principio que “[..] 0
objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusées cujo conteudo é muito mais amplo do
que o das premissas nas quais se basearam” (LAKATOS e MARCONI, 2001, p. 86), conclui-

se que esse método foi 0 mais condizente para delinear o estudo.

Como o proposito é descrever informacges, atitudes e padrdes dentro de um contexto e
descrever suas possiveis relacGes, sem que haja, necessariamente, a utilizacdo de dados
quantificaveis (TRIVINOS, 1987; GODOY, 1995a), esta pesquisa é predominantemente
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caracterizada como qualitativa. Além disso, avaliou a relagdo entre duas varidveis —
planejamento estratégico e estrutura organizacional — e buscou garantir um aprofundamento
dos conceitos. Logo, acredita-se que tal abordagem ajudou a evitar distorcdes de analise e de
interpretacdes (OLIVEIRA, 1997).

Para Godoy (1995a), a pesquisa qualitativa impulsiona uma relacdo de reciprocidade entre o
objeto e o sujeito de pesquisa. Sendo assim, permite interpretar a relacdo entre a formulagéo e
a implementacdo do processo de planejamento estratégico e os elementos constituintes da

estrutura organizacional.

Nessa abordagem de pesquisa & possivel analisar pequenas amostras sem que haja a
necessidade de representar a populacédo, haja vista que a sua intencédo € o entendimento e néo
a mensuracdo da razdo dos processos. Portanto, ao contrario da pesquisa quantitativa, a
qualitativa propBe-se a investigar as caracteristicas de um determinado fenémeno (GIL,
1999). Dessa maneira, a pesquisa qualitativa ndo se baseia em métodos e técnicas estatisticas,
mas, sim, no processo e no significado do fendmeno, conforme o escopo da presente
dissertagdo (LAKATOS e MARCONI, 2001).

Visto que na abordagem de pesquisa qualitativa ndo é possivel corresponder aos critérios
usualmente utilizados nas ciéncias naturais e quantitativas, como a validade interna, validade
externa e validade ecolégica (BRYMAN, 2008), buscou-se atender aos critérios da
abordagem de pesquisa qualitativa de acordo com a concepgéo de Lincoln e Guba (1985), que

defendem a utilizacdo de quatro critérios de confiabilidade:

a) credibilidade: esta relacionada a existéncia de conclusdes de andlise da pesquisa que
corresponda fielmente a investigacdo dos dados extraidos, principalmente dos dados primarios
(LINCOLN e GUBA, 1985). Além da elaboragédo da fundamentacéo tedrica, esse critério foi
atendido com as constantes triangula¢@es dos dados primérios e secundarios. 1sso corresponde
a obtencdo da mesma evidéncia a partir de perspectivas e base de dados diferentes e aumenta
a garantia que a andlise esteja pautada em informacdes consistentes. Ademais, além de
apresentar, no decorrer da analise, os principais dados identificados na pesquisa de campo, as
transcrigdes e gravacdes das entrevistas e os dados secundarios estdo a inteira disposic¢éo da
comunidade académica. O acesso aos dados de pesquisa possibilita a terceiros confirmar se a

analise do pesquisador realmente condiz com a realidade do caso (GODOY, 1995b);



58

b) transferéncia: diz respeito ao nivel em que as descobertas da pesquisa podem ser replicados
ou transferidos para demais estudos (LINCOLN e GUBA, 1985). Apesar de compreender que
0 estudo de caso se restringe a um caso especifico, portanto, ndo sendo possivel generalizar
sua conclusao, considera-se que a analise detalhada do fenémeno, abordando questdes do tipo
como e por que, auxilia no desenvolvimento cientifico do tema (YIN, 2009). Do mesmo
modo que no critério anterior, todos os achados, dados primarios, dados secundérios, fontes,
referéncias e qualquer informacdo que seja considerada importante para a utilizacdo em
futuras pesquisas estdo disponiveis aos pesquisadores interessados. Inclusive, no altimo
capitulo desta dissertacdo, propdem-se temas para pesquisadores que tenham interesse na

relacdo entre estratégia e estrutura organizacional;

c) dependéncia e confirmacdo: a dependéncia refere-se a avaliacdo da qualidade dos processos
de coleta e andlise dos dados de pesquisa, além da propria analise do fendmeno. Ja a
confirmacdo é a comprovacao de que a conclusdo da pesquisa esta de acordo com os dados
coletados (LINCOLN e GUBA, 1985).

3.2 Unidades de analise e unidade de observagao

Em uma pesquisa de campo deve-se escolher um local onde ocorre ou ocorreu um evento
segundo (VERGARA, 2010).

A pesquisa avalia a interpretacdo e apercepcdo dos militares atuais sobre o planejamento
estratégico, sendo que a diferenca de tempo no cargo e a memdria de fatos histéricos

fornecem uma perspectiva longitudinal ao pesquisador.

A pesquisa pode ser considerada um estudo de caso Unico por apresentar caracteristicas de

notoriedade, considerando o tempo de existéncia da instituicéo.

O estudo de caso € considerado um dos procedimentos mais importantes para uma pesquisa
qualitativa (TRIVINOS, 1987; EISENHARDT, 1989; GODOY, 1995b; YIN, 2009). Essa
estratégia de pesquisa deve ser utilizada em casos que envolvem questfes do tipo como ou por
gué, em pesquisas em que o investigador tem pouco controle sobre os fenbmenos e quando o
foco de analise trata de um fendmeno contemporaneo em determinado contexto de uma

realidade especifica (YIN, 2009). Portanto, a justificativa pela utilizacdo do estudo de caso
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esta amparada no proprio objetivo de pesquisa, bem como no entendimento da préatica de uma
teoria em um contexto com poucos estudos empiricos na realidade de Minas Gerais, como é 0

tema em questao.

Diante do exposto, a utilizacdo da estratégia de pesquisa de estudo de caso esta embasada nas

seguintes premissas:

a) o0 tema se constitui por diversos componentes, resultando em um ambiente que poderia
extrapolar o controle, tanto do pesquisador, quanto dos sujeitos de pesquisa. Esse principio se
confirmou na medida em que a coleta de dados ampliou o entendimento acerca do fenémeno,

embora o pesquisador tenha se dirigido ao campo com base em um referencial teorico;

b) havia poucas pesquisas empiricas que pudessem servir de base de estudo, principalmente
na realidade econémica, social e politica de Minas Gerais;

c) mesmo ndo sendo um tema relativamente contemporaneo, ainda nao havia dados
suficientes para a realizacdo de uma comparacdo quantitativa, por exemplo, principalmente

levando-se em considerag@o o contexto mineiro;

d) o objetivo da pesquisa € analisar a forma, isto €, como ocorreram as influéncias e relacdes,

0 que tende a aumentar a complexidade do ambiente de pesquisa.

Conforme ilustra a figura 5, para desenvolver uma pesquisa consistente utilizando a estratégia
de estudo de caso, é necessario seguir cinco etapas: delineamento da pesquisa, desenho da
pesquisa, preparacdo e coleta dos dados, analise dos casos e entre 0s casos e elaboracdo dos
relatorios (YIN, 2009).

Figura 5 — Estratégia de estudo de caso

DELINEAMENTO DA DESENHO DA PREPARACAOE , ELABORACAODOS
PESQUISA PESQUISA COLETADE DADOS e e RELATORIOS

\ 4
A 4

A 4

A

Fonte - YIN, 2009, adaptada pelo autor da dissertagéo.
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Serd realizada uma amostra por conveniéncia, sendo a entrevista aplicada a oficiais que
participaram de alguma comissao de elaboracdo do planejamento estratégico no periodo de
2004 a 2016.

Percebe-se que o referencial metodoldgico de estudo de caso de Yin (2009) é composto por
uma sequéncia de etapas definidas, sendo que as Ultimas duas etapas ocorrem paralelamente,
portanto, ndo devem ser isoladas. A opc¢do de seguir esse referencial para embasar a presente
dissertacdo tambem estd amparada no entendimento de Stake (2005), pois, segundo o autor,
um estudo de caso de qualidade segue praticas de analise disciplinadas e de triangulacdo para
trazer a tona o que merece ser chamado de conhecimento empirico, separando-o do que é

apenas opinido e preferéncia.

O estudo sera complementado com dados secundérios disponibilizados pela empresa e dados

da Assessoria de Desenvolvimento Organizacional da PMMG.

Ainda referente aos dados secundarios, utilizou-se a pesquisa documental. Como “[...] a
pesquisa documental compreende o levantamento de documentos que ainda ndo foram
utilizados como base de uma pesquisa” (MEDEIROS, 2007, p. 46) e a sua fonte principal esta
em documentos, escritos ou ndo, que podem contribuir para o entendimento do fenémeno
(GODQY, 1995b; LAKATOS e MARCONI, 2007), esse método auxiliou no alcance dos
objetivos desta pesquisa. Foram entdo analisados documentos e registros da PMMG, no
intuito de contribuir para o entendimento dos constructos de pesquisa. Dentre eles, se
destacam 0s seguintes:

a) Organograma;

b) Planejamento Estratégico 2004-2007;

¢) Planejamento Estratégico 2009-2011;

d) Planejamento Estratégico 2012-2015;

e) Planejamento Estratégico 2016-2019;

) Relatorio de Avaliacdo do Plano Estratégico 2012-2015;

f) PMDI;

g) PPAG;

h) LDO.
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3.3 Métodos e técnicas de coleta de dados

Seré utilizada a coleta por meio de uma entrevista semiestruturada. Foi escolhido esse método
devido ao fato de a entrevista semiestruturada permitir a relacdo do entrevistador com o
entrevistado, buscando a compreensdo dos objetivos da pesquisa. O roteiro serd 0 mesmo da
pesquisa que motivou este estudo (NEIS, 2014), por ser um roteiro j& aplicado e validado com
perguntas abrangendo os seguintes temas e subtemas referentes ao planejamento estratégico
da instituicdo: formulacdo e implementacdo do processo de planejamento estratégico,

estrutura organizacional e planejamento estratégico versus estrutura organizacional.

As entrevistas serdo gravadas e transcritas, utilizando-se a metodologia de analise de contetdo
no tratamento desse material, cujo objetivo principal é a obtencdo de indicadores que
possibilitem um conhecimento consistente acerca da producdo ou recep¢do das mensagens
analisadas, por intermédio de processos sistematicos e principios de descricdo do conteldo
das mensagens. Para isso, foram definidas unidades de andlise e contexto. Em outras palavras,
selecionou-se 0 elemento ou individuo unitario a ser ordenado, por exemplo, frases, temas e
documentos (BARDIN, 1977; MORAES, 1999).

A definicdo dos sujeitos de pesquisa ocorreu de forma intencional, levando-se em
consideracdo os objetivos de pesquisa. O quadro 3 apresenta 0s sujeitos de pesquisa, 0 cargo
na Instituicdo, a funcdo exercida durante essa coleta de dados, além da data e o tempo de

duracéo da entrevista.
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Quadro 3 - Quadro resumo sobre o0s entrevistados

Nome Cargo Funcéo Duracao

Marvio Cristo Moreira Coronel Diretor de Comunicagbes | 31mO06s

Organizacionais

Fabiano Villas Boas Coronel Assessor Militar do TIMG 31m31s
Adeli Silvio Luiz Coronel Subchefe do Estado Maior em 2014 45m38
Aposentado

Sérgio Henrique Soares Coronel | Assessor de Desenvolvimento | 36m26

Fernandes Organizacional
Fernando Anténio | Coronel Diretor de Tecnologia e Sistemas 28m40s
Arantes

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da PMMG com as seguintes exce¢des: do
entrevistado Adeli Silvio Luiz, realizada em seu escritdrio de advocacia, e Fabiano Villa
Boas, realizada nas dependéncias do TIMG, de modo geral, nas salas e gabinetes dos proprios
sujeitos de pesquisa. Além disso, grande parte das entrevistas foi desenvolvida sem
interrupcdo, o que demonstra a disposicdo dos entrevistados em contribuir com a presente
pesquisa. Breves intervalos se fizeram necessarios em trés casos em decorréncia de ligagdes
nas quais o proprio individuo avisou que teria que atender devido & autoridade que estava
ligando. E outra na qual o entrevistador recebeu uma ligacdo. Ocorreu ainda a interrupgéo

devido a chegada de outra pessoa que compartilha a sala com o entrevistado.

Ficou notdrio que os entrevistados tém interesse em conhecer o resultado e, mais do que isso,
compreender como 0s apontamentos da pesquisa podem contribuir para o desempenho da

organizacao.
3.4 Analise dos dados e elaboracéo dos relatdrios
No estudo de caso, a analise dos dados € uma das Ultimas etapas. E, segundo Borges, Hoppen

e Luce (2009), é necessario examinar, tabular, categorizar e recombinar dados com base no

modelo conceitual e nas preposi¢des iniciais da pesquisa.
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A andlise dos dados € realizada ap6s a selecdo dos dados relevantes dentre os que foram
coletados. Sendo entdo organizados por categorias de anélise da pesquisa (BARDIN, 1977) e
triangulando-os em diferentes evidéncias (AMIS e SILK, 2008).

Assim sendo, o capitulo seguinte descrevera a analise de conteido que tem por objetivo
principal a obtengéo de indicadores que possibilitem um conhecimento consistente acerca da

producdo ou recepcdo das mensagens analisadas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 A Policia Militar De Minas Gerais

A Policia Militar de Minas Gerais tem sua cria¢do, em 1775, com o entdo Regimento Regular
de Cavalaria de Minas, primeira tropa paga pela capitania de Minas e integrada apenas por
mineiros (FERNANDES, 2016). Com a Independéncia do Brasil, em 1822, o Regimento, bem
como outras instituigdes criadas, foram transformadas em organizagdes militares com o fim
de garantir a nova patria. Tal militarizacdo foi potencializada com a Proclamagdo da
Republica em que tais forcas publicas passaram a se tornar exércitos subordinados ao
representante dos estados. E somente em 1946 passou a se denominar Policia Militar de

Minas Gerais.

A partir dos anos 2000, a Instituicdo avancou nas praticas de gestdo operacional baseadas em
resultados. A mudanca da filosofia da gestdo publica orientada por resultados, politica de
resultados, representou uma evolucdo significativa nos métodos de producdo de servigos
dando mais cientificidade. (FERNANDES, 2016).

Por meio da Diretriz para a Producdo de Servicos de Seguranca Publica n. 01, (DPSSP), em
2002, a nova filosofia gerencial modificou os aspectos de planejamento e gestdo na
Corporacdo. A diretriz enfatizou e definiu o planejamento estratégico como método gerencial

imprescindivel para as grandes organizacgdes e, até entdo, ndo aplicado na PMMG.

Dessa forma, ao final de 2003, a PMMG difunde seu primeiro Plano Estratégico, para o
quadriénio 2004-2007. Foi o primeiro plano e o que mais se aproximou, segundo Fernandes
(2016, p. 43) ,“[...] da metodologia utilizada no planejamento estratégico empresarial pelas
grandes corporacdes privadas, com a definicdo e identidade organizacional, politicas,

objetivos, estratégias, metas e previsdo de mecanismos de gestao e avaliagao”.

Para a sua formulagdo, designaram-se duas comissdes multissetoriais com a
representatividade de todas as se¢des do Estado Maior da Policia Militar (EMPM): uma para
definir a identidade organizacional e outra para elaborar o Plano Estratégico Institucional.
(MINAS GERALIS, 2003) No plano, as metas eram correspondentes as estratégias que, por sua
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vez, estavam vinculadas a 42 objetivos. Referente a implementacdo das agbes, ndo foi
registrado nenhum estudo que se predisp0s a avaliar.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional, em sua entrevista, afirma que o problema da

implantagéo do primeiro plano foi

exatamente é lideranga. N&o estou criticando, estou dizendo o
seguinte: assim, como o plano, ele € recente na Policia Militar, o
primeiro 2004, a descrenca de que aquilo 1a ndo vai para frente,
porque que falta dinheiro?

O segundo plano estratégico formulado abarca o triénio de 2009-2011. A metodologia na sua
formulagdo foi similar a anterior diferindo devido ao fato de contar com instrumentos que
buscam uma evolucdo, conforme metodologia de implementacdo prevista no Sistema de
Gestao Estratégica para Resultados da Policia Militar de Minas Gerais (SGERPMMG).

A diferenca do plano anterior ficou na exclusdo da defini¢do do negécio, na desvinculagdo das
estratégias dos objetivos e na criacdo de ac¢Oes vinculadas a estratégia. Foram entdo elencados
14 objetivos estratégicos, nas perspectivas: sociedade, processos internos e aprendizado e
crescimento, que contam com a vinculacdo de 44 estratégias, 214 acoes e 643 metas (MINAS
GERAIS, 2009).

Como forma de controle, definiram-se 37 indicadores relacionados aos objetivos previstos no
Plano Estratégico 2009-2011, contemplando as areas de recursos humanos, inteligéncia,
operacional, logistica, tecnologia, saude, educacdo profissional, educacdo escolar,
comunicacgéo organizacional e orcamento (MINAS GERALIS, 2009).

O terceiro plano compreende o periodo de 2012-2015. Este plano integra o Sistema de Gestao
Estratégica, o qual estabelece um complexo sistema de gestdo e acompanhamento dos
resultados dos 12 objetivos estratégicos, que se desdobraram em 37 indicadores, 41
estratégias e 37 projetos (MINAS GERAIS, 2011).

! Nesta, como nas demais transcrigdes das entrevistas, ndo houve preocupagdo com a correcdo linguistica.

Optou-se por conservar a espontaneidade das falas dos entrevistados.
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O atual plano estratégico 2016-2019 iniciou sua construgdo em 2015 apresentando a
manutencdo de sua identidade organizacional, um ponto positivo aos anteriores, pois a
mudanca dos valores e visdo e dos macro-objetivos comprometeram a consolidacdo da
identidade (FERNANDES, 2016).

Nesse plano foi elaborado um mapa estratégico, figura 6, com 19 objetivos estratégicos e 86
iniciativas estratégicas divididas em cinco areas, sendo: financas, logistica, pessoal, processos
internos e resultados a sociedade. Cada iniciativa foi transformada em projetos estratégicos,
instrumento responsavel por viabilizar a estratégia e, consequentemente, cada objetivo.
Ficando, assim, o nivel tatico da instituicdo responsavel por construir seus projetos que

integraram os respectivos planos taticos.



Figura 6 - Mapa estratégico do plano 2016-2019

MISSAD
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4.2 Planejamento estratégico

O referencial tedrico da presente dissertacdo demonstra que as estratégias organizacionais
podem ser formadas e formuladas de diversos modos. O processo de planejamento estratégico
se destaca, sendo este justamente o foco da pesquisa. Desse modo, no primeiro momento,
visou-se identificar o entendimento dos entrevistados acerca do conceito de estratégia.

As respostas foram consistentes com a literatura referenciada, sendo oportuno enfatizar que a
formacéo do oficial da PMMG é multidisciplinar, abrangendo disciplinas de administracdo. E
que, para se galgar o posto dos entrevistados, todos passaram pelos cursos de Especializacao
em Seguranca Publica e em Gestdo Estratégica de Seguranca Publica ambos ministrados pela
Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro. Além do fato de que todos participaram da
elaboracdo ou implementacgdo dos planos no periodo estudado. Ressalta-se ainda que um dos

entrevistados, além da formag&o militar, é bacharel e mestre em administracéo.

Para 0s sujeitos da pesquisa, 0 entendimento sobre estratégia vai ao encontro das
caracteristicas que compdem a perspectiva classica (WHITTINGTON, 2002; VOLBERDA,
1996) e do modo planejamento (MINTZBERG, 1973). Ou seja, é necessario ter um objetivo
claramente definido para que, entdo, seja possivel desenvolver o conjunto de a¢des que visa

alcanca-lo.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional assim explana sua defini¢do de estratégia.

“Estratégia € um caminho que vocé escolheu, Para alcangar os
objetivos. Entdo, o planejamento tem um tridngulo, esta la no livro
também. O que é um tridngulo? E o diagnostico de onde vocé esté, o
objetivo para onde vocé quer chegar, E a estratégia, que é o caminho
que vocé vai trilhar, de onde vocé esta e onde quer chegar”.

Para ratificar o entendimento, os entrevistados foram questionados se acreditavam que o
planejamento estratégico realmente era 0 melhor modo de formular as estratégias. Ocorreu
unanimidade das respostas sendo todas positivas. Apresentam-se a seguir alguns relatos que
auxiliam a sintetizar o entendimento do grande grupo. Nesse contexto, o Assessor de

Desenvolvimento Organizacional tece o seguinte comentario.
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“De médio e longo prazo, sim. Se a estratégia € pra amanhd, vocé tem
outros mecanismos, mas a estratégia de médio e longo prazo, eu sou o
defensor nimero um do planejamento estratégico. Tanto € que minha mini
biblioteca, noventa por cento sao livro de planejamento estratégico.”

O Subchefe do Estado Maior em 2014 apresenta sua opiniéo.

“Sem sombra de duvida, porque ele permite saber qual a sua situagéo
atual, seus pontos fracos, seus pontos fortes e depois também vocé
prospectar eternamente quais sdo as vantagens e externas, ameagas
que vocé tem, oportunidades, tudo isso dentro de uma visédo de futuro,
prospectando aquilo que vocé pode alcancar de melhor. S6 o fato de
vocé fazer uma analise reconhecer, o que vocé tem de fraqueza, de
fortaleza, o que vocé pode encontrar no ambiente de forgas e
oportunidades, s6 este estudo porque ja identifica o planejamento
estratégico”.

O Assessor Militar do TIMG é mais enfatico.

“Nao tenho davida nenhuma, qualquer instituicdo sem planejamento
estratégico ndo chega a lugar nenhum. O planejamento estratégico é
principalmente que ele tende a fazer uma leitura futura num cenario
prospectivo daquilo que a instituicdo vai viver no futuro e para vocé
galgar esse caminho vocé tem que ter o planejamento estratégico,
entdo sem davidas, sem planejamento uma estrutura nao vive”.

A afirmativa é corroborada ainda pelo Diretor de Tecnologia e Sistema e pelo Diretor de

Comunicacdo Organizacional, respectivamente.

“Ha com certeza. Com certeza hoje vocé tem varias metodologias que
vocé utiliza da... da.... hoje 0 mais comum. Vocé tem a situacdo do
BSC, né, coisa que vocé chega e faz um balanceamento para poder
verificar a estratégia. Planejamento estratégico € realmente um
mecanismo bastante interessante que hoje, inclusive, esta absorvido
pela gestdo estratégica que é realmente o trabalho do resultado que
voceé tem”.

“Sim, acho que toda instituicdo ou pessoa, mas falando voltado para
Policia Militar, uma instituicdo desse tamanho, ela tem que ter
planejamento estratégico de maneira que ela consiga harmonizar os
seus esforcos de maneira a alcancar o objetivo que ela tem de sempre
prestar um servico seguranca publica de qualidade”.

Portanto, a prerrogativa do entendimento classico do processo estratégico, conforme abordado

no referencial tedrico desta dissertacdo, se confirma. Todos os entrevistados acreditam que 0
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planejamento estratégico é a melhor ferramenta para o processo estratégico da Instituicéo.
Uma das principais caracteristicas do planejamento estratégico é a dissociacdo entre
formulacdo e implementacdo (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG e QUINN, 2001;
HREBINIAK, 2006) e o caso do PMMG néo difere dessa realidade.

4.2.1 Formulagéo

O processo de formulacdo do plano ocorreu utilizando-se a metodologia que grandes
empresas privadas ja utilizavam (FERNANDES, 2016), sendo que, nos trés primeiros,
ocorreu a designacdo de comissfes multissetoriais com a representatividade de todas as
secbes do EMPM (MINAS GERAIS, 2003). Considerando que o EMPM esta ligado
diretamente ao Comandante Geral da PMMG, ou seja, somente membros da alta
administracdo definem o que fazer e como sera o processo, isto é, as decisbes ocorrem de
cima para baixo de acordo com a metodologia de Pereira (2010). A primeira forma de compor
a equipe, a concepcdo de Hall (2004), faz todo o sentido. Partindo do principio de que a
estrutura determina os niveis hierarquicos, o nivel de tomada de decisbes e onde e quais as
atividades estratégicas sdo exercidas, a estrutura tem impacto direto nas estratégias

organizacionais.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, sintetiza como foram as formulacdes dos dois
primeiros planos.

“Dos dois primeiros planejamentos que foram concebidos, eu fui o
responsavel técnico, convocado pela Coronel Luciene para coordenar
este grupo de trabalho. Esse grupo de trabalho tinha o pessoal técnico,
Ou seja, primeiramente era uma equipe mais técnica, ja tinha
conhecimento técnico de planejamento estratégico, Cel. Sérgio, o
atual PM4, o Daniel da ADO, Nirlane, esse pessoal entdo, o Leonardo,
essa equipe entdo era a equipe técnica pra dar o suporte”.

O Diretor de Tecnologia e Sistemas faz um resumo de como ocorreu a formulagdo dos planos
iniciados no primeiro de 2004.

“A gente teve um planejamento estratégico. E a ideia desse
planejamento foi muito voltada para o aspecto logistico. A tradugéo
dele era a aquisicdo de materiais, tanto € que ele, & na minha
monografia, eu falo um pouquinho dessas coisas. O que eu preciso
materialmente para alcancgar aquilo. Entdo ele é. Ele tem até um valor
de ndo sei quantos milhdes de reais. O que € até curioso. A questdo
sera que eu consigo executar um trogo desse. Nao fica uma coisa, um
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pouco, peca de ficcdo. Mas interessante, policia comecou a despertar
que criou na Policia Militar, nessa época, nesse primeiro, uma
situacdo do tipo. Se esta no plano estratégico, vai ser discutido e tem
chance de ser executado. Se ndo esta no planejamento estratégico, néo
sera executado, ndo vai ter chance. Ai depois teve o segundo plano o
qual comecou a tentar corrigir um pouco o outro. Ele j& tinha um tom
logistico, mas automaticamente. Ai o préximo foi o seguinte. Ele ja
comecou a ter estratégias, ndo sé logisticas, mexe na estrutura, nos
recursos humanos, coisas que muita das vezes ndo dependem unica e
exclusivamente do recurso financeiro. A concepcdo de cima para
baixo, top down. O que o Estado Maior entendia que deveria estar no
planejamento estratégico. No terceiro preocupacdo com a execucao.
Que as coisas ndo eram executados a maioria ndo era executada era
tudo de A a Z E agora com Coronel Sérgio. Mas se der de fazer um
plano boton-up assim, de baixo para cima. De quem vai executar
passar sugestdes e o comando vai fazer o refinamento do que €
estratégico e do que ndo é estratégico, e aquele que é simplesmente
executorio e reduziu colocando a coisa mais pé no chdo”.

O quarto plano 2016-2019 trouxe uma metodologia diferente. A composicdo das equipes
ocorreu de forma mista, membros das mais diversas areas e niveis participam do processo de
formulacdo. Para Pereira (2010), essa forma é entendida como uma solugdo para o impasse

entre o top-down e botton-up. Conforme demonstrado na figura 7.

O Assessor Militar do TIMG explana sobre como se deu a participagdo de cada nivel.

“Na Policia Militar, o ultimo planejamento estratégico teve uma
metodologia diferenciada, uma metodologia envolvendo as é&reas
taticas, principalmente a area tatica da PM na formulacdo do
planejamento tatico que engrossaram o planejamento estratégico. O
planejamento estratégico da PM, esse ultimo, ele ndo foi e ndo desceu,
ele veio até objetivos e iniciativas estratégicas, ele ndo desceu aos
projetos estratégicos. Esses projetos foram definidos pelas diretorias
taticas, isso € importantissimo, mas foi assim que foi formulado, a
assessoria de desenvolvimento organizacional junto com o estado-
maior, ela trabalhou com comissbes tematicas estudando o
planejamento estratégico e depois isso foi desmembrado para as
diretorias trabalharem. O desmembramento desse planejamento
estratégico se chamou de plano tatico”.



72

Figura 7 -O fluxograma mostra como foi realizado a formulagdo do plano estratégico da

PMMG 2016-2019
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Sobre essa questdo, vale ressaltar ainda que Pereira (2010) sugere a composicdo de uma
equipe de acompanhamento e controle. Defende-se que essa equipe deve ser constituida por
funcionarios que tenham participado ativamente da fase de formulagdo estratégica e que

tenham representantes de todos 0s niveis organizacionais.

A PMMG, em consonancia com a fala do autor, criou, em 2008, primeiramente a Assessoria
de Gestdo para Resultado (AGR) (figura 8) que, em 2014, passou a denominar-se Assessoria
de Desenvolvimento Organizacional (ADO) setor responsavel pela diagnostico, formulacgéo,
implementacdo e controle dos planos estratégicos da organizacdo em nivel estratégico e no

nivel tatico as AGRs. Capacitando os servidores para exercerem tais fungdes.

Figura 8 - Estrutura organica em 2012
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Fonte - MINAS GERAIS, 2012.

O Diretor de Tecnologia e Sistemas ratifica a afirmacao quando assim se expressa.

“Na formulacdo do modelo que a policia utilizou, foi justamente,
assessoria em gestdo por resultados, que até entdo vocé tinha na
estrutura da Policia Militar os 6rgdos PM1, PM2, PM3, PM4 e PM5,
cada um tem a sua caixa de responsabilidade e ndo tinha nenhum
6rgdo que pensava no todo. O todo, mas com a visdo de comando,
prospectiva, visdo de comandante. Ai pensou-se criar uma assessoria.
Que, na época, se chamou de assessoria de gestdo para resultados. Que
fosse realmente aquela figura que é até teorizada por Kaplan e Norton,
como se fosse uma sessdo, uma assessoria de gestao estratégica, aqui
pense, que faz ele aonde comando no processo decisério de comandos.
Essa responsabilidade ela foi criada nessa época de 2004 ou 2008. A
partir dai, ela incorporou a responsabilidade de trabalho de formulagéo
da estratégia, realmente comecou com estado-maior e agora esta nesse
modelo que a ADO esté alavancando o processo, as diretorias que elas
indiquem estratégias para serem refinados no nivel estratégico”.
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O Assessor de Desenvolvimento Organizacional chama a atencdo para outra particularidade
do plano da PMMG

“Tem o padréo orcamentério, normativo. Entdo assim, o que esta aqui,
0 governo concordou, chancelou, homologou, agora, 0 cenario pode
mudar? Pode, como j& estd mudando, agora, ha, faltou dinheiro.
Gente, nds ndo colocamos aqui coisas que sabiamos que ndo dariamos
conta e que o proprio governo ndo iria concordar. Agora, a gente ndo
trabalha s6 com recurso do governo. No&s estamos trabalhando
também com recurso de emenda parlamentar, tem outras fontes,
Senado, Ministério da Justica, tem outras fontes pra gente captar
recurso”.

Essa particularidade da PMMG é devida ao fato de ser um ente publico. A formulacdo do
plano deve estar necessariamente alicercada em trés apoios que sdao Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), o qual estabelece as principais diretrizes para atuacdo do
governo estadual até o ano de 2027, elaborado pela Secretaria de Planejamento (SEPLAG). O
PMDI, juntamente com o Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG), orienta as ac0es
setoriais de cada 6rgao e secretaria do governo, promovendo sinergia entre as varias politicas
setoriais. A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) é o instrumento por meio do qual o
governo estabelece as principais diretrizes e metas da administracdo publica para o prazo de
um exercicio. Ela estabelece um elo entre o Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG)
e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), uma vez que refor¢ca quais programas relacionados no

PPAG terdo prioridade na programacao e na execucdo orcamentaria.

4.2.2 Implementacao

A realidade da PMMG ndo difere do panorama e apresenta grandes desafios. Frente as
dificuldades desse processo, alguns principios se acentuam, seja pela Otica positiva ou
negativa da relacdo com a literatura. A primeira questdo esta relacionada com o envolvimento
e a capacidade da coalizdo dominante no processo de implementacdo do planejamento
estratégico da PMMG que, conforme apontam as pesquisas de Hussey (1996), Dye e Sibony
(2007) e Kich e Pereira (2011), se trata de um principio primordial no sucesso da

implementacdo estratégica.

Logicamente que, sem a correta implementacdo, por melhor que seja sua formulagéo, todo o
processo de planejamento estratégico ndo terd qualquer resultado pratico (ACKOFF, 1982).

Por se tratar de uma instituicdo militar, a implementacdo se da de forma coercitiva e,
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primeiramente, com baixa sensibilizacdo do nivel operacional nos trés primeiros planos 2004-
2007, 2009-2011 e 2012-2015.

Barroso (2008), em seu estudo, indica em sua andlise alguns pontos negativos referentes ao
plano de 2004-2007 como sendo a inadequacéo dos instrumentos de controle e de avaliagéo, a
falta de foco, a auséncia de divulgacdo interna e de conscientizagdo das necessidades de

adequacoes.

Com a criagdo da AGR, o plano de 2009-2011 apresenta uma metodologia para a realizacdo
do monitoramento e acompanhamento da execucdo da estratégia definida por meio da
definicdo e apuracdo de indicadores estratégicos e da identificacdo de instrumentos de gestéo,
orientando as acdes da Instituicdo para o alcance dos resultados focados no cidaddo e na
satisfacdo com a qualidade do servico prestado. Para monitorar e controlar o processo, foi
idealizado um sistema informatizado para gerar as informagdes relativas ao percentual de

cumprimento das acdes como se vé na figura 9 (ARANTES, 2011).

Figura 9 - Sistema de Acompanhamento e Execucéo do Plano 2009-2011
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Fonte -ARANTES, 2011, p. 24.

Arantes (2011) apresenta os seguintes dados das 214 acOes e 624 metas. Verificou-se que, em

relacdo as acgdes, foram cumpridas 56,07% e ndo cumpridas 43,93%. Em relacdo as metas,
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foram cumpridas 68,43% e ndo cumpridas 31,57%. E afirma, em seu estudo, que o baixo
indice de implementacdo das a¢des foi devido a indefinicdo, na fase de elaboragdo das acles e
metas, dos recursos que seriam disponibilizados pelo Governo de Minas para a Institui¢cdo no

periodo de vigéncia desse planejamento.

O relatorio de avaliacdo do plano estratégico 2012-2015, publicado em outubro de 2014,
concluiu que, dos 37 projetos, 12 ndo foram executados, oito estavam em execucdo e 17
foram executados, ou seja, apenas 45,9% dos projetos haviam sido executados. Em relacéo
aos indicadores, houve a implementagédo de 26, sendo que 11 ndo foram implementados,
tendo, entdo, 70,2% de implementacdo dos indicadores. Com base na analise dos 12 objetivos
propostos, conclui-se que nenhum objetivo foi plenamente alcancado. O relatério versa que
um dos maiores obstaculos para a implantacdo do plano foi a falta de previsdo orcamentaria
para a execucdo dos projetos. Nos anos de 2012, 2013, 2014, em média, 96% do orcamento da
PMMG foi destinado para o pagamento de pessoal, restando apenas 3% para custeio e 1%

para capital (investimentos).

As inovacdes tém ficado comprometidas por ndo haver o prévio aporte
de recurso para a implantacdo das estratégias definidas no plano
estratégico.

Portanto, em cada exercicio, apés a publicacdo da LOA, a organizacédo
tem iniciado processo de negociacdo com o0 governo na busca de
complementacbes orcamentarias; celebrado convénios com empresas
publicas e privadas; e feito gestdo junto aos parlamentares para
execucdo de projetos com recursos provenientes de emendas
parlamentares.

Em relacdo a metodologia que foi adotada na elaboracdo do PE 2012-
2015, restou comprovado nas conclusdes dos objetivos que ocorreu
desalinho entre estratégias, projetos, indicadores e objetivos. Este fato,
somado a falta de definicdo de metas que permitam aferir o alcance
dos objetivos, tornou a tarefa de avaliar o grau de cumprimento do
plano estratégico relativamente empirica (MINAS GERAIS, 2014,
p.151).

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional resume os problemas da implementacdo dos

planos como falta de instrumento de controle e explica.

“Mas por que faltou o controle na minha visao? Isso aqui,(apontou o
primeiro plano estratégico 2004-2007), foi muito inovador. O primeiro
plano a meu ver foi o melhor, mais completo, assim, bem construido,
muito, mas assim, a gente ndo tinha maturidade pra fazer isso aqui
acontecer. Entdo, teve plano, mas ele ndo saiu do papel, teve o
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segundo e o terceiro que foi um pouco assim, mais , a gente tinha um
pouco mais maturidade, e o quarto que eu acho que vai sair. N&do cem
por cento, mas chegando perto, uns 85, 90, mas a implementacao vai
ser bem melhor, exatamente”.

O plano de 2016-2019 tera o inicio de sua implementacdo previsto para o ano de 2017.
Contudo, até o momento, houve maior participacdo de todos o0s niveis, bem como

sensibilizacdo, conforme demonstrado na figura 10.

Figura 10 -O fluxograma mostra 0 maior envolvimento dos niveis
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setoriais priorizados
Publicacao dos Planos Operacionais

Responsavel: Comissoes de

Planejamento Operacional Responsavel: RPM/CPE

Fonte - MINAS GERAIS, 2016.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional apresenta sua explicagao.

“No6s ndo estamos implementando ainda Esse ano foi um ano de
construcdo dos planos taticos, quanto 0s operacionais. A
implementacdo. no que diz respeito a execucao propriamente dita, mas
nos ja estamos implementando, mas a execucao sera a partir 2017,
pois esse ano foi um ano de construgdo dos planos taticos, projetos e
indicadores. Ano que vem, 2017, 18, 19 serdo trés anos de execucédo
estratégico”.
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A gestdo do desempenho dos indicadores setoriais devera ser iniciada a partir do més de
janeiro de 2017, apds a publicagdo dos planos taticos e dos planos operacionais. Os
indicadores setoriais deverdo ser programados no Sistema de Gestdo Estratégica (SGE) pelo
Centro de Tecnologia e Sistema/Diretoria de Tecnologia e Sistemas (CTS/DTS) que devera
programar o processo de monitoramento dos indicadores setoriais no sistema BPMS 2
permitindo que, de forma automatizada, as Unidade de Direcdo Intermediaria (UDI) da
atividade-meio e atividade-fim possam conhecer o desempenho mensal em relacdo aos
indicadores setoriais (MINAS GERAIS, 2016).

4.2.3 Formulagéo versus implementacéo

Por se tratar de um conjunto de atividades que exigem esforco e dedicacdo, o planejamento
estratégico nado € facil de desenvolver, pois ndo basta formular, € necessario que as estratégias

sejam também colocadas em prética para que os resultados sejam alcancados.

Diante desse contexto, muito se discute na literatura acerca da relacdo entre formulagéo e
implementacdo. Diversas referéncias, dentre eles, Fischmann e Almeida (1991), Thompson Jr
e Strickland 111 (2000), Whittington (2002), Bossidy e Charan (2002), Hrebiniak (2006) e
Brenes, Mena e Molina (2008), afirmam que a implementacdo das estratégias, muitas vezes,

torna-se mais dificil do que a propria formulacéo.

Houve unanimidade nas respostas no tocante a dificuldade de implementacdo. O Assessor
Militar do TIMG foi enfético.

“Logico que existe, a formulacdo é muito simples, porque a
formulagdo ela € simples a partir do momento que vocé ndo esta
preocupado com a implementacdo, se vocé esta fazendo sim e ai
talvez esse Ultimo planejamento estratégico ja tem um pouco dessa
virtude que é fazer a leitura de cenérios futuros. Entdo, quando vocé
faz a leitura de cenarios futuros usualmente de Matriz SWOT etc., e ai
vocé vai planejar, ou seja, elaborar o planejamento. Essa elaboracdo
nédo é simples, mas ela é muito mais simples do que a implementacéo.
NOs tivemos varios planejamentos estratégicos, onde varios projetos,
atividades, ou como queira chamar, iniciativas, foram cumpridas em
20%, entdo. E esse néo, esse planejamento a gente acredita que dentro

2 Business Process Management Suite (BPMS) é um conjunto de sistemas que automatiza a gestdo de processos
de negdcio (modelagem, execucgdo, controle e monitoramento).
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dessa formatacdo com esse envolvimento de todas as areas, com o
desdobramento em planos téticos e planos operacionais a gente vai ter
um cumprimento na implementa¢do muito maior, mas eu nao tenho
davida que a implementagdo é o grande desafio, principalmente na
policia militar que vocé tem implementaces que tem que permear
toda estrutura policia militar, ndo s6 na rea-meio, mas como na érea-
fim. Vocé tem objetivos estratégicos que, além de permearem a
policia militar, ainda tem envolvimento de outros 6rgéos. Entdo isso é
extremamente dificil implementacdo e mais dificil ainda que a
implementacdo depende da credibilidade do planejamento estratégico
por parte daquele que vai implementar, ou seja, o policial na ponta da
linha hoje tem que acreditar que o planejamento estratégico é
fundamental para execuc¢éo do servico policial militar”.

O Diretor de Comunicacgdo Organizacional assim se expressa.

“Sim, eu acho que uma instituicdo, do tamanho da policia militar, é de
dificil envolvimento e engajamento de 42 mil pessoas, em cima de
estratégias, de objetivos. E preciso um esforco continuo dos gestores,
dos comandantes e de cada policial militar, tendo conhecimento, tendo
a capacidade de verificar que é a atitude de cada um que faz a
diferenca no alcance ou ndo do que esta previsto nesse plano”.

Para o Diretor de Tecnologia e Sistema, a implementacdo é mais preocupante.

Porque ndo adianta nada vocé ter o nivel de formulacdo bem feito se
ele ndo é implementado. Eu hoje considero que a implementacgdo € o
item crucial, pois o0 que se espera de um planejamento estratégico é
que ele seja executado. Adianta nada ter um livro bonito, bem feito,
bem elaborado a custo altissimo de desenvolvimento se ele ndo esta
saindo do papel. Entéo, assim, em matéria de um depende do outro,
mas 0 que me torna mais essencial é a implementacdo. A implantacéo
é fundamental. Pois ela é o sentimento de realizagdo do plano”.

O Subchefe do Estado Maior em 2014, expressa a mesma preocupagéo.

E o ponto principal, formular é mais facil, agora implementar é aquilo
que nos falamos tem uma maior dificuldade devido a cultura. As
vezes, vocé muda determinado procedimento, as vezes, o trabalho que
vai ter, proprio entendimento da necessidade daquilo, as vezes, 0s
instrumentos de controle que, as vezes, vocé nem tem, entdo a
complexidade da implementacédo é maior, a questdo da comunicacéo,
entdo sdo varios os fatores que estardo interferindo”.

Para encerrar a questdo o Assessor de Desenvolvimento Organizacional apresenta sua opinido
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“Eu acho que é mais dificil, eu acho que mais dificil. Nao é facil vocé
fazer o plano, mas esse aqui é papel. Se ndo houver capacidade de
desdobramentos, isso vai para o lixo. Entdo, vocé teve aqui energia,
trabalho, dor de cabeca, discussdo do levantamento, custo altissimo,
altissimo, mas ta bonito, mas se ndo tiver a capacidade de
implementac&o, isso aqui vai para o lixo. E por isso que nds temos que
ter muito foco e ter mecanismos muito adequados de coordenacdo e
controle”.

A partir entdo da perspectiva de integrantes que participaram e participam da formulagéo e

implementacdo dos planos da PMMG, o que é mais dificil: formular ou implementar as

estratégias? As discussdes presentes na literatura realmente fazem sentido? Foi possivel

levantar alguns principios praticos, de eficiéncia, efetividade, eficacia e economicidade da

gestéo, da realidade do PMMG a partir dos relatos de alguns sujeitos de pesquisa.

4.2.4 Contribuicdo do planejamento estratégico

Mesmo levando o lapso temporal de utilizacdo do planejamento estratégico na Instituicéo,

basicamente 13 anos, o0s planos contribuiram para diversas modificacdes, tanto na estrutura,

guanto no processo. O Assessor de Desenvolvimento Organizacional explica algumas

contribuicdes.

“Uma demanda institucional prevista no objetivo do plano estratégico.
Gestdo por competéncia, que vocé tocou muito bem, ja é praticada ha
muitos anos pelas grandes organizagdes. 1sso consta no primeiro plano
estratégico de 2004, passou 0 primeiro, passou 0 segundo, passou 0
terceiro, e volta agora no quarto plano. E dessa vez nds estamos
alavancando. Ja fizemos soldado e tenente e agora estamos fazendo de
cabo, de sargento, capitdo, major, tenente-coronel e coronel. O que
que é isso? E a cientificidade e ocupacdo do cargo e ,quando a gente
terminar este trabalho, vou ter que realizar processo seletivo, processo
de formacdo, processo de treinamento, processo de avaliacdo e
desempenho, processos sucessorios. Esse € o caminho sem volta. Eu
acho que isso ai é quase uma clausula perdida alias, nds temos duas
demandas aqui, sdo duas novidades na PM que eu acho, que eu acho
que vai mudar a Policia Militar nos préximos anos. E a gestdo por
competéncia e gestdo do processo com certeza. Vocé, como estudioso
na area de administracdo, vocé tem uma no¢do muito clara de que isso
é fundamental.

O plano ele preconiza a implantacdo da gestdo por processo, que nos
tivemos que fazer? Criar um nticleo de gestdo do processo na .... nada
Uma estrutura tem que ser criada, como € que vou mexer com
processo em toda a Policia Militar se eu ndo tenho um 6rgéo central,
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um escritorio de projetos, alguém para poder dar o suporte
metodoldgico, alguém que possa dar orientacGes técnicas, entdo estou
te dando um exemplo do que ja foi mudado em fungdo do plano
estratégico”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, em seu relato também apresenta contribui¢fes do

planejamento estratégico.

“Em razdo do segundo plano quando nds estavamos no estado-maior,
é que a gente viu a necessidade de criar a diretoria de comunicagdo
organizacional que foi criada, prevista neste planejamento, entéo ja,
para ter uma visdo mais macro, a propria Diretoria de Comunicacédo
Organizacional e tudo isso é feito dentro dessa vertente, a prépria
estrutura da Policia Militar neste planejamento”.

O planejamento proporcionou no periodo mencionado conhecer a organizacao, antecipar o
futuro, identificar a crise, amadurecer organizacionalmente, melhorar e qualificar o0s

servidores .

4.3 Estrutura organizacional

Serdo vistas, nesta parte do trabalho, algumas caracteristicas referentes a estrutura
organizacional da PMMG. Fernandes (2016) apresenta uma caracteristica peculiar das
organizagOes militares, pois estas tém forte identidade cultural, com preservacao e culto aos

seus valores e crencas, o que causa dificuldade e resisténcia a mudancas de alto impacto.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional explana sua visao de estrutura.

“Estrutura organizacional na minha visdo é aquela estrutura que vocé
enxerga por meio do organograma, ta, € a fotografia da organizacéo, é
a parte formal da organizacdo. Entdo, se tem ali, vocé enxerga o0s
niveis hierarquicos, vocé enxerga estrutura, vocé enxerga se ela é uma
organizacdo de um pouco mais verticalizada um pouco mais
horizontalizada e a estrutura na minha viséo exatamente aquela que
VOCE consegue enxergar por meio do organograma. O organograma é
a fotografia da estrutura organizacional da instituicdo”.

Na concepcéo do Diretor de Tecnologia e Sistemas trata-se do
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“posicionamento da Instituicdo com seus 6rgdos, o seu nivel de execucéo,
estratégico tatico e operacional. Posicionamento de suas unidades,
atividade-meio e atividade-fim seus contrapontos”.

Para 0 Assessor Institucional Militar no TIMG a estrutura funciona como pilares.

“A estrutura é, exatamente, sdo os pilares de como a organizacao esta
se sustentando, € a estrutura organizacional, € como essa organizacao
esta firmada, quais as areas que que ela tem de atuacdo, as principais
areas, como essas areas sao desmembradas, departamentos etc, como
que é o0s niveis estratégico, tatico ou operacional, atividade-meio,
atividade-fim. Entdo para mim isso € a estrutura da organizacao”.

O Diretor de Comunicacdo Organizacional assim define estrutura.

“Estrutura, essa engrenagem ela existe no sentido de fazer desenvolver
todos os esses atividade-fim como todo e esses setores serdo desenvolvidos
sempre a potencializar atividade policial militar.”

Para o Subchefe do Estado Maior, em 2014,

“[...]Ja estrutura organizacional é a parte que nés vamos ter em se
tratando de Policia Militar, da prépria estrutura que vai envolver sua
hierarquia € no nosso caso por se tratar de uma instituicdo militar,
estabelece muita hierarquia em funcéo de diversos postos. Entdo, nds
vamos ter os Orgdos estratégicos, 6rgaos intermediarios e os afins,
com suas funcbes especificas e com determinada estrutura que
possibilita, entdo, o controle interno também subordinado ao controle
externo, no caso, o Ministério Publico, o Poder Judiciario dentro dessa
visdo que nos temos hoje vinculados hierarquicamente”.

Silva Neto (1995) corrobora a afirmativa quando fala que a Policia Militar, em sua densidade
cultural, guarda tracos caracteristicos de organizacbes militares, como a coesdo, a
homogeneidade interna e o espirito de corpo, como de organizacdes policias, como

corporativismo, a burocracia e a centralizagéo.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional corrobora essa afirmacéo.

“A Policia Militar ¢ uma organizacgdo, assim muito verticalizada, a gente
percebe que ela tem muita devocdo ao controle”.
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Em sua estrutura organizacional, a PMMG também apresenta algumas peculiaridades
organizacionais decorrentes de sua competéncia legal. Sua atuacdo estd geograficamente
dispersa, presente nos 853 municipios e mais 50 localidades do estado. A PMMG apresenta
uma estrutura organizacional verticalizada, voltada para a rigidez e o controle, facilmente
perceptivel devido ao grande nimero de niveis hierarquicos e pela definicéo clara do sistema
de reponsabilidade e autoridade. Isso fica bem claro na fala do Assessor de Desenvolvimento

Organizacional.

“Caracteristica que € importante da Policia Militar que estd até na
contramdo do que apregoa na administracdo moderna é o grau de
centralizacdo. Noés ainda somos muito centralizados e isso €
fundamental também para uma organizacdo que precisa de um
controle e de uma coordenagdo também muito contundente”.

As respostas foram similares e com a visdo de estrutura para os entrevistados proxima do que
Balcdo (1965) explica como sendo o organograma mera funcdo gréafica de representar as
relacBes entre os cargos e o fluxo da autoridade. Tais representacdes graficas ficam bem

evidentes nos proximos subitens.

4.3.1 Forma organizacional basica

A PMMG é uma instituicdo cujo pilares sdo a disciplina e a hierarquia. Devido,
principalmente, ao pilar da hierarquia, ver-se-4 que a divisdo de sua forma organizacional
basica se d& primeiramente por niveis estratégico, tatico e operacional sendo os niveis tatico e
operacional subdivididos em atividade-fim e atividade-meio, 0 que estd demonstrado na

figura 11.

Figura 11 - Forma organizacional béasica
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Unidades de
Direcdo Geral

Nivel
Estratégico

Comandos Unidades de

A Regionais de Diretorias Direcdo
L Policiamento Intermediaria

Nivel

Nivel Execugdo Execucdo Unidades de
Operacional Operacional de apoio Execucdo

Atividade FIM Atividade meio

Fonte - MINAS GERAIS, 2011, adaptada pelo autor da dissertacgéo.

Todos os entrevistados falam, em algum momento da entrevista, de tais divisdes. O que deixa
claro, ndo somente a divisdo da estrutura, como também a cultura organizacional da

Instituicdo. O Diretor de Tecnologia e Sistema resume da seguinte forma.

“E 0 posicionamento da instituicio com seus 6rgdos, o seu nivel de
execucdo, estratégico tatico e operacional. Posicionamento de suas
unidades, atividade-meio e atividade-fim seus contrapontos”.

Essa constatacdo fica clara também na fala do Assessor Militar do TIMG.

“Nds temos uma estrutura hierarquizada, militar vinda de uma formacéo de
forcas armadas e a gente vive esse dilema, a gente teria que ta trabalhando
para servigo”.

A figura 12 demonstra o organograma do nivel de Direcdo Geral.

Figura 12 - Organograma do nivel de dire¢do geral
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Fonte: https://www.policiamilitar.mg.gov.br/portal-pm/portalinstitucional, ano 2016

A figura 13 apresenta o organograma nos niveis estratégico e tatico da atividade-fim. Nela
véem-se 0 Comando Geral e o Estado Maior em nivel estratégico e as regides de policia

militar em nivel tatico.

Figura 13 - Organograma da atividade-fim
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A figura 14 apresenta 0 organograma nos niveis estratégico e tatico da atividade-meio. Nela

pode-se ver o Comando Geral e o Estado Maior em nivel estratégico e as diretorias em nivel

tatico.

Figura 14 - Organograma da atividade-meio
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O Diretor de Tecnologia e Sistema continua sua explicagéo sobre as divisoes.

“Esse nivel estratégico, tatico e operacional é dividido em atividade-
fim e atividade-meio. Onde tem o comando geral no nivel estratégico,
as regides no nivel tatico e as unidades operacionais no nivel
operacional. Na atividade-meio vocé tem o comandante geral
trabalhando nessas duas fungdes, vocé tem as diretorias no nivel tatico
e 0 centro no nivel operacional”.

O Diretor de Comunicagdo Organizacional simplifica tal informagao.

“ A forma com que a Policia Militar é dividida, digamos assim, seus niveis
de gestdo, de execucdo e a sua distribuicdo, tanto territorial como
funcional”.

Devido ao fato de o organograma representar a estrutura formal e demonstrar a relacdo dos
recursos, geralmente este € a primeira coisa da empresa a ser apresentada (KICH e PEREIRA,
2011). Contudo, como ja foi visto, o organograma ndo demonstra as relagdes informais. E,
devido a essa supresséo, a apresentacdo da empresa torna-se limitada, ndo representando com
veracidade o que acontece no campo organizacional (CERTO e PETER, 2005). Tal assertiva
ndo pode, porém, ser constatada devido ao cunho militar da Instituicdo, quando se pensa em
uma lideranca informal. Contudo, existe informalidade por se tratar de relaces humanas. O

Assessor de Desenvolvimento Organizacional exemplifica muito bem em sua fala.

“A organizagdo informal ela foi levantada, salvo engano, por Elton
Mayo na estrutura de relagdes humanas la atras, onde ele aplicou uma
pesquisa chegou a conclusdo seguinte: a relacdo informal influencia
na performance organizacional. A relacdo entre as pessoas que nao
seja aquela prevista de forma normativa, ela influéncia nas relacoes e
influencia o desempenho da equipe do grupo. E fundamental que se
vocé ndo tem uma relacdo informal, vocé engessa porque toda
comunicacdo passa a ser normatizada, passa a ser pelo caminho de
canal de comando, cadeia de comando e a informalidade que nos
permite agilizar, dar um tratamento mais célere na comunicacdo da
organizacdo. Entdo ndo pode ser totalmente informal, mas também
ndo pode ser totalmente formal. A informalidade tem um carater de
complementaridade, para que as coisas possam fluir dentro da
organizagédo”.

O Assessor Militar do TIMG, cita outro exemplo.

“Fundamentais, hoje a policia militar vive isso diuturnamente. NOs
tinhamos muitos problemas dessa questdo das rela¢fes informais, é a
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estrutura da Policia Militar de comunicacdo, eu falo com muita
propriedade, a comunicacdo da Policia Militar ela era muito rigida e
hoje vocé tem uma comunicacdo muito mais flexivel e essa é
informalidade ela é fundamental para a instituicdo tdo grande com a
policia militar, obviamente n6s ndo podemos nunca esquecer 0s canais
formais, mas a informalidade ela é fundamental para vocé ter
principalmente boas ideias”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, assim se expressa.

“Essa informalidade que vai levar a socializacdo que possa realmente
crescer esse conhecimento tdo importante na Instituicdo. Ndo ha como
vocé estabelecer uma estrutura em que ela seja apenas do ponto de
vista burocratico ou apenas com uma comunicacdo formal, ndo ha
como. Essa comunicagdo informal, informalidade seja entre sessdes,
seja entre diretorias do estado-maior, serve para gerar conhecimento
através do momento que houver o contato entre as pessoas, dentro da
instituicao”.

De acordo com Certo e Peter (2005), é mais facil a execucdo de estratégias bem-sucedidas em
organizacBes onde 0s processos sdo considerados mais informais, composta por individuos

independentemente da fungéo formal.
4.3.1.1 Agrupamento
A PMMG tem ainda uma particularidade quanto ao tipo de departamentalizacdo, podendo ser

por quantidade, funcdo, localizacdo geografica, produto/servico, clientela e tempo, conforme

0 quadro 4.



Quadro 4 - Tipos de departamentaliza¢cdo na PMMG
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TIPOS

NOCAO

EXEMPLO

Por guantidade

Determinado nimero de pessoas nao
diferenciaveis que tém a obrigacdo
de executar tarefas sob as ordens de

um mesmo superior

Divisdo de um Batalhdo em Companhias
Divisdo de uma Companhia em Pelotdes

Divisao de um Pelotdo em Grupos

Por funcéo

Determinado ndmero de acordo com
as funcbes da  organizacdo,

aproveitando a especializacdo

Diretoria de Financas, Diretoria de
Apoio Operacional, Diretoria de Salde,

Secdo de Recursos Humanos.

Por localizacdo
geografica

Agrupado por espaco fisico

Areas dos Batalhdes, Subareas das
Companbhias e Setor dos Pelotdes

Por produto ou

De acordo com as atividades

Policiamento de Meio Ambiente

servico inerentes a cada produto ou servico Policiamento de Transito
Policiamento Rodoviario
Por clientela De acordo com as necessidades | Policiamento Escolar
variadas e especiais da comunidade Policiamento Rural
Policiamento  de  Prevencdo  aos
Homicidios
Por tempo Turnos de trabalho Divisdo da jornada e trabalho em turnos:

1° turno, 2° turno etc

Fonte - FERNANDES, 2016, p. 15, adaptado pelo autor da dissertacéo.

O Diretor de Tecnologia e Sistema exemplifica a departamentalizacdo da PMMG na

perspectiva de fungéo.

“Setores se dividem de acordo com a fungdo como, por exemplo, aqui
eu tenho um nicho de negdcio que se chama tecnologia onde que eu
tenho a Diretoria de Apoio Logistico, vocé tem Centro de Tecnologia
e Sistema, eu tenho nivel funcional de pessoal exemplo a
Corregedoria, Subcorregedoria. Entdo essa divisdo hierarquica e
funcional”.

O Diretor de Comunicagao Organizacional fala sobre a departamentalizacdo sob o aspecto de

quantidade e fungéo.

“Sua distribuicdo, tanto territorial, como funcional. Nos temos uma
divisdo, uma estrutura voltada para atividade-fim que sdo 0s
subdestacamentos, os pelotdes, as companhias, os batalhdes e as
regides de policia militar e temos também ainda na atividade-fim, as
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unidades de policiamento especializado, que cobrem néo
necessariamente territorialmente limitados, eles podem atuar em
qualquer parte do estado, temos também a divisdo administrativa que
segue a determinados temas, na area logistica, &rea de financas, area
de auditoria, area de comunicacao”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, versa sobre o a funcéo.

“Entdo nos temos primeiro uma divisdo de especializacdo, por
exemplo, questdo da area de saude, vocé tem a questdo da area de
educagdo como a academia, entdo € uma primeira divisdo que nos
temos estrutural. Especializacdo de acordo com aquilo que se faz. A
area logistica, de telecomunicagdes, de informatica e o segundo ponto
é a divisdo hierarquica. Entdo vocé tem la uma Regional subordinada
a batalhdes, uma companhia, entdo sdo duas divisdes que nds temos
basicamente, uma em termos de especializacdo e outra em termos
hierarquicos, servigos de acordo com a especializacéo e a hierarquica,
de acordo com a estrutura organizacional”.

4.3.1.2 Niveis hierarquicos

E notorio que a quantidade de niveis hierarquicos é inversamente proporcional a amplitude de
controle. Fica explicito, no estudo, que a PMMG, devido ao seu carater militar, tem uma
rigidez, ndo somente pela baixa amplitude de controle, mas também pelo grande nimero de
niveis hierarquicos. A PMMG conta atualmente com 12 niveis hierarquicos, conforme figura
15.

Figura 15- Niveis hierarquicos da PMMG
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CORONEL

TEN. CORONEL
MAJOR

CAPITAO
1° TENENTE

2° TENENTE
SUB. TENENTE
1° SARGENTO

2° SARGENTO

3° SARGENTO
CABO

SOLDADO
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

O Assessor Militar do TIMG explica, detalhadamente, as divisdes acima.

“Essa € uma briga, porque nés temos uma estrutura hierarquizada,
militar vinda de uma formacédo de forcas armadas e a gente vive esse
dilema, a gente teria que ta trabalhando para servico e, na verdade, nés
estamos com uma estrutura ainda muito engessada em termos de
distribuicdo territorial. As unidades da policia militar sdo separadas
em meio e fim, vocé tem as unidades distribuidas no territorio, a
estrutura funcional e de cargos e fun¢bes muito acertados no ciclos
entre pracas e oficiais e isso gera dificuldade inclusive nessa questao
de comunicacéo e, principalmente, na questdo da prestacéo de servico,
é um pouco complicado falar sobre isso porque eu sou critico isso, a
estrutura da Policia Militar tem que ser tem que se modernizar para
prestacdo de servigco e essa estrutura hoje muito certinha, distribuida
territorialmente, mas assim, aqui tem que ser uma companhia, tem que
ser comandado por um capitdo, comandando uma estrutura de um
pelotdo, ndo, a gente teria que ter a flexibilizagdo maior na estrutura
para atender”.

Percebe-se que, de acordo com os modelos organizacionais de Mintzberg (2008), a Instituicéo
pesquisada pode ser caracterizada como burocracia mecanica ou maquinal, pois tem clpula
estratégica, nucleo operacional, tecnoestrutura, assessoria de apoio e linha intermediéria,
relativamente desenvolvidos, elevada divisdo do trabalho, existindo diferenciacdo vertical e
horizontal do trabalho, diferenca entre os funcionais e os operarios, diferenca entre 0s varios

niveis hierarquicos, entre as fungdes e entre o estatuto dos membros.
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Vé-se ainda que, de acordo com as subdimensdes de Volberda (1998), para medir o potencial
de flexibilidade da estrutura, conclui-se que, considerando a forma organizacional basica, a
PMMG caracterizou-se como uma estrutura mecanica com baixo potencial de flexibilidade,
pois, segundo o indicador agrupamento, a divisdo de funcdes é diretamente proporcional a
mecanicidade da estrutura: a policia apresenta elevado nimero de fun¢Bes. Quanto aos niveis
hierarquicos a empresa apresenta varios niveis de hierarquia. E na funcionalizacdo alta, a
divisdo das responsabilidades é clara entre os individuos que gerenciam ou planejam e 0s

individuos que apenas executam as tarefas operacionais.

4.3.2 Sistema de planejamento e controle

A analise dessa subdimensdo e feita para compreender como acontece a regulacdo de
objetivos e como as prioridades sdo definidas, como ocorre a programacgdo interna de

planejamento e como se concretiza o controle e avaliacdo deste planejamento.

4.3.2.1 Regulacao de objetivos e defini¢do de prioridades

A avaliagdo desse indicador baseia-se, principalmente, no nivel de participacdo que o0s
funcionarios tém na definicdo dos objetivos organizacionais. Conforme abordado no decorrer
desta dissertacdo, tem-se conhecimento de que a PMMG determina seus objetivos a partir de
uma metodologia deliberada de formulacao estratégica, nesse caso, por meio do Planejamento
Estratégico. No tocante as perguntas: — Como esses objetivos sdo desdobrados nesses
diversos 6rgdos ou setores? As acdes sdo detalhadas de forma elaborada ou rudimentar na
estrutura?... Apenas um entrevistado ndo respondeu por ndo ter participado do processo de

formulacdo. Contudo, os demais responderam que, na Instituicdo, as a¢des séo elaboradas.

O Diretor de Tecnologia e Sistema leva em conta o nivel de maturidade de onde se esta

trabalhando.
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“Isso vai depender muito do nivel de maturidade. Entdo, assim é sé
uma questdo que a propria ADO, ela é que tem essa estratégia toda
mais o nivel de desdobramento, hoje nesta metodologia, ela é muito
interessante que fica a cargo do préprio gestor”.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional corrobora.

“De forma muito bem elaborada, cada objetivo tem algumas
iniciativas estratégicas que, por sua vez, foram desdobradas em
projetos estratégicos. Quem que formulou o projeto estratégico? fui
eu .... Aquilo que ¢ de academia, foi academia, aquilo que é de
logistica foi a DTS ou DAL, aquilo que foi de correicdo foi a
corregedoria, e o proprio projeto estabelece indicadores, mas quem
vai cumprir isso sao as unidades. As RPM’s formularam os seus
planos operacionais, ou seja, como eu Vvou cumprir aqueles
indicadores apresentados pela corregedoria, pela academia e pela
DRH, pela DEIAS, entdo funciona dessa forma. ...... fizeram os
planos taticos por meio de projetos e a UDI de atividade-fim séo as
RPMs que nos apresentaram como vao cumprir aqueles indicadores.
Entdo essa foi a metodologia que nos usamos”.

Para o Subchefe do Estado Maior, em 2014, ela é elaborada a partir do momento que

“elas foram feitas na concepcdo estratégica, elas entdo foram feitas
por assuntos tematicos de acordo com os grupos criados. De acordo
com o0s grupos criados, grupos tematicos ele ja envolveria
determinados setores, por exemplo, area logistica, DAL, DTS, na area
de inteligéncia, entdo em razdo dessa questdo na area de policiamento,
os grupos foram sendo formados na area de salde de acordo com
essas areas tematicas. Foram estabelecidos e ai veio a necessidade de
estabelecer projetos para estabelecer desdobramentos”.

Desse modo, seguindo o referencial Volberda (1998), constata-se que esse indicador
caracteriza-se pelo baixo potencial de flexibilidade.

4.3.2.2 Programacao interna de planejamento

Para avaliar a programacao interna de planejamento, é necessario identificar como esses
objetivos organizacionais se desdobram nas unidades que compdem a estrutura organizacional
(VOLBERDA, 1998). Sabe-se que o0s objetivos organizacionais do Planejamento Estratégico

na PMMG 2016-2019 sdo detalhados nos planos taticos, que sdo projetos. Todos esses planos
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tém um cronograma a ser cumprido. Conforme detalhado na sec¢do 4.2.1, por meio da figura 7
e nasecdo 4.2.2, via figura 10. O Assessor Militar do TIMG exemplifica.

“Vocé tem planejamento estratégico, o envolvimento ele é necessario,
ele é positivo, entdo pelo planejamento estratégico até os objetivos, a
partir dali vocé tem um plano tatico, esse plano tatico traz projetos
estratégicos elencados a essas iniciativas e vocé tem um plano
operacional que é o desdobramento do nivel tatico. Entédo, na verdade,
hé& esse envolvimento, mas numa forma coercitiva, porque, se ndo
cumprir, ele sera punido. Vamos dizer assim, a unidade ela é obrigada
a cumprir obviamente a ADO com muitas expertise, 0 que que ela
tem feito, ela tem treinado as pessoas, a funcao hoje do AGR, que é o
oficial de cada unidade trabalhando nessa questdo do planejamento
estratégico, auxiliando o comando daquela unidade, é extremamente
importante ele ser treinado”.

O Diretor de Tecnologia e Sistema ratifica o indicador.

“Ela nasce quase que desdobrada que, a partir do momento que eu
construo as minhas necessidades e mando para cima, o nivel
estratégico condensa isso. Ja dd uma ideia desdobramento”.

Para esse indicador, tem-se que 0s objetivos organizacionais sdo desdobrados a partir de um
processo elaborado, o que caracteriza baixo potencial de flexibilidade estrutural. Isso porgue,
segundo Volberda (1998), os sistemas rudimentares sdo mais abertos e adaptativos que 0s
sistemas elaborados, haja vista que possibilita experimentos e a¢des intuitivas, o que tende a

promover solucdes relativamente originais para novos problemas e decisfes urgentes.

4.3.2.3 Controle do processo de avaliacao

Esse indicador analisa a partir da identificacdo de como ocorre o controle sobre o desempenho
de acordo com os objetivos preestabelecidos e com o feedback para mensurar e avaliar 0s

resultados.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional fala sobre o assunto, e os indicadores séo
publicados na intranetpm. Na mesma intranet sera desenvolvido, de acordo com o caderno de

indicadores publicado (MINAS GERAIS, 2016), o CTS que devera programar o processo de
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monitoramento dos indicadores setoriais no sistema BPMS 3 permitindo que, de forma
automatizada, as UDIs da atividade-meio e atividade-fim possam conhecer o desempenho

mensal em relacdo aos indicadores setoriais.

“Esta na intranet, que eu acho que vale a pena vocé acessar 0 caderno
de indicadores. Bom, aqui n6s temos projetos. E um caderno de planos
taticos. Cada plano tatico tem uma coletadnea de projetos e ai nés
soltamos agora na intranet PM, o caderno de indicadores que responde
exatamente o que vocé disse, 0 que que vai ser cobrado, quem vai
cobrar, qual a forma de mensurar e em que periodicidade. Vocé tem
que entrar para poder, aqui, caderno de projetos indicadores, tem a
resolucdo do comandante-geral, entdo ele é muito complexo, tem
formulas de cada indicador”.

Para esse indicador tem-se que o sistema de planejamento e controle realizados de forma
elaborada, com uso de metas quantitativas e sistemas internos de avaliagdo e controle, o que

caracteriza baixo potencial de flexibilidade estrutural.

4.3.3 Processo de regulagéo

A Ultima subdimensdo é citada por Volberda (1998) para mensurar o potencial de
flexibilidade da estrutura na realidade da PMMG. Essa subdimensdo apresenta quatro
indicadores que foram explorados na seguinte ordem: regulacdo de tarefas, regulacdo de
comportamento, regulacdo de ajustes matuos e regulacdao da tomada de decises.

4.3.3.1 Regulacéo de tarefas

A regulacdo de tarefas tem trés subindicadores explanados a seguir.

4.3.3.1.1 Amplitude da tarefa

3 Business Process Management Suite (BPMS) é um conjunto de sistemas que automatiza a gestdo de processos
de negdcio (modelagem, execucgdo, controle e monitoramento).
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Para a investigacdo acerca da amplitude das tarefas relacionadas a atividade-fim, é necessario
destacar o tamanho da PMMG, haja vista que o tamanho interfere nas especialidades que o

Assessor de Desenvolvimento Organizacional aponta.

“Policia Militar ¢ uma organizacdo, assim muito verticalizada, a gente
percebe que ela tem muita devocdo ao controle. Quanto mais
horizontalizada, menos preocupada com controle e quanto mais
verticalizada mais preocupada com controle, porque é mais mecéanica
e tem mais niveis. A sua na sua cadeia de comando ela é mais
carregada e, por ser uma organizacdo capilarizada baseada na
hierarquia e disciplina, ela tem essa estrutura voltada para o controle,
e a nossa amplitude de controle ela é realmente baixa, ou seja, um
chefe tem menos pessoas para coordenar e controlar, porque é uma
organizacdo voltada para o controle. Se fosse uma organizacdo
horizontalizada, nos teriamos um chefe supervisionando mais pessoas.
Entdo é uma caracteristica de organiza¢des militares e a policia militar
capilarizada em 853 municipios, com mais 50 localidades militares e
distribuidos nessas localidades, entende-se a necessidade de
manutenc¢do dessa estrutura”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, vai de encontro a fala anterior.

“Amplitude vai depender muito do regimento interno de cada setor,
entdo como € uma estrutura hierdrquica voltada para a disciplina, nés
vamos ter o regimento, cada 6rgdo, cada diretoria do estado-maior tem
seu regimento e ai dentro deste regimento estabelecendo as
competéncias basicas de cada um. Entdo ai ficaria sempre essas
tarefas béasicas, agora dentro disso, 0 que acontece é que 0 servidor
estara vinculado aquelas tarefas basicas de acordo com a funcédo que
ele exerce e executa o controle”.

Portanto, percebe-se que, devido ao tamanho da PMMG, ha uma variabilidade grande das
tarefas executadas pelos individuos. Entretanto, em termos gerais, conclui-se que a amplitude

das tarefas relacionadas a atividade € ampla.

4.3.3.1.2 Profundidade da tarefa

A avaliacdo da profundidade das tarefas ocorre a partir da identificacdo do nivel de controle
que os funcionarios tém sobre as suas proprias atividades. Quanto mais vertical for a sua linha
de atividades, mais controle o individuo tem sobre suas proprias tarefas e, consequentemente,
maior o potencial de flexibilidade (VOLBERDA, 1998).
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O Assessor Institucional no TIMG acredita que é um problema devido ao fato de a atividade-

fim ser variada.

“E, na verdade, esse é um outro problema que a gente enfrenta, porque
a Policia Militar, ela, a atividade policial militar finalista ela é
extremamente variada, entdo vocé ndo tem, dificilmente vocé vai ter
um padrdo operacional minimo. Assim, vocé tem até um padréo
minimo a ser seguido na questdo operacional, mas as situacdes sao
muito diversas e também vocé tem inumeras atividades da policia
militar que é muito dificil vocé mapear todos estes processos, e ter ali
uma procedimento-padrdo, uma uniformidade é muito dificil, a
instituicdo é muito grande, trabalha com a prestacao de servigco muito
variada, entdo é muito dificil a gente conseguiu hoje ter isso. Estamos
tentando”.

No tocante a relacdo das atividades de execucdo da PMMG, constata-se baixo nivel de
profundidade das tarefas, principalmente devido a dependéncia funcional dos membros, ainda

que haja alguns assuntos técnicos, conforme fala do Diretor de Tecnologia e Sistemas.

“No mesmo nivel, quando assunto é estritamente ligado a minha area,
que é tecnologia, eu posso estabelecer um memorando que, em tese, a
leitura de um memorando aqui na policia militar é questdo de
subordinagdo hierarquica. Entdo, o memorando sé pode ser expedido
para pessoas subordinadas, mas aqui eu consigo estabelecer
memorando para coronéis quando o0 assunto é técnico a corregedoria a
mesma coisa”.

Conclui-se que esse subindicador varia de acordo com o nivel da instituicdo e da atividade-
fim ou meio. Sendo, na atividade-fim, apresentou um potencial de flexibilidade alto e, na

atividade-meio, baixo.

4.3.3.1.2 Intercambiabilidade da tarefa

Com esse subindicador verificou-se a existéncia de revezamentos e trocas de tarefas entre o0s
individuos da organizacdo, independentemente de cargo, nivel hierdrquico ou funcédo
(VOLBERDA, 1998). Conforme as palavras do Assessor de Desenvolvimento

Organizacional, esse € um ponto fraco da Institui¢éo.

“Vocé tocou num ponto que eu acho que é um ponto fraco da PM. O
nosso turnover a meu ver ele compromete nosso desempenho, porque
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a rotatividade é muito grande. Quando vocé tem uma frequéncia muito
grande na mudanga de alguns cargos, vocé tem ali uma perda de
expertise, uma perda de continuidade, uma perda de know how
acumulado ao longo do tempo, existe um certo retrabalho. Toda
transmissdo de cargo existe um retrabalho, vocé ndo consegue passar
para 0 Seu SUCessor 0S mesmos projetos, a mesma expertise, 0 mesmo
know how que vocé conseguiu acumular ao longo do tempo, entdo
com o0 que que nds estamos trabalhando na Policia Militar para
minimizar isso.  Processo sucessoOrio, preparar as pessoas para
ocuparem cargos-chave, até pra evitar essa ruptura. Outra medida é o
protocolo de transmissdo de cargo. NOs vamos soltar uma instrucéo
agora com o objetivo de amarrar a transmisséo de cargo. Quem tiver
saindo vai ter que passar para 0 sucessor um inventario com todas as
atividades devidamente supervisionado pelo chefe dos dois, para que a
PM possa ter uma clareza do que que é importante e tem que ter
continuidade e daquele que € tdo necessario assim, entdo turnover,
rotatividade na Policia Militar é algo relevante importante e que, a
meu ver, compromete 0 nosso desempenho, haja plano estratégico,
haja programa de qualidade, com um alto grau de turnover, na minha
Visdo esse ponto importante”.

Contudo, essa intercambialidade é enfatizada e promovida na Instituicdo como se pode
perceber na fala do Assessor Militar do TIMG.

“Hoje, na Policia Militar, a gente procura assim sempre fazer esses
turnover entre os policiais militares, pra que o policial militar, ele
tenha habilidade em varias areas, principalmente inicialmente na area
operacional, ou a gente tem uma linha na Policia Militar que todo
policial militar formado, ele deve servir um vasto tempo na area
operacional para ter uma gama de conhecimento nessa area, reforco é
uma area de extrema variacdo em atividades totalmente distintos, além
disso, na area-meio depois que a gente tem esse militar na area-meio,
vocé tem que fazer esse intercambio pra que, quando um sai, tenha
outro”.

Mas 0 mesmo Assessor Militar também acredita ser um problema.

“Mas é muito complicado também porque nds temos ainda € um
planejamento em inicio de execucdo, é a passagem de fungdes
importantes da Policia Militar, entdo a ADO ¢ ela também tem
trabalhado nisso, é quando um comandante de unidade, um diretor,
um comandante de companhia vai passar 0 servigo, ai ele t& tendo
agora uma formulacdo do que deve ser passado. Entdo isso é
importante também que é muito turnover disso, por exemplo, uma
unidade que praticamente todos os anos muda o comando, entéo, cada
passagem de comando dessa era um trauma, porque se perdia toque,
perdia 0 que estava sendo feito, hoje ndo, nds tivemos essa
experiéncia na de DCO, a minha passagem de fungdo para o Cel.
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Cristo obedeceu esses critérios, eu tive que fazer um relatorio
gerencial, uma explicacdo, entdo isso evoluiu bastante, a Policia
Militar esta em evolucdo”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, também acredita na necessidade da

intercambiabilidade. Contudo, a devida preparacdo do processo sucessorio

“representa se, as vezes, for algo negativo. Mas também, se a gente for
olhar pode ser algo positivo, é aquela questdo de muitas vezes haver
uma mudanca muito grande, mas sO que essa mudanca, quando ela
acontece, o caso do turnover, ele vem sem a preparagdo de um
substituto. O turnover € sim, que acontece principalmente com o0s
oficiais, ele é bom, possibilita para o oficial, ele cria a visao
generalista, ele tem uma visdo mais ampla da Policia Militar, hoje ele
ta4 na salde, na educacgdo, na inteligéncia, entdo cria uma experiéncia
muito boa, como nds somos especialistas para trabalhar em
determinada funcdo, eu ndo fico na logistica a vida toda ou na
educacdo. Entdo esse turnover é importante, pois possibilita que o
oficial tenha essa experiéncia e venha ao final da carreira, quando ele
chegar a tenente-coronel ele tenha essa bagagem muito grande. Agora
o grande problema que nds temos € a preparacdo. Muitas vezes do
substituto, porque, as vezes, em muitos setores, alguns preparam, mas
nem todos tém essa cultura de pensar naquele que vird. E esse
determinado local, as vezes, é estratégico. Com isso se perde muito
em termos de implementacéo”.

Infere-se que, apesar de os entrevistados terem enfatizado a necessidade de revezamentos e
trocas de papéis, todos versaram somente sobre o papel do oficial da PMMG, o que seria 0
gestor na administracdo privada., Em conversas informais e dados secundarios, porém, a
intercambialidade também ocorre nos niveis inferiores da hierarquia, o que é bastante comum.
Tal fato igualmente ocorre entre os servidores, principalmente entre aqueles que atuam em um
mesmo setor. Desse modo, conclui-se que a intercambialidade € alta, tanto na atividade-fim,

quanto na atividade-meio.

4.3.3.2 Regulacéo por comportamento

O segundo indicador da terceira subdimensdo é a regulagdo do comportamento, que diz
respeito ao nivel no qual o comportamento dos individuos é programado com antecedéncia. A
identificacdo desse fator ocorre por intermédio do resultado da andlise dos seguintes
indicadores: padronizagdo, formalizacdo e treinamento e educagdo. A regulacdo de tarefas

apresenta trés subindicadores explanados a seguir.
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4.3.3.2.1 Padronizacdo

Para avaliar o nivel de padronizagdo, busca-se identificar a previsibilidade do comportamento
dos servidores no que se refere ao exercicio das suas atividades didrias na PMMG
(VOLBERDA, 1998).

Por se tratar de uma instituicdo militar com sua origem na cavalaria, seus integrantes sao

como o Diretor de Tecnologia e Sistema diz.

“O nivel de padronizacdo é bom. N6s somos muito bons cumpridores de
ordem em cima de uma estrutura que, do jeito que ta, € bom s6 que, o que
precisa € uma revisdo do espelhamento das funcdes”.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional pondera o seguinte.

“Bem, Policia Militar uma organizacdo muito burocratica no sentido
de permissibilidade e funcionamento. O que que Marselha falava, ele
falava o seguinte, uma das formas da gente alcancar a eficiéncia, € a
previsibilidade de funcionamento. VVocé tem que ter rotina, vocé tem
que ter padréo, vocé tem que ter norma, vocé tem que ter promocao
baseada na meritocracia, e isso nos temos”.

O Diretor de Comunicagdo Organizacional confirma que é elevado porém, apresenta uma

particularidade da Instituicéo.

“Olha, eu considero que ele tem um nivel bom, um nivel elevado, mas
a nossa atividade ela é muito especifica, muito peculiar, ela é muito
aberta a situacGes novas a todo momento, entdo acredito que € a
gestdo da Policia Militar como um todo ela busca essa padronizacao,
mas ela é de dificil € atingimento tendo em vista as caracteristicas da
nossa atividade, mas nos vemos, por exemplo, uma doutrina grande da
Policia Militar nesse sentido, de direcionar o0 comportamento, a ética,
a cultura, os procedimentos, nos temos, inclusive, procedimentos
operacionais padronizados de como o militar deve seguir a principios,
tanto éticos, morais, como principios técnicos da sua atuagéo, visando
justamente essa padronizagdo, mas ela € um desafio constante”.

Essa particularidade € ressaltada na fala do Assessor de Desenvolvimento Organizacional

devido ao fato de a Instituicdo atender pessoas e a extensdo territorial em que ela atua.
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“Mas é claro que nos trabalhamos com pessoas, e as pessoas nao sao
padronizadas. Eu entendo que nds precisamos caminhar para um meio
termo, no sentido de fortalecer mecanismo de padronizagdo, de
ponderacdo de controle, de normatizagdo de procedimentos, mas
observando também as habilidades, a capacidade da prépria
autonomia do processo decisorio do servidor. Tem que ter um limite,
tem que ter um meio termo entre a restricdo da imposi¢ao da norma do
que ele tem que fazer, mais com seu grau de tomada de decisdo
localmente falando, Como eu disse, n6s somos uma organizacdo
capilarizada. NoOs temos militares comandando o destacamento na
divisa com a Bahia, entdo noOs entendemos que existe um
comportamento padronizado, mas também existe um grau de
autonomia em face das caracteristicas do trabalho do Policial Militar”.

Desse modo, ainda que haja alguns principios divergentes entre a padronizacdo do
comportamento dos policiais, percebe-se uma uniformidade em relacdo a padronizagdo do
comportamento de ambas as carreiras: oficiais e pragas, resultando em baixo potencial de
flexibilidade.

4.3.3.2.2 Formalizacdo

Tendo verificado que o comportamento dos policiais apresenta alto nivel de padronizacao, a
analise da formalizacdo do comportamento ocorreu a partir da identificacdo de como essa
padronizacdo é definida (VOLBERDA, 1998). Denota-se que o principal método para
padronizar o comportamento dos servidores € a realizacdo de cursos de formacgdo no ato de
ingresso na carreira e por normas e regulamentos. O Diretor de Tecnologia e Sistemas expde

0 cunho regulamentar da instituicéo.

“E no6s temos uma regra geral que sdo os regulamentos dentro de cada
6rgdo. Cada 6rgdo tem seu regulamento. Tem a sua norma Geral de acao.
Precisa fazer talvez é o detalhamento mais personalistico”.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional acrescenta

“Eu me reporto nossa identidade organizacional, nossa identidade ela
é constituida pelos fundamentos axiolégicos, isso esta no livro. O que
sdo fundamentos axioldgicos? E aquele que é decorrente dos valores e
0s proprios valores propriamente ditos. Sdo os valores e a visao que é
nossa visdo, ela é ancorada nos valores, ancorada na cultura e também
na nossa missdo. Entdo o0 nosso comportamento tem que ser
obrigatoriamente para exatos valores. O policial militar que ndo é
ético, que ndo observa a hierarquia, a disciplina, que ndo é justo, que
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ndo tem representatividade, ele ndo consegue exercer na plenitude sua
profissdo de policial militar, entdo nosso comportamento tem que ser
balizado na nossa identidade que por sua vez é balizada pelos nossos
valores”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, discute sobre a importancia da formalizagéo, dando

um exemplo pratico.

“Se vocé deixa livre e ndo normatiza, deixa na escolha de quem quer
vocé ja era uma questdo logistica enorme, por que por exemplo,
porque ao invés de eu padronizar os meus medicamentos, eu teria esse
medicamento a critério de cada médico. Eu tendo 200 medicamentos
no corpo clinico e eu deixo livre para cada um escolher o
medicamento que eu tenho, haja eu ter uma estrutura logistica para
atender tudo isso é complicado, entdo da mesma forma Orteses,
préteses, muita das vezes vocé gera um custo muito grande”.

O Diretor de Comunicacdo Organizacional enfatiza da seguinte forma.

“Sim, nds temos se nos temos uma doutrina que € referéncia no Brasil
inteiro para as policias de como o policial deve proceder-se, principalmente
na sua atividade-fim, atividade operacional, visando ai minimizar riscos e
atingir uma exceléncia profissional maior”.

Ficou perceptivel que o alto nivel de padronizacdo da conduta dos servidores se d& pelos
cursos de formacdo de ingresso na careira. E, por se tratar de uma instituicdo burocratica,
ocorre a existéncia e elaboracdo de documentos que visam formalizar o comportamento dos
servidores. E perceptivel ainda um forte vinculo com a cultura, até mesmo, com a legislacéo
que define algumas regras antes mesmo da prestacdo do concurso publico. Contudo, devido a
diversidade do ambiente onde atua, principalmente na atividade-fim, o comportamento tem
baixo nivel de formalizacdo, uma vez que ocorre basicamente por meio de cursos. Ainda
assim, a atividade-fim se caracterizou com baixo nivel de formalizacdo e a atividade-meio

alto nivel de formalizacéo.

4.3.3.2.3 Treinamento e educacio

Denota-se que o principal método para treinar e educar os policias € por meio da realizagéo de

cursos, no ato de ingresso na carreira e ascensdo funcional. E, principalmente, via



103

treinamentos realizados bianualmente, chamados de treinamento policial bésico, que tém a

funcéo de atualizar e nivelar atuacdo do policial.

O Assessor Militar do TIMG enfatiza o cunho de treinamento e capacitacdo da Instituicao.

“Sim, a Policia Militar é um dos 6rgdos que eu conheco que mais
capacita seus integrantes, assim, da entidade publica, entdo eu, como
policial militar, sempre tive abertura de fazer varios cursos que eu quis
na Policia Militar, em todos os cursos formacdo sdo muito bons. Eu
acho que sim, acho que capacita”.

O Diretor de Comunicagdo Organizacional explana sobre a formacdo continuada do policial

militar.

“Olha, a Policia Militar de Minas Gerais, eu reafirma é uma
referéncia, tanto na formagéo, como na educacdo continuada dos seus
mimos nds somos a Unica organizacdo policial da América do Sul, a
Policia Militar de Minas Gerais que, além de formar bem os seus
integrantes, ela recolhe a cada dois anos todo seu efetivo passando por
um conteudo especifico que é renovado nesse periodo bienal,
justamente possibilitando que o policial militar esteja atualizado em
relacdo aos conhecimentos basicos que ele deve ter para atuar com um
policial militar, isso uma modalidade de treinamento que € o
treinamento  policial basico. Além disso, no6s temos outras
modalidades de treinamento que também visam manter o policial em
condi¢Bes de pronto emprego na atividade-fim, entdo nos temos o
treinamento de educacdo fisica, o treinamento de defesa pessoal,
treinamento técnico, o treinamento tatico, treinamento com arma de
fogo, entdo sdo treinamentos especificos para a area, atividade-fim,
além disso, n6s temos uma série de capacitacdes e treinamentos
especializados, tanto na area administrativa, quando na area
operacional também visando sempre melhorar o padrdo de
comportamento, de conhecimento dos nossos policiais militares.
Entdo eu considero esse nivel elevado, considero que é a policia
militar ela atinge um patamar diferenciado em relacdo as outras
instituicdes, mas nem por isso pode deixar de buscar aprimorar. Eu
acho que isso vem sendo feito, inclusive, nds temos sempre no plano
estratégico, objetivos voltados para a educacdo profissional
abrangendo tanto a formacéo, o treinamento e a pesquisa e extensdo”.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional fala sobre o treinamento e as necessidades de

mudancgas.

“Eu entendo que sim, mas é algo que a gente tenta estar
aperfeicoando, mas é muito dindmico, isso € muito notavel, o
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ambiente muda muito as habilidades mudam muito, o perfil do
policial militar muda muito, o que muda pouco sdo 0s nossos valores.
NOs estamos ai com 243 anos e 0s valores permanecem praticamente
0S mesmos, mas na minha visao, embora ndo seja a minha area, area
de ensino, treinamento, eles s&o suficientes, mas talvez carecerdo de
ajuste depois que o trabalho de mapeamento de competéncia tiver
pronto, porque ai teremos que encaixar 0 conhecimento, as
habilidades e as atitudes necesséarias ao exercicio do Policial Militar”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, aponta um ponto negativo da Instituicdo ao capacitar

determinado servidor e ndo emprega-lo em local proprio.

“Houve um avanco muito grande como eu te falei, a partir da secédo de
desenvolvimento organizacional que comegou a fazer isso muito bem.
Agora o grande problema que nds temos também é que, as vezes,
fazemos cursos, treinamentos e aquela pessoa que € capacitada é
empregada na atividade-fim, ai vocé desperdica recursos. Entdo,
haveria que ter um direcionamento de tal forma que quem vai fazer o
treinamento vai ser aquele que vai utilizar aquele conhecimento que
ele obteve”.

Essas declaracdes remetem a conclusdo de um alto nivel de flexibilidade organizacional, uma
vez que a quantidade e a frequéncia dos cursos disponibilizados abrangem todos os policiais
no decorrer de sua carreira. Além disto, a forma dos programas internos de desenvolvimento
apresentam  caracteristicas artifices, principalmente por interferir diretamente no

aperfeicoamento funcional e, inclusive, na progresséo da carreira dos funcionarios.

4.3.3.3 Regulacéo de ajustes mutuos

Apos analisar como ocorre a regulacdo das tarefas e do comportamento, o terceiro indicador
da subdimensdo, processos de regulacdo, refere-se a regulacdo de ajustes mutuos, que se

detalha em dois subindicadores: dispositivos de contatos e descentralizacdo horizontal
(VOLBERDA, 1998).

4.3.3.3.1 Dispositivos e contato




105

A andlise dos dispositivos de contatos embasa-se em como ocorre a comunicagdo lateral no
momento da tomada de decisdes. No caso da PMMG, buscou-se explorar se essa
comunicacdo € realizada por nivel hierarquico ou se os individuos tém liberdade suficiente
para contatar as pessoas, independentemente do cargo ou funcdo que exercem. O Assessor

Militar do TIMG é pragmatico.

“Nao, pode ter lateralmente, mas normalmente ela é ainda é bastante

verticalizada”.

O Diretor de Tecnologia e Sistemas mostra que 0s meios de comunicacdo S&0 mais

democraticos.

“Nos estamos com um processo de democratizacdo de informacéo.
Hoje em dia tecnologia esta lhe proporcionando que vocé mande um
PA (Painel Administrativo, webmail interno). Vocé consegue
atravessar toda estrutura. Nem a estrutura esta te bloqueando. Eu
poderia, aqui na diretoria, bloquear o PA para vocé mandar apenas
para determinado setor. E ai aqui na diretoria a gente deixar aberto
entende que essa democratizacdo da informacdo gera uma melhoria
dos produtos para ficarem mais rapidos que auxilia também no
compartilhamento da informacéo”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, afirma a necessidade de fomenta-la.

“Disposicdo de contato lateral, isso ai acontece ou deveria acontecer
através daqueles chefes que sdo encarregados de determinados
projetos, ou seja, vocé tem uma comunicacdo formal, mas a medida
que vocé tem determinados projetos sendo executados, aquele que é
encarregado daquele projeto tem que envolver as pessoas necessarias
e dar uma comunicacdo maior a respeito daquilo. As vezes também
isto é falho e precisa melhorar também”.

Portanto, percebe-se que ha liberdade para as relagdes informais e elas séo, inclusive, vistas
de forma positiva. Todavia, ha a preocupagdo em, pelo menos, proporcionar ciéncia do caso
ao superior imediato. Desse modo, levando em consideracdo que a PMMG € um 6rgdo
publico militar, entende-se que, apesar da formalidade utilizada por meio de emails, atos e
demais documentos, ha indicios caracteristicos da forma natural concebida por Volberda
(1998). De forma geral ainda que tenha que se ressaltar a formalidade e a ciéncia do superior

imediato como possiveis limitantes dessa flexibilidade organizacional.
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4.3.3.3.2 Descentralizacdo horizontal

A identificacdo da descentralizacdo horizontal parte da exploracdo do nivel de autonomia
horizontal que as diversas unidades que compdem a estrutura organizacional da PMMG tém
frente as suas atividades diérias. Quanto mais independentes as unidades organizacionais s&o,
maior o potencial de flexibilidade da organiza¢cdo (VOLBERDA, 1998).

Devido a caracteristica militar da Instituicdo, os entrevistado afirmam a dependéncia vertical

entre os setores ratificada pela fala do Subchefe do Estado Maior em 2014.

“Isso devido a propria questdo da estrutura militar nossa, faz com que haja
essa dependéncia e interdependéncia.”

O Assessor Militar do TIMG corrobora dizendo.

“A estrutura funcional da Policia Militar ela é hierarquizada. Entdo,
na verdade, vocé ndo tem nenhuma nem um 6rgdo solto, nem um
6rgdo independente, todos sdo dependentes daquilo que esta acima de
vocé. Vocé tem uma prestacdo obrigatdria, a prestacdo na verdade
daquilo que vocé realiza no seu 6rgao para aquele ou aquela unidade
esta superior a vocé, isto na policia ndo existe nenhuma unidade que é
independente. Um comando regional ele tem subordinada a ele suas
unidades operacionais e ele esta diretamente ligado a chefia do estado-
maior. Entdo ao comando-geral, entdo sempre vai ter, sé o comando-
geral que ndo”.

O Assessor de Comunicacdo Organizacional esclarece o que ocorre na verdade.

“Dependéncia? N&o vejo que haja uma dependéncia nédo, acho que
todos estdo alinhados dentro da estrutura da Policia Militar de maneira
que, de acordo com a necessidade gerencial, ha procura, h& busca do
gestor ou do comando respectivo que vai orientar sempre a fracéo,
seja ela qual for, nos diversos niveis que nos temos sobre a maneira
correta de proceder”.

E perceptivel, pela fala do Diretor de Tecnologia e Sistema, que as diretorias com suas

respectivas responsabilidade tém dependéncia técnica.

“Uma subordinacao técnica tanto € que, por exemplo, no mesmo nivel
quando o assunto é estritamente ligado a minha area, que é tecnologia,
eu posso estabelecer um memorando que tese a leitura de um
memorando aqui na policia militar € questdo de subordinacdo
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hierarquica. Entdo, o memorando s6 pode ser expedido para pessoas
subordinadas, mas aqui eu consigo estabelecer memorando para
coronéis quando o assunto é técnico a corregedoria a mesma coisa”.

Desse modo, conclui-se que a descentralizacdo horizontal das atividades-meio caracteriza-se
pelo mecanicismo, ainda que seja oportuno destacar que as diretorias tém autonomia
horizontal. Ja as atividades-fim, principalmente devido a particularidades de cada Regido de
Policia Militar, visto na figura 13, mostra independéncia operacional, apresentando, assim,

uma certa descentralizacdo horizontal.

4.3.3.4 Regulagdo da tomada de decisdes

O ultimo indicador da subdimensdo processos de regulacdo diz respeito a regulacdo da
tomada de decisdes, que se divide em dois subindicadores: delegacdo e participacdo. Quanto
mais alto for o nivel desses fatores, maior o potencial de flexibilidade da organizacdo
(VOLBERDA, 1998). Especialmente nesse indicador, optou-se por analisar o0s dois
subindicadores de forma conjunta. Portanto, o roteiro de entrevista utilizado como base para a
coleta dos dados primérios questionou se o poder de tomada de decisGes é alto, sendo que a
analise da delegacdo e da participacdo foi desenvolvida a partir dessa resposta.

4.3.3.4.1 Delegacéo e participacio

O Diretor de Tecnologia e Sistemas afirma.

“A centralizacdo ainda é alta. Tudo vocé tem que reportar ao chefe. As
coisas caminham mais a decisdo final ainda bem definida.”

O Assessor de Comunicacdo Organizacional exemplifica.

“O simples fato ter um comandante, sempre um subcomandante,
apesar de ele ter sua assessoria, existe na minha maneira de entender
uma tendéncia de centralizacdo e isso pelo nosso desenvolvimento de
educacdo profissional, na verdade, vem sendo aprimorado e a prépria
palavra comandar ja diz quer mandar com”.

O Assessor Militar do TIMG aponta a centralizacdo e um problema gerado pela mesma.
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“Alta, altissima, a centralizacdo altissima. 1sso € um problema serissimo, 0s
nossos comandantes eles sdo sobrecarregados no processo de decisdao”.

O Subchefe do Estado Maior, em 2014, corrobora e aponta uma possivel saida via estilos de

lideranca.

“Muito alta, as vezes, em determinadas circunstancias, muitas coisas
que precisariam ser descentralizadas que ndo o sdo, entdo, as vezes,
isso € uma questdo que implica o perfil de lideranca que se tem, entéo
vocé, as vezes, tem uma lideranca que €é mais democratica,
descentralizada, sabe envolver mais as pessoas; outra que €
autocratica, que centraliza mais, isso vai valer muito de quem estd a
frente”.

Por Gltimo, o Assessor de Desenvolvimento Organizacional da a sua contribuicéo.

“Eu considero que, embora a administragdo moderna prega ou apregoa
a descentralizacdo na tomada decisdo, para organizaces como a
nossa, as decisdes mais importantes devem ser centralizadas, ainda
devem ser centralizadas. E claro quem t& na ponta tem que ter seu
grau de autonomia, mas as decisdes mais importantes devem ser
tomadas pelos niveis mais hierarquicos”.

Em alguns casos é possivel haver a participacdo de comissbes designadas de varias areas,
inclusive, propondo algumas resolucdes, mas a deciséo final é sempre do comandante. Esse
fato também € fortemente influenciado pela prerrogativa da dependéncia funcional, haja vista
que cada servidor sempre esta subordinado a um tomador de decisGes. Desse modo, infere-se
que, na atividade-meio tem baixa delegacéo e alta participacdo e, na a atividade-fim tem baixa
delegacéo e baixa participacéo, ainda que esta equacgéo resulte na constatacdo de um poder de
tomada de decisGes altamente centralizado. No primeiro caso, a tomada de decisfes esta

basicamente nas maos do comandante geral, seguindo assim a hierarquia.
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SUBDIMENSAO INDICADOR ATIVIDADE-MEIO ATIVIDADE-FIM
Agrupamento Funcional Funcional
Forma Organizacional S— i _
. Niveis hierarquicos Muitos/Alta Muitos/Alta
Basica _
Funcionalizagdo Alta Alta
Regulacdo de objetivos e
L o Elaborado Elaborado
definicdo de prioridades
Sistemas de Programacao interna de
) ) Elaborado Elaborado
Planejamento e Controle planejamento
Controle de progresso e
) Elaborado Elaborado
avaliagéo
Regulacédo de Tarefas
Amplitude Ampla Ampla
Profundidade Simples Complexa
Intercambiabilidade Alta Alta
Regulacdo do Comportamento
Padronizagdo Alta Alta
Formalizacédo Alta Baixo
Treinamento e educagio Artifice Artifice

Processos de Regulacéo

Regulacdo de ajustes matuos

Dispositivos de contato

Forma de influéncia

Forma natural

Descentralizagdo

) Muito unidos Muito unidos
horizontal
Regulacdo da tomada de deciséo
Delegacéo Baixa Baixa
L Alta Baixa
Participagéo o )
Participativa Exclusiva

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.

De forma geral, conclui-se que a estrutura organizacional da PMMG apresenta baixo

potencial de flexibilidade, ainda que haja alguns indicios de organicismo na atividade-fim.

Entretanto, como se trata de uma organizacdo publica, entende-se que tais caracteristicas

estejam de acordo com o ambiente na qual a Instituicdo atua, isto €, um ambiente

relativamente estavel. Tal fato torna-se ainda mais importante que as caracteristicas da prépria
estrutura organizacional (SVEIBY, 1992; HALL, 2004; HREBINIAK, 2006; MINTZBERG,

2008).
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Ainda verifica-se que a PMMG pode ser considerada uma organizacao de grande porte. Logo,
0 baixo potencial de flexibilidade pode estar relacionado com o tamanho, haja vista que a
literatura aponta que, quanto maior a organizacdo, maior a centralizacdo (HALL, 2004;
MINTZBERG e QUINN, 2001; HREBINIAK, 2006). Além disso, o tamanho da organizacéao
tende a aumentar a necessidade de superviséo e formalizagdo do comportamento, conforme a
Instituicdo se caracteriza (HALL, 2004). Ademais, quanto maior o tamanho da organizagéo,
maior a tendéncia de a estrutura ser mais elaborada e, consequentemente, mais especializada
sdo as atividades (MINTZBERG, 2008).

A estrutura organizacional da PMMG tem uma cadeia de comando longa, o que tende a
retardar o processo de tomada de decisdes, principalmente porque esse poder esta centralizado
no comandante geral (CERTO e PETER, 2005).

Portanto, concluida a avaliagdo da estrutura organizacional da PMMG com base no
referencial metodoldgico de Volberda (1998), o que responde ao terceiro objetivo especifico
da presente dissertacdo, torna-se oportuno destacar a relacdo entre os dois constructos da

pesquisa.

4.4 Relagdo entre estratégia e estrutura

Foram abordados detalhes da formulacdo e da implementacdo do planejamento estratégico e
avaliou-se a estrutura organizacional deste estudo de caso, tornando possivel inferir a relagdo
entre os dois constructos. Para responder o ultimo objetivo especifico desta dissertacdo, torna-
se oportuno demonstrar alguns achados de pesquisa que sdo mais amplos que a relacdo entre
os elementos da estrutura organizacional e as fases do processo de planejamento estratégico e

ajudam a entender o esforgo de pesquisa.

4.4.1 Constataces e fatos

Alguns fatos elencados na pesquisa, juntos, compdem uma das principais conclusbes da
presente dissertacdo: a estratégia, tanto influencia, quanto é influenciada em algum momento
pela estrutura organizacional. Os quatro proximos topicos apresentam determinados
acontecimentos na realidade da PMMG, a saber: o planejamento estratégico é formulado com

base em uma estrutura organizacional j& existente; a estrutura organizacional define a coalizéo
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dominante formal e indiretamente determina se o planejamento estratégico sera ou nao
desenvolvido; a estrutura organizacional pode limitar a execucdo da estratégia e, por fim,
dentre as alteracGes decorrentes do planejamento estratégico, constam os proprios ajustes na

estrutura organizacional.

4.4.1.1 Estrutura embasa o planejamento estratégico

O primeiro topico visa demonstrar que o Planejamento Estratégico da PMMG 2016-2019 foi
formulado com base em uma estrutura organizacional j& existente. Conforme detalhado na
subsecdo que abordou o processo de formulacdo, constata-se que os objetivos estratégicos,
sobretudo aqueles vinculados a perspectiva de impacto social, foram desenvolvidos de acordo
com as comissdes designadas para a formulacdo. Como essas comissdes atuam nas
especialidades de atuagdo da PMMG, logicamente esses objetivos estdo de acordo com as

demandas da Institui¢cdo, como esclarece o Assessor de Desenvolvimento Organizacional.

“Cada objetivo tem algumas iniciativas estratégicas que por sua vez
foram desdobradas em projetos estratégicos. Quem que formulou o
projeto estratégico? Fui eu .... Aquilo que é de academia, foi
academia, aquilo que é de logistica foi a DTS ou APL, aquilo que foi
de correicdo, foi a corregedoria, e 0 proprio projeto estabelece
indicadores, mas quem vai cumprir isso sdo as unidades. As RPM’s
formularam o0s seus planos operacionais, ou Sseja, cCOmo eu Vou
cumprir aqueles indicadores apresentados pela corregedoria, pela
academia”.

A estrutura organizacional ndo é fixa ou estatica, ela estd em constante mudanca devido as
suas diversas interacdes (RANSON, HININGS e GREENWOOD, 1980; SEWELL, 1992;
HALL, 2004). Entender o ambiente e a realidade de atuacdo da Instituicdo, torna-se um
principio bésico para a estrutura organizacional, uma vez que é necessario realizar corregdes e
aperfeicoamentos sempre que oportunos. O caso da PMMG néo é diferente, pois a estrutura
organizacional da PMMG, inclusive, ja foi alterada visando promover a implementagdo do

planejamento estratégico, conforme ressalta o Subchefe do Estado Maior, em 2014.

“Foi criada a ADO, foi criada a secdo de comunicacdo institucional, a
propria questdo do planejamento estratégico, ele mostrou a
necessidade de criar a diretoria de operagdes (DAOp) que ,na época,
teve trés, ela estava com essa gestdo, muito forte na questdo, a DINT
(Diretoria de Inteligéncia) também foi em razdo do planejamento
estratégico. Entdo, toda a estrutura da Policia Militar foi sendo
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modificada e até hoje esta sendo feito um reestudo pelo coronel Sérgio
verificando como seria o0 estado-maior em relacdo a criacdo dessas
diretorias, o que ele vai fazer, entdo tudo isso é em funcdo do
planejamento estratégico”.

O Assessor de Desenvolvimento Organizacional ratifica a fala com a seguinte assertiva.

“Nds vamos mexer agora na estrutura do estado maior, ndo sei se
vocé estd sabendo, mas essa estrutura de PM1 a PM6, ela vai deixar
de existir, porque ela estd obsoleta, ndo atende mais, a policia militar
ela nasceu com o estado-maior em 1775, ndo tinha administragéo,
mas tinha estado maior. O que que a gente interpreta disso, que nosso
estado-maior sempre teve perfil executivo, sem perfil executor. O
tempo foi passando, o nivel tatico foi criando sua robustez, varias
diretorias foram criadas e o estado-maior foi perdendo assim a sua
capacidade executiva e é por essa razdo que ndo estamos mexendo
estado-maior, é s 0 comeco, s6 estou dando um exemplo das outras
mudancas que nos vamos fazer, que o comando esta com intencdo de
fazer e a ADO assessora 0 comando nesse quesito em relagédo
estrutura organizacional da Policia Militar facilita, mas pode facilitar
mais”.

4.4.1.2 Estrutura determina a coalisdo dominante formal.

Em uma instituicdo militarizada, a estrutura organizacional deixa claros sua distribuicdo de
poder e seus niveis hierarquicos, determina 0s processos internos e distingue o trabalho da
organizacdo (VOLBERDA, 1998; HALL, 2004; MINTZBERG, 2008). Principalmente em
decorréncia da divisdo dos niveis hierarquicos, pode-se afirmar que ela define quem esta no
poder. Desse modo, a estrutura organizacional influencia a estratégia, justamente porque é ela
que estabelece quem vai participar do processo estratégico e como ele sera constituido, ou
seja, 0 planejamento estratégico é delineado por quem estd no topo (KICH e PEREIRA,
2011). A fala do Assessor de Desenvolvimento Organizacional fica clara e alinhada com o

que os pesquisadores afirmam.

“Uma das primeiras coisas que o comandante fez quando assumiu o
comando foi estabelecer suas diretrizes para a acdo de comando. Eu tenho
elas aqui e eu tenho certeza que elas contribuiram para também a
formatacado de alguns objetivos estratégicos”.

Focando o planejamento estratégico de 2016-2019 e a sua particularidade no tocante a

abertura da participagdo maior dos servidores e a forma de composicdo da Comissdo de
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Planejamento Estratégico, percebe-se que a estrutura determina o processo de tomada de
decisdes e a conducdo de todo o processo de planejamento estratégico, ainda que as diretrizes
tenham sido definidas por individuos de todos os niveis hierarquicos por meio da realizacédo

dos encontros. O Assessor Militar do TIMG afirma.

“Na Policia Militar o ultimo planejamento estratégico teve uma metodologia
diferenciada, uma metodologia envolvendo as &reas taticas, principalmente
a area tatica da policia militar na formulacdo do planejamento tatico que
engrossaram o planejamento estratégico”.

E conforme foi demonstrado na figura 7.

4.4.1.3 Estrutura pode inviabilizar a estratégia

Diante do exposto, conclui-se que a estrutura organizacional embasa muitas atividades
decorrentes do planejamento estratégico, mas ela pode limita-lo, por exemplo, por nao ser

capaz de comportar determinada iniciativa.

A partir do momento em que se determina o rumo a ser seguido pela organizacdo, tornam-se
necessarios alguns ajustes em todo o processo interno, dentre eles, a estrutura organizacional.
Justamente nesse contexto que Chandler (1962) concebeu ha mais de cinquenta anos que a
estratégia impacta a estrutura. Trata-se de uma questdo em constante discussdo, e a propria
estratégia de integracdo vertical demonstra a forte necessidade de ajustar a estrutura em
decorréncia da formulacdo e implementacdo de uma estratégia (GALAN e
SANCHEZBUENO, 2009; PORTER, 1980; NEIS, PEREIRA e COSTA, 2013).

O Diretor de Comunicagdo Organizacional exemplifica.

“Justamente vocé chega a concluséo que ndo tem como implementar.
Entdo vocé tem que refutar. Até por questdes de cenario, mudangas é
iSSO aqui ndo tem jeito mais. Lembro que vi uma estratégia fazer com
que a policia militar melhorar se seu sistema de comunicagéo
organizacional. E o como fazer isso seria atraves de uma contratacao
de uma empresa que pudesse fazer todo um programa, o projeto de
marketing organizacional terceirizado. A ideia era essa sO que na
legislacdo fala que o estado n&o pode contratar empresas nesse
sentido. Se o viés de contratacédo era fundamental e vem a estrutura do
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estado ala que ndo podemos contratar. Entdo ndo teve como
implementar a estratégia”.

Assessor Militar do TIMG afirma.

“Sim, isso acontece muito porque, ai ha um descompasso entre aquilo
que é planejado e o que é que estrutura suporta de fazer, implementar.
Entdo isso € muito comum principalmente porque, quando aquele que
estd planejando ndo conhece a estrutura funcional na ponta, nao
conhece a dificuldade de implementacdo, muitas estratégias se
sucumbiram nisso dai”.

Contudo, para o Assessor de Desenvolvimento Organizacional, a inviabilizacdo de alguma

estratégia ndo se da devido a estrutura, conforme fala do entrevistado.

“Nédo, ndo, posso te falar que é alguns objetivos ndo foram
desdobrados por outras razfes, ndo por essa, por descrenca, falta de
comprometimento, mecanismos inadequados de coordenagcdo e
controle, demanda superveniente que acho que chegaram e acabaram
concorrendo com aquelas que estavam aqui, né, ndo pela estrutura, na
minha visdo, mas por outras razdes e eu citei algumas delas pra vocg,
na minha viséo”.

Destarte, conclui-se que a implementacdo de determinada estratégia, no seu sentido mais
amplo, pode ser impactada, no caso da PMMG, néo pelo fato de a estrutura organizacional
ndo ser capaz de comporta-la, mas por entraves juridicos e orcamentarios. Assim, se por um
lado, a literatura aponta a necessidade de ajustar a estrutura em decorréncia da estratégia
(CHANDLER, 1962; GALAN e SANCHEZ-BUENO, 2009). Dessa forma, encerra-se a

andlise para se dar inicio ao proximo capitulo o das consideracdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral avaliar a relagdo entre o processo de planejamento
estratégico e a estrutura organizacional na realidade da PMMG. Para tal, foi explorado como
foram realizadas a formulacdo e implementacdo dos processos de planejamento estratégico
abarcando quatro planos publicados, a saber: 2004-2007, 2009-2011, 2012-2015 e 2016-2019.
Os constructos de pesquisa foram desmembrados e detalhados em dois objetivos especificos,
sendo que um explorou a formulacdo e a implementacdo do processo de planejamento
estratégico da PMMG e o outro analisou a estrutura organizacional da Instituicdo. Por fim, a
juncéo dos dois constructos identificando como a formulacéo e a implementacdo do processo
de planejamento estratégico impactam e sdo impactadas pelos elementos da estrutura
organizacional na pratica da Instituicéo.

Para responder a esses objetivos, optou-se pela estratégia de pesquisa de estudo de caso. Os
dados foram coletados basicamente pelo método da entrevista semiestruturada. Contudo, a
pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e a observacdo sisteméatica também foram de

suma importancia para o alcance dos objetivos.

Para alcancar os objetivos, foi realizada a entrevista com sujeitos que ocupam cargos
diretamente relacionados com o planejamento estratégico e determinados membros que
atuaram na formulacdo e implementacdo dos planos realizados. Compreender o fendmeno a
partir de diferentes perspectivas e embasado, também, em documentos que formalizam
determinados dados permitiu a compreensao mais consistente acerca do fenbmeno proposto
pela pesquisa. Além de possibilitar o entendimento do tema de pesquisa, Vviu-se que 0
planejamento estratégico é composto basicamente por duas fases e a estrutura organizacional
se constitui a partir de diversos elementos, ndo se restringindo, portanto, apenas ao
organograma (VOLBERDA, 1998; HALL, 2004; MINTZBERG, 2008).

Atendendo ao primeiro objetivo especifico, identificou-se que a Instituicdo formulou seu
planejamento estratégico em 2016 e esta no esforco de implementéa-lo. A formulagdo ocorreu
por meio de comissdes designadas no nivel tatico que foram conduzidas no processo pela
assessoria criada com a responsabilidade de formulagdo e implementacdo do plano

estratégico. Grande parte das atividades seguidas na formulacdo do planejamento foi
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desenvolvida via plano estratégico, tatico e de projetos e a sensibilizacdo que perpassa todo
esse processo (DYE e SIBONY, 2007; PEREIRA, 2010).

Vale destaque também a pesquisa de Kich e Pereira (2011), que concluiram que a estrutura
influenciou o planejamento estratégico uma vez que grande parte das decisdes é tomada pelos
individuos que compdem a alta administragdo, assim como foi influenciada, tendo em vista a
criacdo de um departamento que é responsavel exclusivamente pelas questdes estratégicas da
organizacdo. Percebe-se que o0 planejamento estratégico aumentou a integracdo entre os
setores, principalmente devido a busca dos mesmos objetivos, que € uma das principais
vantagens da ferramenta organizacional em questdo. Portanto, percebe-se uma relagédo

concomitante entre estratégia e estrutura.

Conclui-se que a Instituicdo vem evoluindo ao longo do tempo no que diz respeito ao seu
processo estratégico. Percebeu-se um grande esforco, tanto da coalizdo dominante, quanto dos
envolvidos no planejamento estratégico para possibilitar a participacéo de todos os individuos
gue compdem a PMMG, ao mesmo tempo em que o proprio referencial utilizado pela equipe
de gestdo de resultados também apresenta forte aproximacdo com os temas discutidos na
literatura. A implementacdo do planejamento estratégico sera realizada pela prépria equipe da
PMMG. Contudo, isso ndo significa afirmar que o acompanhamento, a avaliagcéo e o controle
da implementacdo das estratégias na realidade da Instituicdo ndo se aproximam com 0 que se
discute na literatura. Identificou-se que a coalizdo dominante esta fortemente envolvida com o
processo de implementacdo do Planejamento Estratégico 2016-2019, prerrogativa
fundamental para que as estratégias previamente formuladas sejam efetivamente executadas
(HUSSEY, 1996; DYE e SIBONY, 2007; KICH e PEREIRA, 2011a).

O acompanhamento e controle dessas estratégias ocorrem com auxilio do BPMS* que, nesse
primeiro ano, esta sendo desenvolvido pela equipe do Centro de Tecnologia e Sistemas, mas
em breve as proprias areas serdo responsaveis pelo acompanhamento no sistema. No caso, 0
projeto tem um indicador e as acBes relacionadas a esses projetos tém cronogramas de
execucdo. Identificou-se, também, a tentativa de inclusdo dos participantes do planejamento

estratégico que tiveram, na fase de formulacdo, a preocupacdo de como determinada

4 Business Process Management Suite (BPMS) é um conjunto de sistemas que automatiza a gestdo de processos

de negdcio (modelagem, execugdo, controle e monitoramento)
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estratégia seria implementada, isto é, uma visdo simultanea entre o planejar e o realizar.
Principalmente quando quem formula ndo € quem implementa, como era o caso da PMMG
nos trés primeiros planos. Isso tende a dificultar o processo de implementacéo. Por isso, como
aponta Hrebiniak (2006), a sugestdo é que, j& na fase de formulacdo, se pense na

implementacéo.

Ainda no que se refere a implementacéo, verificou-se que os policias que atuam na atividade-
meio da Instituicio compreendem como suas tarefas diarias interferem no planejamento
estratégico. Entretanto, esse entendimento € menos nitido nos policias que atuam na
atividade-fim da PMMG. Foi utilizada anteriormente a estratégia de motivacdo baseando-se
em recompensas, abono produtividade. Contudo, esse abono era acordado por meio das metas
da Instituicdo, sem mensurar a produtividade do servidor. As pesquisas de Hrebiniak (2006) e
Brenes, Mena e Molina (2008) indicam que a compreensdo da relagdo entre as tarefas
cotidianas e as estratégias organizacionais é primordial para a implementacdo e ajudam, até
mesmo, na sensibilizacdo. Inclusive, sensibilizar os policiais € um dos grandes desafios do

Planejamento Estratégico 2016-2019, pois sua implementacao se da de forma coercitiva.

Torna-se importante esclarecer, ainda, que a formulagéo e, principalmente, a implementagéo
do planejamento estratégico tende a melhorar o desempenho das organizacdes, mas nao é
adequado querer enquadrar uma determinada instituicdo em um planejamento estratégico.
Muito pelo contrario, os referenciais metodolégicos devem ser compreendidos como um
embasamento tedrico e, até mesmo, cientifico para facilitar o desenvolvimento e a execucgao
de estratégias mais consistentes com a realidade organizacional e mercadoldgica. Deve-se,
porém, ter conhecimento de que, muitas vezes, se torna inviavel englobar todos os elementos
e premissas da organizacdo nesse processo. A propria realidade da PMMG demonstra isto,
especialmente por focalizar questdes mais amplas e em areas de atuacdo mais prioritarias,

tanto para a Instituicdo, quanto para a sociedade.

Ja, para responder ao segundo objetivo especifico, utilizou-se o referencial metodoldgico de
Volberda (1998). Com base nesse referencial, analisou-se a estrutura organizacional da
PMMG a partir de trés subdimensdes, a citar: forma organizacional basica, sistema de
planejamento e controle e processos de regulacdo. Cada uma dessas subdimensdes é composta
por indicadores e subindicadores, que, juntos, estdo sendo tratados como elementos. Assim

como a independéncia funcional influencia o planejamento estratégico, cabe mencionar que
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ela também influencia os elementos da estrutura organizacional. Justamente por isso, a
avaliacdo da estrutura organizacional da PMMG foi realizada distinguindo a atividade-fim e a
atividade-meio. Identificou-se que a estrutura organizacional da atividade-fim da Instituicdo
tem certo potencial de flexibilidade, sendo complexa a profundidade da tarefa. A alta
intercambialidade, o treinamento e a educacdo artifice e a forma natural dos dispositivos de
contatos indicam o organicismo da estrutura organizacional correspondente a atividade-fim
(VOLBERDA, 1998; HALL, 2004; MINTZBERG, 2008).

Também verificou-se que a estrutura organizacional relacionada a atividade-meio apresenta
caracteristicas basicamente mecanicas. O agrupamento funcional, a grande quantidade de
niveis hierarquicos, a alta funcionalizacdo, o detalhamento elaborado da regulacdo de
objetivos e a definicdo de prioridades, o detalhamento elaborado da programacéo interna de
planejamento, o elaborado controle de progresso e avaliacdo, a simples profundidade da
tarefa, a alta padronizacdo do comportamento, a alta formalizagdo do comportamento, a forma
de influéncia dos dispositivos de contatos, a descentralizacdo horizontal muito unida, a baixa
delegacdo e a alta participacdo na tomada de decisdes sdo indicios do baixo potencial de
flexibilidade estrutural da Instituicdo (VOLBERDA, 1998; HALL, 2004; MINTZBERG,
2008).

Ademais, concluiu-se que a estrutura organizacional da PMMG esta de acordo com o
ambiente no qual a Instituicdo atua, ou seja, um ambiente relativamente estavel. Sveiby
(1992), Hall (2004), Hrebiniak (2006) e Mintzberg (2008) afirmam que tal constatacdo torna-
se ainda mais importante que as proprias caracteristicas da estrutura organizacional, o que se
aproxima do entendimento de que as novas praticas identificadas nas organiza¢fes apontam
para a flexibilizacdo do modelo weberiano a partir das exigéncias de adaptacdo ao ambiente
externo (TSOUKAS, 1992; VOLBERDA, 1998).

Por fim, a resposta do Ultimo objetivo especifico ocorreu a partir da relacdo entre os dois
constructos de pesquisa. No que diz respeito a subdimensdo formal organizacional basica, a
formulacdo do planejamento estrategico € influenciada diretamente pelos niveis hierarquicos e
pela funcionalizacdo. Ja a implementacéo interfere no agrupamento, nos niveis hierarquicos e
no funcionamento. J& em relacdo a subdimensdo, ao sistema de planejamento e aocontrole, a
relacdo é tdo forte que, em alguns casos, pode se tratar da mesma premissa. Enquanto a fase

de formulacédo engloba basicamente o que Volberda (1998) chama de regulacédo de objetivos e
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prioridades, a implementacdo se aproxima do controle de progresso e avaliacdo. Isso significa
afirmar que as atividades desenvolvidas nos processos de formulacdo e implementacdo do
planejamento estratégico correspondem a elementos da estrutura organizacional, o que s
confirma a estreita relacdo entre a estratégia e a estrutura organizacional. Ainda no que diz
respeito a essa subdimensdo, ambas as fases do planejamento estratégico, tanto impactam,

quanto sdo impactados pela programacao interna de planejamento.

Diante dessas conclusbes, pdde-se responder as proposicOes deste estudo de caso. A
proposicdo 1 concebia que a formulagéo do processo de planejamento estratégico influencia e
é influenciada pelos elementos que constituem a estrutura organizacional; enquanto a
proposicdo 2 considerava que a implementacdo do processo de planejamento estratégico
influencia e é influenciada pelos elementos que constituem a estrutura organizacional. A partir
da identificacdo das relagcOes entre os elementos da estrutura organizacional e as fases do
planejamento estratégico, conclui-se que as duas proposi¢cdes se confirmaram. Alguns
elementos da estrutura organizacional influenciam as fases do planejamento estratégico,
outros sdo influenciados. Alguns interferem mais, outros, menos. Alguns tém relacdes
reciprocas, enquanto outros sdo tdo préximos que, inclusive, podem ser entendidos como
sinbnimos. Entretanto, em um contexto mais amplo, constatou-se que as fases do
planejamento estratégico influenciam e sdo influenciadas pelos elementos da estrutura
organizacional, o que segue a ldgica das pesquisas de Brenes, Mena e Molina (2008), Galan e
Sanchez-Bueno (2009), Amitabh e Gupta (2010) e Kich e Pereira (2011) e confirmam as
proposicGes da presente pesquisa. Portanto, respondendo aos objetivos especificos, ao
objetivo geral e, consequentemente, ao problema de pesquisa, esta dissertacdo aprofundou a
Otica de analise da relacdo entre a estrutura organizacional e a estratégia, mais

especificamente, a partir do planejamento estratégico.

A principal limitacdo desta pesquisa diz respeito a impossibilidade de generalizacdo do caso
para as demais organizagdes por se tratar de um estudo de caso e devido a particularidades da
organizacdo em estudo. Contudo, tal limitacdo pode ser retificada devido ao objetivo principal
da pesquisa que é o entendimento em profundidade da situacdo, o que permite o
enriquecimento dos conhecimentos sobre o tema (EISENHARDT, 1989). Recomenda-se 0
desenvolvimento de outras pesquisas em organiza¢fes que também estdo em fase de
implementacdo do planejamento estratégico, buscando observar similaridades ou

discrepéancias da relacdo entre os dois constructos. Outra limitacdo trata de como tornar a
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coleta de dados confiaveis, pois analisar possiveis influéncias sob um conjunto de acGes
relevantes para a organizacdo, como é o caso da formulacéo e implementagéo das estratégias.

Além disso, recomenda-se analisar outros fatores organizacionais capazes de influenciar a
implementacdo do planejamento estratégico. Sabe-se que a pesquisa de Kich e Pereira (2011;)
identificou que a implementagdo do planejamento estratégico ¢ influenciada por quatro fatores
organizacionais, a saber: estrutura, cultura, comunicacédo e lideranca. Em decorréncia de esta
pesquisa ter avaliado em profundidade o fator estrutura organizacional, , sugere-se explorar 0s
detalhes da relacdo entre o planejamento estratégico com a comunicagdo, com a cultura
organizacional e com a lideranca, além de com os demais fatores organizacionais que possam

dificultar ou facilitar a implementacéo do planejamento estratégico, como a inovacgao.
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APENDICE A
ROTEIRO DA ENTREVISTA REALIZADA

1. FORMULA(}AO E IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O que vocé entende por estratégia?

Vocé acredita que o processo de planejamento estratégico € a melhor ferramenta para
formular as estratégias?

Como ocorreu a formulagdo das etapas do processo de planejamento estratégico?
Quem participou da formulacdo das etapas?

Vocé entende todos 0s objetivos estratégicos e compreende como suas tarefas podem
contribuir para o seu alcance?

Houve algum tipo de sensibilizacdo?

Quais foram os critérios para priorizar determinadas iniciativas estratégicas?

Existe um departamento ou uma pessoa responsavel pelo planejamento estratégico?
Como a implementacdo do processo de planejamento estratégico € avaliada e
acompanhada? Quem sdo 0s responsaveis? As pessoas que implementam sdo as
mesmas que formularam? Em que periodicidade?

Como esses objetivos sdo desdobrados nos diversos Orgaos/setores? As aces sao
detalhadas de forma elaborada ou rudimentar? (estrutura)

Vocé considera que a formulacdo é mais facil que a implementacdo? Vocé acha que
existe dificuldades na implementacéo?

No momento do processo de formulacao estratégica, foi discutido ou imaginado como
seria a sua implementacdo? Houve uma visdo simultanea do planejar e realizar?
Alguma estratégia ja foi alterada durante a sua implementacdo?

Ja foi realizado algum ajuste em outros fatores durante a implementacdo das
estratégias? Por exemplo: criacdo de um novo cargo ou departamento, alteracdo na
estrutura organizacional, comunicacgéo, sistema de informacéo, sistema de recompensa

dentre outros.
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2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

e O que vocé entende por estrutura organizacional?

e Vocé acredita que as relagbes informais sdo importantes no dia a dia da Instituicdo?
Ha abertura/flexibilidade para isso?

e Como séo agrupadas as unidades da PMMG? A divisdo ocorre com base na funcao,
no servico ou no mercado-alvo?

e De que modo se caracteriza a funcionalizacdo da Instituicdo? Existe uma clara diviséo
entre quem planeja/gerencia e quem executa entre 0s membros/servidores?

e Como vocé analisa a amplitude das tarefas diarias dos membros/servidores (diviséo
do trabalho) na PMMG? E a profundidade? De que forma as tarefas sdo controladas?

e Ha intercambialidade (trocas de papéis ou fungdes) entre os membros/servidores da
instituicdo? O que acontece com as tarefas de um determinado membro/servidor caso
ele se ausente sem aviso prévio?

e Em um continuum de alto a baixo, como vocé caracterizaria o nivel de padronizagédo
do comportamento dos membros/servidores?

e Como o comportamento dos membros/servidores é definido? Ha algum tipo de
formalizagdo (documento, manual etc.) de como ele deve se comportar na execucao
das suas tarefas?

e Como vocé analisa o0s treinamentos ou cursos disponibilizados aos
membros/servidores? Eles sdo suficientes?

e Como ocorre a comunicacdo lateral? Ela é realizada por nivel hierarquico?
(dispositivos de contato)

e Ha dependéncia entre 6rgdos/setores do mesmo nivel hierarquico? (descentraliza¢do
horizontal)

e Vocé considera que a centralizacdo da tomada de decisGes € alta?
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO VERSUS ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como vocé compreende a relacdo entre o planejamento estratégico e a estrutura
organizacional na PMMG?

Vocé acredita que o planejamento estratégico esta integrado a estrutura
organizacional?

Em sua opinido, a atual estrutura organizacional da PMMG facilita ou promove o
sucesso da implementacdo do planejamento estratégico?

A Instituicdo ja alterou sua estrutura em funcao de alguma estratégia?

Alguma vez alguma estratégia ou nova ideia foi ignorada pelo fato de a estrutura
organizacional ndo comporta-la?

Como o planejamento estratégico ajudou a PMMG? Ele prejudicou de alguma forma?

Por fim, vocé acredita que a estratégia impacta ou é impactada pela estrutura
organizacional?



