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A secular Iuta do sertanejo para sobreviver em um ambiente de escassez relativa de
4gua e de pobreza abundante ¢ a base para o fortalecimento do poder politico tanto
local quanto central, esteja ele na mdo de quem estiver, valha-se ele de um discurso
arcaico de coagdo ou moderno de persuasdo (CHACON, 2013, p. 160).



RESUMO

O problema da seca no semiarido nordestino brasileiro constitui-se um problema publico
complexo por ndo apenas estar associado com a escassez hidrica, mas com outras problematicas
como a fome, a desigualdade social e a concentragdo territorial. Esta complexidade exige que
instituigdes publicas responsaveis pela minimizagao desses efeitos, como o Departamento
Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS), adotem o planejamento estratégico visando
viabilizar a implementagdo de politicas publicas, em meio as instabilidades politicas,
econdOmicas e sociais que o setor publico constantemente ¢ submetido. O presente trabalho
busca analisar o ciclo do planejamento estratégico vigente no DNOCS ao implementar politicas
publicas de enfrentamento a problematica da seca no semiarido nordestino. A pesquisa trata-se
de um estudo de caso conforme Yin (2001) e tem carater qualitativo exploratorio, com a
utilizagdo de dados documentais, bibliograficos e obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com os gestores do planejamento estratégico no DNOCS, analisados pela
analise de discurso de Orlandi (2010). A anélise demonstrou que a gestdo do planejamento
estratégico traz um alinhamento importante das politicas publicas como orientadoras da acao
da autarquia, mas sua gestdo nao possibilita a implementacao de politicas publicas, pelo foco
demasiado na documentacdo de resultados em virtude dos recursos econdmicos € na
centralizagdo da sua elaboracdo na alta cupula administrativa. A partir da andlise dos discursos
dos gestores foram identificados que esses problemas estdo relacionados com a falta de
especializacdo mais aprofundada na area de politicas publicas e a departamentalizacao
verticalizada, podendo ser superados com a promoc¢ao de uma formacao continuada nesta area
e de reunides e audiéncias periodicas com os funciondrios e representantes dos beneficiarios

dessas politicas.

Palavras-chave: Seca; Politicas Publicas; Planejamento Publico; Planejamento Estratégico;



ABSTRACT

The problem of drought in the brazilian northeastern semi-arid region is a complex public
problem because it is not only associated with water scarcity, but with other problems such as
hunger, social inequality and territorial concentration. This complexity demands that public
institutions responsible for minimizing these effects, such as the Departamento Nacional de
Obras contra as Secas (DNOCS), adopt strategic planning aimed at facilitating the
implementation of public policies, amid the political, economic and social instabilities that the
public sector faces is constantly submitted. The present work seeks to analyze the current
strategic planning cycle in the DNOCS when implementing public policies to face the problem
of drought in the northeastern semi-arid region. The research is a case study according to Yin
(2001) and has an exploratory qualitative character, with the use of documentary, bibliographic
and obtained through semi-structured interviews with the managers of strategic planning in
DNOCS data, analyzed by discourse analysis by Orlandi (2010). The analysis showed that the
management of strategic planning brings an important alignment of public policies as guides
for the action of the autarchy, but its management does not allow the implementation of public
policies, due to the excessive focus on documenting results due to economic resources and the
centralization of its preparation at the top administrative level. Based on the analysis of the
managers' speeches, it was identified that these problems are related to the lack of deeper
specialization in the area of public policies and the vertical departmentalization, which can be
overcome by promoting continuous training in this area and periodic meetings and hearings

with employees and representatives of the beneficiaries of these policies.

Keywords: Drought; Public Policies; Public Planning; Strategic Planning.



Figura 01

Quadro 01
Quadro 02
Quadro 03
Quadro 04
Quadro 05
Quadro 06
Quadro 07

LISTA DE FIGURAS, GRAFICOS, QUADROS E TABELAS

Fases do planejamento eStrat€@ico ..........coovviiiiiiiiiiiiiiiiiieieeieeannenn, 25
Elementos e zonas da matriz SWOT ..., 28
Categorias, dimensoes € fontes para analise .............cooevvvriiiiinineinnnennnn. 38
Misséo, visdo e valores do DNOCS conforme 08 PEI'S ....ovvvvvnivneieain, 43
Organizagao da perspectiva da Sociedade do PEI 2017-2020 .................... 47

Organizagao da perspectiva dos Resultados Institucionais do PEI 2021-2024 50
Organizagao da perspectiva dos Processos Internos do PEI 2021-2024 ...... 51

Perspectivas, objetivos estratégicos, metas e indicadores relacionados no
PEL2021-2024 ..o e 53



SUMARIO
LISTA DE FIGURAS, GRAFICOS E QUADROS .........cocoooimiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeen.
TINTRODUGAO ..ot eeeeeans
1.1 Problema e justificativa da PeSqQUISA ........cccueeruieriieriieiieeieeiie e e et e eaeeieeeeaens
1.2 ODbjetivos dO €STUAOD .....eeievieiieiiieiieeiete ettt ettt ettt e e e enbeenaeeenneas
1.3 Aspectos metodologicos gerais e estrutura do trabalho ...........ccceeveviiiiiiniiiiinie e
2 REFERENCIAL TEORICO ........oovviuiiiiiiiiieeineeieseiee i ssssssseessssssss e
2.1 A seca como objeto do planejamento PUbIICO .......c.eeevveeieieeiiiieeieeeie e e e
2.2 A incerteza e o risco como agentes precursores do planejamento estratégico ............

2.3 A adogdo das ferramentas do planejamento estratégico na gestdo publica ...............

3 SUPORTE METODOLOGICO ... i

3.1 Tipologia da PESUISA ....eeevieeerieriieeiierieeteeeiteeteestteeteesteeebeessaeesseesseeesseesseesseesseessseenses
3.2 CaracteristiCas da QMOSIIA .....c..eeecveieeieeeiieectee et e e cte e et e et eeeteeesrae e aaeeessbeeessaeensneens
3.3 Categorias de andliSe ..........ooiuiieiiiii i e
3.4 Procedimentos para a coleta dos dados e para a anélise de dados ..........ccceeeuvveeneennnee.
4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .........c.cooocrnrvennn.. :
4.1 A insercao do planejamento estratégico no DNOCS .........ccccoooiieiiiiiiiieen e,

4.2 O processo de elaboragdo dos planos estratégicos executados no DNOCS .............
4.2.1 Identidade Organizacional ...................cooeiiiiiiiii i,
4.2.2 Diagnostico ESIrAEZICO ..........c.uuuiiuiiii i
4.2.3 Instrumentos Prescritivos e QUantitativoS .............ccoueeeeieiiiiiiiiiiiiianiiannenn.

4.2.4 Controle @ MORITOFAMERIO .......couuue e e e et

13

14

15

16

16

23

30

36

36

37

37

38

40

40

42



4.3 Limites e possibilidades no processo de gestdo dos planos estratégicos do DNOCS .. 56

5 CONSIDERACOES FINAILS ...t e 60
5.1 Sintese das respostas A0S ODJELIVOS ......ccviieriiieeiiireeiiieeeitieeeiteeesreeesveeesereeesreeesanen e e e e en 60
5.2 Contribuigdes tedricas € empiricas da PeSqUISA .......eeccveerurerieeriieniieenienieeieeereesieenenees 62
5.3 Limitagdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros ..........ccceeeveeeeveeecieesneeennne, 63
6 REFERENCIAS .......ooovviuiiimiiiieeisee et sssesss e 4 64
TAPENDICES ...t ettt st e 73

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA A SER APLICADO COM OS
GESTORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NODNOCS ...................... 73

APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO ..................ccooieeiiiii, 74



12

1 INTRODUCAO

Marcada por uma constante luta para a sua sobrevivéncia em um ambiente imerso em
dificuldades relativas a escassez periodica de agua, a historia do semiarido nordestino e o
sertanejo resistem no tempo aos conflitos e interesses politicos que os permeiam, em que,
conforme conveniéncia e oportunidade, atuam sazonalmente na formulagdo de politicas
publicas voltadas para esta populagdo (CHACON, 2013).

Isto decorre, pois sendo ocasionada por relagdes geograficas e climaticas, a
problematica da seca foi percebida e difundida pelas elites sertanejas como aspecto
incontrolavel e de “infortunio” passiveis de serem minimizados apenas por meio da agdo
emergencial, apropriando-se dos recursos e obras que eram realizadas (CASTRO, 1991). Desta
forma, para Silva (2006) a formulacdo de politicas publicas para o combate desta problematica
foram orientadas por trés dimensoes: a finalidade da explora¢ao econdmica, o proveito politico
das elites politicas e econdmicas regionais e a visao fragmentada e tecnicista da realidade local.

Neste ambito, a partir de 1909, em Fortaleza, a criacao da Inspetoria de Obras contra
as Secas (IOCS) destaca-se como um dos principais 6rgdos de institucionalizacdo dessas
politicas, decorrido das demandas sociais, politicas e econdmicas produzidas pela escassez
hidrica (ANDRADE, 2020). Para Araajo (1990), a atuacdo deste 6rgao pode ser dividida em
trés momentos, que correspondem aos periodos de sua mudanga nominal: a) IOCS, com o seu
estabelecimento para a realizacdo de levantamentos e reconhecimentos de area; b) Inspetoria
Federal de Obras contra as Secas (IFOCS), em 1919, caracterizada pela atuagao pautada na
construgdo de estradas, portos, acudes e outras obras de infraestrutura; c) Departamento
Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS), a partir de 1945, com énfase na construcao de
acudes para abastecimento, piscicultura e irrigagao.

Com mais de 113 anos de existéncia da autarquia federal, a seca e seus signos tomaram
diversos contornos no debate publico, tornando-se mais complexos e envolvendo novas
demandas, a medida que a sociedade se desenvolvia. Hodiernamente, com o surgimento no
debate ptblico dos conceitos de desenvolvimento sustentavel e de politicas de desenvolvimento
regional, a seca passa a ser percebida, além da escassez hidrica, um problema historico e
politico, que exige a compreensao do contexto ¢ agdes individualizadas que considerem os
aspectos subjetivos dos habitantes, ndo mais para o combate, mas para uma convivéncia
ecologicamente e economicamente sustentavel (CHACON, 2013).

Desta forma, tais mudancas e a crescente demanda da sociedade por mais transparéncia

nas agoes do servigo publico, expressa no Decreto n® 9.203/2017, fazem com que, a partir de
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2018, o DNOCS passe a utilizar do planejamento estratégico para orientar as agdes e politicas
publicas, reconhecendo sua missao como promotor da adequada convivéncia com a seca, por
meio da implantagdo de infraestrutura, do aproveitamento e da gestao integrada de recursos, de
modo a assegurar o desenvolvimento econdmico e melhoria da qualidade de vida da populacao
do semiarido (DNOCS, 2018).

Criado num contexto de crises econdmicas e politica, o planejamento estratégico surge
no ambito privado, na década de 60, como um processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida, visando um
otimizado grau de interagdo dos fatores externos, e incontroldveis, com a atuagdo interna da
empresa, com foco na inovagdo e diferenciacdo quanto aos seus concorrentes (OLIVEIRA,
2007).

No ambito publico, a auséncia de concorréncia nos setores de atuacao das instituigdes
publicas, o financiamento incondicionado a entrega de resultados, pelas garantias
constitucionais e orcamentdrias, bem como a esfera politica das decisdes administrativas,
transfere o seu foco, no ambito privado, para a efetividade e eficiéncia na promogao de politicas
publicas para a populacdo (ANSOFF, 1983).

Para além da consideracdo dos fatores externos e atuacdo interna da organizagao, o
planejamento estratégico publico compreende a representagdio de um macroprocesso
institucional que politiza o relacionamento entre os diversos agentes, objetivando a criacao de
consensos estaveis, permitindo uma maior racionaliza¢ao, com foco na efetividade na producao
de politicas publicas e no funcionamento geral de processos administrativos € organizacionais
(TONI, 2021).

Nessa perspectiva, a luz do Departamento Nacional de Obras contra as Secas, visa-se
o maior aprofundamento sobre as dinamicas e realidades que permeiam a gestdo do
planejamento estratégico no setor publico, compreendendo o seu papel historico e sua missao

como potencializador de desenvolvimento em regides afetadas pela escassez.

1.1 Problema de pesquisa e justificativa

Compreendendo o cendrio de transformagdes no ambiente externo, bem como seu
impacto na visualizacdo das problematicas relacionadas a escassez hidrica e o papel do
planejamento estratégico na atuagdo de um direcionamento que compreenda estes contextos,
indaga-se: A gestdo do planejamento estratégico no ambito do Departamento Nacional de Obras
contra as Secas possibilita ou ndo o enfrentamento dos problemas advindos da seca no

semiarido nordestino?
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Conforme ja ressaltado, o planejamento estratégico estabelece-se como uma
ferramenta gerencial para o estabelecimento de uma dire¢dao e objetivos a longo prazo, com
base na analise global do cenario. Desta forma, no setor publico, este planejamento impacta
diretamente na implementagcdo de politicas publicas e depende integralmente da realidade
concreta das instituicdes e dos contextos nos quais elas atuam (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Destarte, ¢ incontestavel a importancia da compreensdo das conjunturas politicas,
histéricas e culturais do sertdo nordestino na andlise do direcionamento estratégico dado pelo
DNOCS para o desenvolvimento de suas politicas publicas, assim como dos novos desafios e
perspectivas advindos das mudancas climaticas e do desenvolvimento antrdpico nestas regioes,
vivenciada hodiernamente.

Ademais, Aratijo e Silva et a/ (2011) ressaltam a caréncia de estudos sobre 0s processos
de gestdo dos planos estratégicos no setor publico, resultando, muitas vezes, no
compartilhamento das experiéncias e conhecimento apenas no ambiente interno, entre os
proprios formuladores e executores. Para Papi ef a/ (2017), o entendimento quanto a sua
utilizacao e importancia como indutor de resultados e revisdes nas politicas publicas ainda ¢
incipiente, atuando de forma protocolar e separada dos outros departamentos.

Logo, considerando a importancia politica, administrativa e socioambiental que a
tematica tem na promoc¢do de uma Administracdo Publica efetiva e produtora de politicas
publicas eficientes e a sua incipiente discussdo no territdrio académico, o referido trabalho
justifica-se pela necessidade de aprofundar os estudos na realidade pratica do uso do
planejamento estratégico no setor publico e sua relacdo com as politicas publicas

desempenhadas.

1.2 Objetivos do estudo

Considerando a contextualizagdo da tematica e justificativa para o estudo, seguem os
propositos da pesquisa. O objetivo do estudo ¢ analisar o ciclo de planejamento estratégico
vigente no Departamento Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS) ao implementar
politicas publicas de enfrentamento a problematica da seca no semiarido nordestino. A partir de

tal objetivo, seguem delineados os objetivos especificos da pesquisa:

(1) Compreender a problematica da seca e as politicas publicas encaminhadas para geri-
la estrategicamente;
(11) Investigar o processo de gestao dos planos estratégicos implementados pelo DNOCS;

(ii1) Identificar os limites e possibilidades no processo de gestao dos planos estratégicos
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implementados pelo DNOCS a partir da percepcao dos gestores envolvidos.

1.3 Aspectos metodologicos gerais e estrutura do trabalho

Considerando os objetivos da pesquisa, o trabalho tem uma natureza qualitativa,
realizada por meio de estudo de caso, conforme Yin (2005), de carater exploratorio, com base
em fontes secundérias, advindas de fontes bibliograficas e documentais e fontes primarias,
colhidas pelo método de entrevistas semiestruturadas, sendo os resultados contemplados por
meio do método de andlise de discurso propostos por Orlandi (2009).

No primeiro capitulo, introduz-se aos contextos e ideias que sao base da pesquisa, bem
como explicita o problema de pesquisa e os objetivos que se pretende alcancar, bem como a
justificativa e relevancia da pesquisa, no que diz respeito ao universo académico.

No segundo capitulo, serd abordado a conceituacdo dos principais eixos tematicos
introduzidos, tais como: planejamento estratégico, o desenvolvimento do planejamento na
gestdo publica brasileira, a correlagdo entre as politicas publicas voltadas para a escassez hidrica
e o uso do planejamento estratégico.

No terceiro capitulo, descreve-se de forma extensiva as técnicas e ferramentas
metodoldgicas para o desenvolvimento dos objetivos delineados na introdugdo, bem como os
parametros de andlise e o 16cus da pesquisa. No quarto capitulo, tratar-se-a sobre a coleta e
analise dos dados obtidos compreendendo os objetivos especificos e o que a pesquisa pretende
responder, dentro do contexto atual. Por fim, no quinto capitulo, compreender-se-a as

conclusdes obtidas sobre a temética, bem como as contribui¢des, limitagdes e sugestdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Hodiernamente, a crescente complexidade dos problemas publicos, requerem da
Administragdo Publica a constante atualiza¢ao de suas ferramentas para o alcance efetivo dos
objetivos pretendidos. O planejamento estratégico vem assumindo, com modificagdes e
atualizagdes necessarias, papel central na evolucdo destas instituigdes, pela sua capacidade de
previsibilidade de riscos derivados de decisdes tidas.

Portanto, nesta se¢do sera descrita a questdo da seca, a sua relacdo com o planejamento
estratégico, o surgimento ¢ a definicao desta ferramenta, com foco no Departamento Nacional

de Obras contra as Secas (DNOCS).

2.1 A seca como objeto de planejamento publico

O clima semiarido ¢ caracterizado pelos baixos indices de precipitagcio média e
evapotranspiracao potencial, com médias inferiores a 800 milimetros anuais de chuva e
temperaturas entre 25 °C a 28 °C, presente em diversas regides do mundo (BERNARDES,
1999). No Brasil, tais caracteristicas se manifestam no sertdo nordestino — regido definida
politicamente, que abrange os estados de Alagoas, Bahia, Ceard, Paraiba, Pernambuco, Piaui,
Rio Grande do Norte e Sergipe, parte de Minas Gerais e, recentemente, parte do Espirito Santo,
conforme a Resolu¢do CONDEL/SUDENE n° 150, de 13 de dezembro de 2021.

Nestas regides, em certos momentos, por questdes de diferenciacdo atmosférica e de
pressdo, podem ocorrer longos periodos sem precipitacdes, levando a desperenizacdo de rios,
riachos e ao empobrecimento do solo (SILVA, 2006). Assim, a seca gera diversos problemas
para o estabelecimento de populagdes humanas, ja que a dgua ¢ essencial para o abastecimento
humano, o plantio, na criagdo de gados e no consumo.

Deste modo, esta problemdtica configura-se como um problema publico, na
perspectiva de Secchi (2020), na medida em que pode ser compreendida como uma situagao
indesejada para a qual a coletividade vislumbra uma possibilidade de melhoria. Esta melhoria
tem como ator principal o Estado por meio da transformagdo de sua inten¢do de minimizar a
distancia entre o que se busca e a realidade que se ¢ observada em a¢do, ou seja, na formulagao
de politicas publicas (SECCHI, 2016).

Entretanto, a seca ndo ¢ um problema publico convencional. Para Akamaniet a/ (2016)
problemas ambientais podem ser caracterizados como problemas perversos, pois suas causas €
efeitos sdo de dificil identificacdo, j& que podem estar relacionadas a outros problemas e suas

tentativas de solugdo podem gerar outros problemas. Neste sentido, Williams (2002) entende
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que para minimiza-los, faz-se necessario um planejamento de respostas sistematicas e
ordenadas, que nem sempre sao consideradas pelos servigos publicos no ambito das politicas
publicas.

Neste ambito, Oliveira (2006) também compreende a importancia do planejamento
como pressuposto para a implementagdo de politicas bem-sucedidas. A implementacdo, aqui €
compreendida conforme a perspectiva de Mazmanian e Sabatier (1983), que a entendem como
eventos ou atividades que ocorrem depois da decisdo politica e requer uma administragao e
geréncia adequadas para atingir o impacto pretendido. Deste modo, ndo hd como conceber a
implementagdo eficaz, sem um plano estruturante que delineie os objetivos que se desejam
alcangar, quem se pretende alcancar e como se pretende alcancar (OLIVEIRA, 2006).

Entretanto, na contramdo destas discussoes, as politicas publicas desempenhadas
diante das problematicas derivadas da seca, de acordo com Sabino (2002), eram fruto muito
mais de pressdes sociais e politicas do que do planejamento fundamentado, fragilizando as
acoes. Assim, para Silva (2006) as politicas publicas para o combate a seca podem ser
compreendidas por trés dimensdes: a finalidade da exploragdo econdmica, a visao fragmentada
e tecnicista da realidade local e a manipulagdo da agdo publica em beneficio das elites politicas
e econdmicas regionais.

Isto decorre, pois 0 ambito publico ¢ compreendido por Crispino (2016) como uma
arena de embate de interesses, em que “os ganhos e perdas das pessoas, o que elas vao pensar
sobre seus ganhos e perdas e, principalmente, como elas vao reagir a isso sao fatores relevantes
nos processos de decisao de politicas publicas”. Contudo, apesar da presenga de diversos
grupos, “aqueles que detém algum capital informacional ou financeiro para investimento de
campanhas, influenciard mais o processo de formulacao e implementacao de politicas publicas
ao seu favor” (HOWLETT et al, 2013, p. 79).

Esta influéncia, no contexto da seca, de acordo com Castro (1991), era realizada a
partir da generalizagdo do entendimento da seca como aspecto incontrolavel e de “infortinio”
passiveis de serem minimizados apenas por meio da acdo emergencial, apropriando-se dos
recursos e obras que eram realizadas. Nesta perspectiva, Chacon (2012) compreende que a
escassez hidrica, pelo seu cardter eminentemente natural e climatico, era utilizada pela elite
regional de forma isolada para justificar a (in)existéncia destas politicas, com o fito de manter
seu status quo € a subordinacdo da populagdo.

Por estes motivos, Alves (2003) constata que até 1906, as principais politicas

desempenhadas para lidar com a seca se caracterizavam pelo cardter emergencial e
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compensatdrio, materializando na transferéncia de recursos e proposi¢ao de rotas de fuga para
Sao Paulo e Amazonas. Neste interim, Villa (2006) vislumbra ja nesta época, da necessidade de
longos e pacientes estudos para o delineamento de um plano estratégico desta campanha
formidavel contra o deserto, por Euclides da Cunha, mas que ndo foi dada a devida atengao.

Em 1909, com as constantes secas e a incapacidade do Estado de prover,
continuamente, recursos voluptuosos para o socorro emergencial, o combate a seca ¢
institucionalizada, com a criagao da Inspetoria Nacional de Obras contra as Secas (IOCS).
Apesar de focada no estudo, planejamento e execucdo de obras de infraestrutura e hidricas,
como agudes, pocos, canais de irrigacdo, barragens, estradas, ferrovias, e piscicultura, a
principal atividade realizada durante esse periodo foram os estudos nas zonas das secas,
principalmente em virtude do baixo orgamento, vinculado a emendas parlamentares e escassez
técnica, derivado do medo da elite na alteragao dos padroes de dominacao da elite regional, ndo
se traduziram em concretas politicas (VILLA, 2006; SILVA, 2006).

Outros aspectos, porém, também estdo relacionados a esta atuagdo. Schwarcz
(2019) destaca o patrimonialismo como uma das principais raizes que sustentam esta influéncia
de capital destas elites. Nele, a atuagdo politica confunde o ambito publico com o privado,
atuando na atenuacgdo de privilégios individuais, como o nepotismo, a utilizagdo de recursos
publicos para interesses privados e manipulagdo politica.

Presente também na atuacdo publica durante as secas, Villa (2003) ressalta a
preocupagao do Imperador com a demonstracao de uma imagem de preocupacao e caridade que
as agdes emergenciais nos momentos de seca deviam ser pautadas. Na analise de Alves (2003),
a criacdo de Comissdes de Exploragdo caracterizava-se mais pela promocao pessoal de estudos,
do que de fato pela busca de atividades concretas, evidenciando o carater da atuagdo politica
individual, voltado para a autopromogao.

No periodo republicano, a questdo patrimonialista assume novos contornos, por meio
da atuagdo dos coronéis e da pratica do voto de cabresto. Conforme Leal (2012), o Estado
almejando a estabilidade politica e manutencao do poder oligarquico, busca apoio nos grandes
latifundiarios e grandes proprietarios de terra, que possuiam poder local. Com amplo poder
politico, estes coronéis manipulavam os votos da populagdo em favor de ofertas de trabalho,
acesso as estruturas “publicas” ou até mesmo concessoes de pedacos de terra (LEAL, 2012).

Deste modo, Oliveira (1981) afirma que as obras hidraulicas de agudagem e perfuragao
de pogos realizadas a partir de 1919, pela entdo, nova Inspetoria Federal de Obras contra as

Secas (IFOCS) eram priorizadas para o abastecimento dos rebanhos nas grandes e médias
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propriedades. Nesta perspectiva, ao realizd-las em propriedades privadas, a inspetoria
possibilitava o aumento do poder econdomico destes coronéis € a manutencao da sua base de
sustentagdo politica, na medida em que, em momentos de escassez hidrica, eram utilizados
como moeda de troca para posse de votos e mao-de-obra mais barata dos necessitados (SILVA,
2007).

Durante o governo Vargas, por mais que tenha havido uma constitucionalizagdo da
necessidade da Unido atuar para o combate a seca na Constituicao de 1936, as agdes resumiram-
se na definicdo de Fundo Constitucional Financiamento do Nordeste, que delimitava uma
parcela or¢camentaria dos recursos da Unido para a continuagdo das obras de acudagem e
perfuragdo de pocos e as medidas emergenciais (POMPONET, 2009).

A partir de 1950, as diversas obras de irrigacao hidrica e infraestrutura com os recursos
publicos realizadas na década de 30, ndo haviam se traduzido em melhorias nas condi¢des de
vida dos sertanejos (SOUZA; FILHO; 1983). Observando o progresso econdmico das outras
regides com a industrializacdo, a elite regional passa entdo a conceber a perspectiva de que o
problema do Nordeste, ndo era somente da escassez hidrica, mas da focalizagdo extrema da
economia na agricultura e a obsolescéncia do parque industrial na regidio (MAGALHAES et al,
1991).

Chacon (2012) afirma que esta mudanca na percepcao se da pelo projeto moderno de
urbanizag¢do e producao capitalistas deflagradas pelo desenvolvimento industrial. Atraidos pelas
novas oportunidades, os coronéis sdo obrigados a rever seus métodos clientelistas, em prol de
um discurso moralizador, fugindo para os nticleos urbanos. Esta movimentagado, na perspectiva
da autora, gerou uma perda de visibilidade politica da regido, mesmo que em tese, a visibilidade
tida antes fosse apropriada por tais grupos politicos.

Com o governo de orientacdo desenvolvimentista de Juscelino Kubitschek, a ideia da
necessidade da industrializacdo nordestina passa a ser tida como solugdo para a problematica
estrutural que se reproduzia durante todos estes anos (CARVALHO, 1988). O DNOCS,
investigado por corrup¢do politica e dos técnicos, passou a ser comandada pela
Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), destinada a coordenar todas as
acoes na regido, a SUDENE passa a se destacar como politica com potencial poder de ruptura
com esta industria das secas (CARVALHO, 1988).

Entretanto, a perspectiva desenvolvimentista para exportagdo da Ditadura Militar
mudou o foco das politicas. Com destaque para a industrializa¢do e impulso economico, os

esforcos sao empreendidos no litoral nordestino, com o desenvolvimento dos projetos de
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irrigacdo publica do DNOCS, direcionados na produgdo de commodities para comércio
internacional por grandes empresarios (POMPONET, 2009). Neste contexto, a SUDENE rende-
se a elite ndo mais rural, mas aos grandes empresarios e exportadores, atuando numa 16gica
mais paternalista maquiando a ajuda e a premissa de politicas com foco nos pequenos
produtores e camponeses como POLODESTE, Projeto Sertanejo e Recursos Hidricos e os
Planos de Emergéncia, que exploravam a forca de trabalho camponesa, ao mesmo tempo que
expandia economicamente os grandes latifundiarios e empresarios (SOUZA; FILHO, 1983).

Com a redemocratizagdo de 1988, novas premissas ¢ problematicas dentro do espectro
da seca sdo despertadas, assim como novos atores e reestruturacdo de antigas institui¢des
publicas. Essa reorganizacdo administrativa, para Howllet et a/ (2013) ¢ entendida como um
aspecto moderno do fazer politico, envolvendo prioridades e pressdes politicas na oferta de
maior autonomia ou controle mais rigido pelos 6rgaos executivos centrais. Assim, Magalhaes
et al (1988) ressalta o esvaziamento de competéncias privativas de instituigdes como DNOCS
e a SUDENE, percebidas pela sociedade como corruptas pelas gestdes patrimonialistas ainda
existentes e transferidas aos estados € municipios.

Do mesmo modo, acontece durante a década de 90. Com o entendimento de que se
necessitava desinchar e descentralizar as atividades do Estado, em busca de uma eficiéncia,
teoricamente, encontrada na iniciativa privada, em 1999, o entdo Departamento Nacional de
Obras contra as Secas, na perspectiva de que ndo era mais necessario a construgao de obras para
armazenamento hidrico, mas de gestdo dos recursos hidricos, bem como o histérico de
corrupgao dos agentes da instituigdo € extinto pela MP n° 1.795 (CARVALHO, 2009).

Entretanto, em 2001, ap6s a pressao de politicos regionais e da populagdo nordestina,
e diversas reedicdes de Medidas Provisorias (MP) o DNOCS reestrutura-se e passa a
desempenhar suas atividades ja conhecidas, contribuindo agora com a Gestdo dos Recursos
Hidricos e do Plano Regional de Recursos Hidricos (BRASIL, 2001). Neste mesmo periodo, a
SUDENE passa a ser extinta.

Neste periodo também, novas perspectivas e agentes passaram a atuar nos processos
decisorios. No mesmo ano, a Organizacao das Nag¢des Unidas (ONU) iniciou as discussdes no
sentido da sustentabilidade, entendendo a necessidade dos paises produzirem um
desenvolvimento econdmico que ndo prejudique o meio ambiente e a justica social (VIANA et
al, 2012). Em 1992, Conferéncias como a de Dubli e a das Nagdes Unidas para o Ambiente e
Desenvolvimento (CNUMAD), também conhecida como Ri0-92 ou Eco-92, atentam para a

importancia de pactuar metas e planos para ampliar a disponibilidade hidrica, contra a
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desertificacdo do semiarido nordestino e de gestdo sustentavel, condensadas na Agenda 21
(VIANA et al, 2012). Tais dispositivos internacionais realizavam recomendagdes aos governos,
por meio de um plano de metas e objetivos que deveriam ser desenvolvidos para o seu alcance,
conforme a cultura politica do pais.

A partir disto, na articulagdo entre organizagdes ndo governamentais, igrejas,
movimentos sociais e empresa publicas, surgem o entendimento ndo mais do combate a seca,
mas a necessidade de prover formas de conviver pacificamente com a seca, ou seja, prover
politicas que melhorem a qualidade de vida do sertanejo (SILVA, 2006). Para Ab'saber (2003)
o convivio ndo esta no sentido de ensinar o nordestino a conviver com a seca, ja que este esta
inserido no ambiente e durante todos estes anos desenvolveu habitos que lhe proporcionam o
convivio, mas da producao de politicas publicas e planejamentos que rompam com a estrutura
de concentragdo presente durante a historia sertaneja.

Com foco nestas discussdes, a partir de 1994, elabora-se o Projeto Aridas, um plano
de desenvolvimento sustentdvel em algumas regides do Nordeste, que tinham como objetivo
principal “elaborar uma nova estratégia para o desenvolvimento do Nordeste e elaborar modelos
de planejamento e de gestao para o desenvolvimento sustentdvel em niveis regional, estadual e
municipal” (Instituto Interamericano de Cooperagao Para a Agricultura- IICA, 1994, p. 17).
Entretanto, Najberg (2003) ressalta que o objetivo principal do plano ndo era a formacao de
politicas, prioridades e programas para estimular o desenvolvimento regional da regido, mas
influenciar as decisdes do governo e da sociedade para orientar-se a partir do desenvolvimento
sustentavel. Assim, para a autora, teve como contribui¢do o oferecimento de um referencial para
os planejamentos regionais posteriores.

Com a nova gestao do Executivo, em 2003, o governo traz de volta a SUDENE para
atuar em conjunto com outras institui¢des publicas do semidrido nordestino na execugdao o
primeiro planejamento estratégico especializado na geréncia de politicas publicas para o
desenvolvimento do semidrido — Plano Estratégico de Desenvolvimento Sustentavel do
Semiarido (PDSA) (BRASIL, 2009).

O PDSA ¢ um enfoque territorial do planejamento regional, que atua sobre trés pontos
estratégicos: degradacao ambiental, permeada pela acdo antropica e medidas de irrigacao
inapropriadas; a mobilizacdo de recursos hidricos de forma ambientalmente sustentavel e
integradora do uso produtivo da dgua e a regionalizagdo dos espacos diferenciados do
Semiarido (BRASIL, 2006a). Ademais, destaca-se como principal projeto deste periodo, o
inicio das obras de Transposi¢ao do Rio Sao Francisco (BRASIL, 2022).
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A partir de 2011, atesta-se uma prioriza¢do da atuacdo estatal voltada para a questdo
social do semiarido nordestino. Isto decorre, conforme Howllet et al (2013), porque a
industrializacdo cria a necessidade de programas como seguridade social, em virtude dos
processos de urbanizacdo, modernizagdo econdmica e pressdo da classe trabalhadora, bem
como uma geragao de recursos econdmicos para que o Estado atenda as reivindicagdes. Assim,
a ideologia e as ameacas politicas sdo fatores importantes para compreender tais mudancas.

Com base nisso, desenvolve-se o Programa Nacional de Universalizagdo do Acesso ¢
Uso da Agua — Agua para Todos como parte do eixo de acesso aos servigos publicos do Plano
Brasil Sem Miséria (BRASIL, 2019). Lotado no Ministério da Integracdo Nacional e gerido
pela Secretaria de Desenvolvimento Regional (SDR), o programa tinha como o objetivo do
desenvolvimento de politicas assistenciais, como o Bolsa Familia e o oferecimento de
infraestrutura basica de armazenamento de dgua com a construgdo de cisternas, sistemas
coletivos de abastecimento, barreiros (pequenas barragens), para atendimento a comunidades e
kits de irrigagdo (BRASIL, 2019).

Contudo, para Chacon (2013) apesar de grandes inovacdes, como o advento da
discussao que vem pautando as agdes governamentais sobre o desenvolvimento sustentavel, as
formas de dependéncia e subordinagao do sertanejo apenas atualizam-se, sem que sejam tocadas
a questdo fundiaria e concentradora, historicamente apresentada. Carvalho (1988) demonstra
esta preocupacdo com uma mudanga que mexesse na estrutura do problema da seca, quando na
mesa de discussdes do DNOCS, realizadas pelo Ministério do Interior, ja em 2006, o Diretor-
Geral Eudoro Santana ressaltou que “em sua opinido, a reforma agraria no Semiarido nao tem
futuro”.

Ademais, diminui-se a perspectiva regional de desenvolvimento, executando politicas
e programas universais, como o Programa Agua para Todos e Bolsa Familia, que focavam nas
populagdes em extrema pobreza do pais (BRASIL, 2022). Em 2019, destaca-se como politica
desenvolvida para a tematica a conclusdo da Transposicdo do Rio Sdo Francisco, com o
beneficiamento de acesso a d4gua de cerca de 12 milhdes de pessoas nos estados de Pernambuco,
Ceara, Paraiba e Rio Grande do Norte (BRASIL, 2022).

Hodiernamente, ¢ possivel notar um apagamento diante da agenda publica da temaética
e das instituigdes publicas histéricas criadas para lidar com a seca no semiarido. Linhares et al
(2021) afirma que a partir de 2015 observa-se um declinio das politicas publicas sociais e de
convivéncia com o semidrido, sendo acentuadamente desmontadas a partir de 2019, com a

descontinuagdo das instalagdes de cisternas e diminuicao dos repasses.
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Por este prisma, torna-se visivel as diversas relacdes que a atuacdo na promocao de
uma convivéncia com a seca no semiarido nordestino. Para além dos fatores historicos e
culturais da prépria regido, que atuam na permanéncia de uma estrutura imobilizadora das ag¢des
do Estado, encontra-se também relacionadas as questdes politicas, econdmicas e externas que
se delineiam de forma muitas vezes peninsular (CHACON, 2012). Logo, demonstra-se
necessario que estas instituigdes se orientem por um planejamento que compreendam todas

estas variaveis e imprevisibilidades na sua acgao.

2.2 A incerteza e o risco como agentes precursores do planejamento estratégicos

A crescente complexidade das atribuicdes da sociedade e as transformagdes
tecnoldgicas, sociais e culturais vivenciadas durante a década de 50, atestaram a necessidade
de novas formas organizacionais para atender as necessidades da sociedade (ANSOFF, 1983).
Desta forma, o advento da era das informagdes, tornou obsoletas muitas das premissas
fundamentais da concorréncia, operando na instabilidade dos ambientes operacionais
(KAPLAN; NORTON, 1997).

As novas conjunturas cobravam por uma compreensao das necessidades do cliente, da
diferenciag¢do, do marketing, da inovagdo e de recursos intangiveis como os fatores politicos,
sociais e econdmicos que regulavam a questdo da oferta e demanda, tudo isto num ambiente de
desenvolvimento tecnologico e num processo elevado de expansdo e diversificacdo dos
negocios (ANSOFF, 1990; KAPLAN, NORTON, 1997).

Desta forma, o planejamento or¢camentario utilizado passa a demonstrar sua
insuficiéncia como instrumento para enfrentar os novos desafios e tendéncias, cedendo espago
a novas orientagdes e perspectivas (ZIMMERMAN, 2013). Na perspectiva de Kaplan e Norton
(1997), as organizagdes nao conseguiriam mais obter vantagens, apenas com a alocacao de
novas tecnologias a ativos fisicos e com exceléncia de gestao financeira.

O planejamento estratégico surge, a partir da década de 60, como um processo
continuo e sistematico de elaboracdo formal de um plano que possibilite tomar decisdes, por
meio da escolha de estratégias para orientagdo de toda a organizacao, derivada da analise
racional das oportunidades oferecidas pelo ambiente externo e os pontos fortes e fracos da
empresa para orienta-la (ANSOFF et al, 1981).

Para Mintzberg et al (2000) a compreensdo do conceito de estratégia ndo ¢
consensualmente aceito entre todos os pesquisadores da area. Citada desde por volta de 500

a.C, pelos escritos de Sun Tzuyu, o conceito de estratégia foi adotado pela primeira vez, durante
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a década de 60, por Ansoff (1977) e explorada de forma mais intensa a partir da década de 80,
por meio de Mintzberget al (2000) e Porter (2006).

Assim, para Ansoff (1977) a estratégia ¢ a andlise da relacdo do ambiente com a
organiza¢do para o estabelecimento de diretrizes que possam guiar a tomada de decisdo em
condi¢des de desconhecimento parcial. Porter (2006) a compreende como conjunto formado
pela integragdo firme, coerente e altamente deliberada, que coloca a empresa em posicao de
obter vantagem competitiva.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a definem em 5 P’s: como padrdo,
compreendendo-a como a frequéncia e consisténcia de uma a¢do ou comportamento ao longo
do tempo; como posicdo, quando relaciona a posi¢do da empresa em relacdo ao ambiente
externo, como perspectiva, entendendo o modo de realizagdo; como pretexto (truque),
entendido como manobra para enganar um proponente ou concorrente € como um plano, ou
seja, como uma orientacao para o futuro, em que as organizacdes criam, de acordo com o que
se almeja alcangar, formas de exercerem suas atividades.

Mesmo com as diferengas conceituais em torno da estratégia, a maioria destes autores
compreendem a importancia da formalizagdo de um plano para que a implementacdo da
estratégia ocorra de forma adequada ao que se pretende (ARAUJO e SILVA; GONCALVES,
2011). Como ressalta Quinn (2007), a execucdo de planos € essencial para orientar toda a
organizac¢do, de forma coesa, a um futuro pretendido, alocando os recursos de forma eficaz e
organizando sua estrutura e forma de agir de modo a superar suas fraquezas e reforgar suas
forgas dentro do ambiente competitivo.

Nesta perspectiva, o planejamento estratégico pode ser compreendido como um
processo administrativo que proporciona sustentagdo metodologica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela organizagao, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores
externos, nao controldveis e internos, atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA,
2007). Por tratar de temas que disciplinam sobre toda a organizagdo, o autor compreende que
este planejamento seja de responsabilidade dos niveis mais altos.

Ackoff (1966) assume esta concepcdo ao compreender o planejamento formal no
desdobramento de trés tipos de planejamento: estratégico, tatico e operacional, em que a
anterior desdobra-se na posterior. O planejamento estratégico envolve o planejamento de
decisdes sobre efeitos duradouros e de dificil alteragdo; o planejamento tatico situa-se no
intermediario entre o estratégico e operacional, tratando de questdes mais restritas e prazo mais

curto que o primeiro € mais longo que o ultimo e o planejamento operacional trata das decisdes
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simples, de pouco impacto e rotineiras.

Apesar destas diversas conceituacoes, de acordo com Barbalho (1997) ndo existe uma
metodologia universal de formulagdo e implementagdo do planejamento estratégico visto a
diversidade de organizag¢des que variam de tamanho, forma, filosofia, cultura, valores e estilos
gerenciais. Para Oliveira (2007) estas metodologias podem ser divididas em duas: a) as que,
primeiramente, define “aonde se quer chegar” e depois se estabelece “como a empresa esta para
chegar a situagdo desejada”; e b) as que definem “como a empresa esta” para estabelecer “aonde
se quer chegar”.

Contudo, na perspectiva do autor, a segunda possibilidade permite que se conhega de
forma mais intensa a realidade da organizagdo para a formulagdo dos objetivos e metas mais
realistas e capazes de alcancar. Assim, para Oliveira (2007), o planejamento estratégico deve
seguir as seguintes etapas: 1) o Diagnostico Estratégico; i1) Missao da empresa; ii1) Instrumentos

prescritivos e quantitativos; e iv) Controle e Avaliagao.

FIGURA 1 - FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

da Missdo

Diagnéstico
Estratégico

Instrumentos

prescritivos e
quantitativos

Controlee
Monitoramento

Fonte: Oliveira (2007).
i) Diagnéstico Estratégico

Esta fase representa a andlise de “como se estd”, em que por meio de pessoas
representativas de informacgdes sdo analisados os aspectos determinantes da organizacao, bem
como a posi¢do desta em relagdo ao ambiente externo e interno (OLIVEIRA, 2007). Desta
forma, identifica-se os limites que os principais responsaveis pela empresa enxergam dentro de
um periodo mais longo e amplo (visdao) e do conjunto de principios, crengas e questdes €ticas
que fundamentardo as decisoes (valores).

Para Aaker (2007) esta fase do processo do planejamento estratégico ¢ marcada pela

analise dos ambientes externos e internos da organizacdo, o objetivo de identificar com
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antecipagdo ou o mais rapido possivel as ameagas, oportunidades, for¢as e fraqueza. Nesta
perspectiva, Oliveira (2007) afirma que para compreensdo das oportunidades e ameacas do
ambiente externo ¢ importante que sejam percebidos tanto: o ambiente direto, aquele que a
organiza¢do consegue identificar a influéncia e seu grau e o ambiente indireto, que representa
o conjunto de fatores através dos quais a empresa identificou mas ndo tem como estimar com
exatiddo a influéncia gerada, como algumas varidveis culturais, demogréficas ou sociais.

Na anadlise interna, deve-se considerar a analise de pontos fortes, fracos e neutros da
organizagdo, ou seja, dos pontos que os favorecem no alcance daqueles objetivos estabelecidos,
os que desfavorecem e os que ndo existem critérios e parametros de avaliagdo (OLIVEIRA,
2007). Chiavenato e Sapiro (2003) acrescentam, também, a analise dos recursos organizacionais
(tangiveis e intangiveis), capacidades e habilidades, suas competéncias, sua competitividade e
sua estratégia de competitividade. Acrescido a isso, os autores chamam a atencdo para a
definicdo de indicadores sensiveis tanto para monitoramento das variaveis relacionadas ao
ambiente interno e externo, como para avaliagdo do plano.

Ademais, ¢ importante, também, compreender os stakeholders — pessoas que
influenciam ou sao influenciados pela atuacdo da empresa. Assim, considerando que as
organizagdes congregam varios publicos de interesses (stakeholders) que variam conforme o
setor de atuacdo da organizagdo e seus objetivos ¢ importante identifica-los e classifica-los
conforme a importancia e, na medida do possivel satisfazé-los integralmente, alinhando-os num

programa de obtencdo de resultados (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

ii) Missao da Empresa

A partir da defini¢do das relagdes que a empresa possui com outras instituigdes
externas a ela, do conhecimento do seu proprio negocio e do que pretende-se alcancgar, a
defini¢do da missdo organizacional serd realizada. Chiavenato e Sapiro (2003) definem a
missdo organizacional como a declarag@o do propdsito e do alcance da organizacdo dos termos
de produto e mercado. Assim, para os autores, a elaboracdo da missdo devem seguir as
compreender: Qual ¢ a razdo da organizacao? Qual € o papel da organizacao na sociedade? Qual
¢ a natureza do negocio da organizacao? Quais os tipos de atividades em que a organizacao
deve concentrar seus esforgos futuros?

Para Oliveira (2007) a defini¢ao da missdo organizacional ¢ o principal momento do
processo de construgdo do planejamento estratégico, pois representa a defini¢cao da razdo de ser

da organizagdo, o seu motivo central de existéncia. Dentro dela deve conter os setores de
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atuagdo em que a empresa atua ou esta analisando a possibilidade de entrar, tais como servigos
e produtos que sejam a sua identidade.

A partir da andlise dos ambientes e de suas potencialidades, os executivos sdo
subsidiados de informagdes, entretanto, estas informagdes precisam ser analisadas para
fundamentar e esclarecer as decisdes que devem ser tomadas quanto a postura estratégica
adotada (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Com a intensa deliberacao, deve-se adotar uma postura estratégica, ou seja, a maneira
mais adequada para a empresa alcangar seus propodsitos dentro da missdo, respeitando sua
situacdo interna e externa atual, configurada no diagndstico estratégico (OLIVEIRA, 2007). A
partir dela, na perspectiva do autor, deverdo ser estabelecidas as grandes a¢des e caminhos que
orientardo um melhor usufruto das vantagens competitivas (macroestratégias) e as grandes

orientagdes que servirdo de base para as decisdes (macropoliticas).

iii) Instrumentos prescritivos e quantitativos

As macroestratégias e macropoliticas irdo desdobrar-se em: objetivos, alvo ou a
situagdo que se pretende alcangar; desafios, compreendido como a realizacdo que deve ser
continuamente perseguida, que exige esfor¢o e representa uma mudanca de situagdo; e metas,
como passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos para alcangar os desafios e
objetivos propostos.

Nesta fase, também sdo compreendidas qual a agdo ou o caminho mais adequado a ser
executado para alcangar tais instrumentos (estratégias) e as politicas, entendidas como
parametro ou orientacdo para a tomada de decisdes pela empresa como um todo. Tais pontos,
segundo o autor, devem ser pensados por meio do uso de diversas ferramentas de andlise
(OLIVEIRA, 2007).

Com o fito de demonstrar como produzir tais pontos, diversos autores apresentam
metodologias que podem ser utilizadas. Chiavenato e Sapiro (2003) consideram, para além do
uso da projecdo dos cendarios, a utilizacdo da Matriz SWOT. De acordo com os autores, sua
funcdo ¢ cruzar as oportunidades e ameacas externas a organizagdo com seus pontos fortes e
fracos, delimitando o nivel da forca dessas relagdes. A partir desta analise, a organizacao sera

identificada em uma das quatro zonas apresentadas no quadro seguinte.
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Quadro 01: Elementos e zonas da Matriz SWOT

Analise Externa
Oportunidades Ameagas
Pont Politica de agdo ofensiva ou Politica de agdo defensiva
ontos . , .
aproveitamento: area de ou enfrentamento: area de
Fortes , . . ,
- dominio da empresa risco enfrentavel
Analise
Interna i ~ ” .
Pont Politica de manutengao ou Politica de saida ou
ontos ., s .
melhoria: area de desativagdo: area de risco
Fracos . .
aproveitamento potencial acentuado

Fonte: Baseado em Chiavenato e Sapiro (2003).

Kaplan e Norton (1997) definem a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para
subsidiar a atuagdo de uma estratégia. Nesta metodologia, a empresa deve analisar-se com base
em quatro perspectivas: financeira, mercadologica, processos internos e aprendizado &
inovagdo, com base nessa andlise deve se definir os objetivos estratégicos dos aspectos mais
importantes que devam ser priorizados nessas quatro dimensoes.

A partir da definicdo da estratégia, serdo estruturados os projetos, definidos como
trabalhos a serem realizados com responsabilidades de execucdo considerando os recursos
tangiveis e intangiveis da organizagdo, os programas (conjunto de projetos homogéneos) e os
planos de agdo (parte comum dos diversos projetos quanto ao assunto), em consonancia os
aspectos quantitativos das projecdes econdmicas-financeiras do planejamento or¢amentario

(OLIVEIRA, 2007).

iv) Controle e Avaliaciao

Para Chiavenato e Sapiro (2003) esta relacionada com a revisdo do que foi
implementado para decidir novos rumos dos processos, mantendo as estratégias que decorreram
em sucesso € as que prejudicaram. Nas suas perspectivas, tal processo deve ser continuo e
ocorrer durante todo o processo de implementagdo, para que ndo seja avaliado apenas os
resultados finais, mas monitorados os desempenhos destas estratégias nos aspectos de alcance,
e viabilidade.

»

Oliveira (2007) compreende que nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo
para a situagdo desejada. Para o autor, esta verificacdo pode ser realizada por processos de:
estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho; avaliagdo de desempenho;

comparacdo do desempenho real com objetivos, metas, projetos e planos de agdo
estabelecidos; analise dos desvios dos objetivos, metas e projetos estabelecidos;
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tomada de acdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas; e adicdo de informacgdes
ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos futuros da atividade
administrativa (OLIVEIRA, 2007, p. 55).

Desta forma, o planejamento estratégico estabelece-se como um processo complexo e
constantemente atualizado para adequar-se as instabilidades dos ambientes, com intensa
deliberacdo e monitoramento ndo apenas das varidveis que estdo inseridas dentro do ambiente
da organizagdo como também dos diversos ambientes externos.

Dentre as criticas ao planejamento estratégico, além da falta de concisdo entre os
autores quanto ao seu emprego, o planejamento estratégico contou com poucos resultados
praticos, estando seus formuladores mais focados na difusdao da sua importancia teorica para a
estruturacao das empresas frentes as instabilidades dos ambientes (MINTZBERG et al, 2000).
Ansoff (1983) corrobora ao afirmar que “(...) ndo existia qualquer corpo relevante de teoria
descritiva para por a prova a validade a priori (ANSOFF, 1983, p. 17).

Contudo, Ansoff e Hayes (1981) consideram que a percepcao do planejamento
estratégico vem mudando ao longo do tempo, ja que os problemas e variaveis que envolvem as
corporagdes atualmente sao muito mais complexos que os de vinte anos atras, desenvolvendo-
se muito mais rapidos que sua compreensdo. Desta forma, hodiernamente o planejamento
estratégico € utilizado ndo apenas no ambito privado, mas também no ambito das organizagdes
publicas. Conforme Rezende (2008) esta metodologia de estratégia estd relacionada com o
sucesso para as organizagdes privadas e com o €xito para as organizagdes publicas.

Kaplan e Norton (1997) reconhecem este crescente desenvolvimento de instituigdes
publicas na utilizagao do Balanced Scorecard. Nas suas perspectivas, a ferramenta ¢ ainda mais
eficaz neste ambito pelo fato da perspectiva financeira ndo representar um objetivo, mas uma
limitacdo. Assim, desde o comego a ferramenta terd como foco € no trabalho das outras
perspectivas ndo financeiras, que ¢ a parte inovadora da ferramenta.

Para Ansoff (1983) este uso do planejamento estratégico estd relacionado com o
aumento das demandas sociais caracterizadas pelo Estado de Bem-Estar Social, que exigiu que
os governos estimulassem as atividades de natureza empresarial e de criagao dos produtos e
mercados que anteriormente, eram de exclusividade do setor privado, de modo que ndo ha como
delimitar os espagos proprios de cada ambito.

Entretanto, por mais que o desenvolvimento da sociedade tenha incrementado aspectos
semelhantes em ambos, diferencas importantes que distinguem a gestdo do planejamento
estratégico do setor privado e do publico ainda estdo presentes. Portanto, ¢ importante

compreender como essas diferencas sdo contempladas e como elas interferem na
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implementagdo de tais abordagens e ferramentas no contexto publico.

2.3 A adocio das ferramentas de planejamento estratégico na gestiao publica

A dicotomia publico-privada ¢ compreendida por um espaco paradigmatico, em que
se delineiam dois ambitos marcados por regras e concepgdes sociais que articulam diferentes
acoes e perspectivas sobre a sociedade e seu modo de viver. Sua compreensado, portanto, pdem
em evidéncia diversos paradigmas, como a distin¢gdo entre Estado e sociedade, economia e
politica, e entre Estado e mercado (BOBBIO, 1995).

Por meio desta dinamica, para Bobbio (1995), o privado ¢ caracterizado pela auséncia
do que ¢ publico. Compreende-se que no dmbito publico, tendo como principal nuicleo
representativo o Estado, as relagdes sdo regidas pela lei, com a presenca de hierarquia e de uma
justica que d4 “a cada um a sua necessidade”, enquanto o dmbito privado ¢ marcado pelas
relagdes pautadas pela igualdade e bilateralismo (BOBBIO, 1995).

De forma semelhante, Coelho (2014) assimila esta diferenca. Entretanto, para o autor,
a compreensao do que ¢ definido como publico ¢ delimitado pelo entendimento, num
determinado momento historico, daquilo que a sociedade acredita que seja publico. Apesar da
complexidade de defini¢do, na sua perspectiva, a atuacdo do ambito publico, protagonizado
pelo Estado, ¢ orientado ao interesse publico da sociedade e pela lei, a0 mesmo tempo em que
o ambito privado € entendido por objetivos personalistas focados no lucro e delimitado pela lei.

Na perspectiva de Moura (1995), a diferenciagdo nao se expressa propriamente nos
locais que lhes sdo representativos, como o Estado e mercado, mas na relagdo que se estabelece
dentro destas. Entretanto, apesar de teoricamente bem explicitados por tais pesquisadores,
ambos compreendem que a defini¢do desta dicotomia, na realidade, ndo acontece da mesma
forma. Para Pinto e Costa (2015), a historia do Estado brasileiro ¢ um exemplo concreto em que
a dificuldade de distingdo dessas duas esferas opera de forma mais contundente.

Dividida em trés momentos, o patrimonialismo ¢ a primeira. Segundo Schwarcz
(2019), o conceito de patrimonialismo deriva dos estudos de Max Weber, que a compreendia
como uma configuragdo sociopolitica em que o espago individual constantemente se impoe
diante das causas publicas e comuns. Esta configuracao era legitimada pelos habitos e costumes
arraigados e pré-estabelecidos que ndo eram contestados na sociedade.

No Brasil, o patrimonialismo foi utilizado por diversos autores para caracterizar a
gestdo governamental que se volta para a utilizacdo do &mbito publico para fins personalistas.

Para Faoro (2001), este modelo de Administragdo Publica era caracterizado pela usurpacao das
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funcdes publicas por meio de uma espécie de “funcionarios-suditos” de um estamento
burocratico, que recebiam beneficios do governante a partir dos recursos € a¢ao publica, em
troca da representacao dos seus interesses. Esta troca de favores por meio do coronelismo,
geraram um modelo publico vinculado ao particular sem referéncias ao interesse publico, que
ndo eram visibilizadas para os problemas publicos da sociedade (CAMPELO, 2010;
SCHWARCZ, 2019).

A partir de 1930, na busca pela eliminagdo das praticas patrimonialistas ja enraizadas
a séculos na sociedade brasileira, a administracao burocratica foi inserida. A burocracia é um
modelo administrativo, idealizado por Max Weber, focado na racionalizagdo de procedimentos
administrativos por meio de “normas racionais legais, escritas e exaustivas, hierarquia, divisdo
horizontal do trabalho e geréncia das organizagdes por administradores profissionais”
(CAMPELLO, 2010, p. 310).

Desta forma, por meio do Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP) a
implementa¢do foi marcada pela racionalizagcdo do servigo publico e separacdo do ambito
publico e privado, por meio da inser¢ao da administragcdo de pessoal, com a obrigatoriedade de
prestacao de concurso publico e sistema de mérito; administracao de material, com a criagdo de
metodologias para simplificagdo e padroniza¢do; administracdo orgamentaria; com a criagdo do
or¢amento como plano de administracdo (WAHRLICH, 1974).

Todavia, apesar de trazer maior impessoalidade, padronizacdo e eficicia ao servigo
publico brasileiro, de acordo com Paludo (2013), as praticas patrimonialistas ndo cessaram, mas
transformaram-se em novos mecanismos, como o clientelismo (oferta de protegdo em troca de
apoio pessoal) e fisiologismo (busca de ganhos pessoais na atuacao do servigo publico).

Nos anos posteriores, a burocracia foi sofrendo modifica¢des para contemplar melhor
a oferta de servicos publicos a populagdo, todavia geraram maiores problemas. Durante a
Ditadura Militar, a reforma empreendida na busca por maior descentralizacdo administrativa
aos termos da burocracia varguista, com criagdo da administragdo indireta e transferéncia de
competéncias, gerara uma alta fragmentacdo da acdo publica e uma falta de controle
(BRESSER-PEREIRA, 1996). Em 1988, com a criacdo da Constituicado Federal e a volta a
centralizagdo administrativa como resolugdo dos problemas herdados culminaram numa crise
tridimensional de Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Na perspectiva do governo, esta crise tinha carater tridimensional por apresenta-la
consorciada de outras trés: a crise fiscal, caracterizada pela perda de crédito do Estado e pela

poupanca que se torna negativa; o esgotamento da estratégia estatizante de intervengao do
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Estado, com os altos custos gerenciados pela sustentacdo do financiamento da industrializacao
por substitui¢ao de importagdes e; a crise da burocracia, com a incapacidade de lidar com as
excessivas e novas demandas da sociedade (BRASIL, 1995).

Para Diniz (1996) a crise, além do problema econdémico mencionado, apresentou-se
grave principalmente pelo descompasso entre Estado e sociedade, em que como democréatico e
participativo atuava por meio da inflexibilidade, com controle de gastos e controle da inflagao
pela tecnocracia burocratica. Desta forma, na visao da autora, era preciso pensar a reforma do
Estado em estreita conexao com o tema da consolidagdo democratica, refutando a polaridade
publico-privado, para aumentar a eficiéncia e governance publica.

E neste sentido que o gerencialismo surge no contexto brasileiro. Secchi (2009) o
define como modelo administrativo que tem como principais valores a produtividade,
orientagdo ao servigo, descentralizagdo, eficiéncia na prestacdo de servigos, uso de
metodologias do setor privado e transparéncia publica. O cidaddo passa a ser compreendido
como um cliente que necessita do atendimento de suas demandas e exige conhecimento dos
processos envolvidos e do seu desenvolvimento (ABRUCIO, 1997).

No ambito brasileiro, a estrutura¢ao do gerencialismo se materializou no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), pelo comando do Ministério da Administragdo
e Reforma do Estado (MARE). A reforma empreendida tinha como principais bases: a
descentralizagdo dos servicos sociais para estados e municipios, delimitacdo mais precisa da
area de atuagdo do Estado, a distingdo entre as atividades do nucleo estratégico e a de nticleo
de servicos, a separagdo entre a formulagdo de politicas e sua execucao, maior autonomia para
as atividades executivas exclusivas do Estado por meio das agéncias reguladoras e maior
accountability(transparéncia) (BRESSER-PEREIRA, 1999).

A perspectiva era de que, enquanto a administragdo privada ¢ uma atividade controlada
pelo mercado, a administracio ¢ um empreendimento politico, controlado politicamente
(BRESSER-PEREIRA, 1999). Assim, para o autor, seria possivel a transferéncia dos
instrumentos e atributos de gerenciamento do setor privado para o setor publico, desde que os
resultados desejados respeitassem a deliberagao publica e democratica.

Neste sentido, instrumentos como a Gestao por Qualidade Total e o planejamento
estratégico foram incluidos na Administra¢dao Publica (ABRUCIO, 1997). Contudo, a discussao
sobre a implementagdo de ferramentas e concepgdes privadas no setor publico ¢ mais complexo
que apenas o respeito ao processo democratico. Conforme Borges (2000), apesar dos teoricos

gerencialistas compreenderem a atuagdo privada como espelho para o ambito publico, a atuagao
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dos mecanismos de mercado nesta area esta sujeita a falhas.

Na pratica, existem imperfeigoes de demanda e oferta permeando o setor publico. O
governo é normalmente um monopsonista em muitas areas (prisdes, pesquisa basica)
e do lado da oferta frequentemente hd apenas um ou dois produtores [...] Assim, em
vez de reduzir o campo de atuagdo do aparato burocratico, a reforma gerencial traz
novos e complexos arranjos envolvendo agéncias privadas e suas entidades
reguladoras publicas, com o risco de enfraquecer os controles democraticos normais
sobre a burocracia (BORGES, 2000, p. 6).

Por este prisma, ¢ necessario que se vislumbre a atuacao de tais ferramentas, quanto
ao jogo de interesses politicos, os contextos das politicas publicas e todo ambito deliberativo e
democratico que se estabelece na administragdo publica, que ndo se encontra tdo presente no
mercado. A perspectiva de Borges (2000) ndo ¢ a demonizacdo do gerencialismo, mas a
preocupacdo em que os “velhos fantasmas” patrimonialistas, transformem-se em atores mais
poderosos, ou num novo tipo de burocrata-empresario, “muito mais ligado aos seus parceiros
corporativos e clientelas privadas do que ao proprio Estado™.

E valido acrescentar que o gerencialismo no eliminou por completo as demais gestdes
anteriores da administracdo publica brasileira, mas consiste numa revisdo da burocracia
weberiana, aliada a novas metodologias e perspectivas (DRUMOND; SILVEIRA, 2014).
Portanto, fatores da burocracia como a impessoalidade, a excessiva formalizacdo de
procedimentos e a departamentalizagdo, ainda exercem influéncia na dindmica publica. Neste
sentido, Pereira (2006) percebe que ao promover uma rigidez administrativa e a promocao da
separacao das atividades, tal modelo permite que se exerca a criatividade e a visao holistica da
organizacao, essenciais para sua aplicagao.

Com relagdo a isto, Giacobbo (1999) ressalta que devido a este rigor burocratico ¢ a
complexidade das organizagdes tem como principais reagdes a resisténcia, o boicote, a apatia e
a indiferenga ao seu desenvolvimento. Desta forma, a sua insercao no setor publico exige um
arduo e complexo desenvolvimento de negociacao, participagdo, barganha, habilidade para o
engajamento dos servidores e para compreender as dindmicas politicas da organizacao.

Para sua operacionalizagdo, as organizagdes publicas também utilizam metodologias
privadas, sendo uma das principais o Balanced Scorecard (BSC) (ARAUJO E SILVA;
GONCALVES, 2014). Todavia, tendo em mente que o interesse publico € o principal objetivo
das instituicdes governamentais, a perspectiva financeira nao ¢ prioridade, mas base para a
consecugio do objetivo principal (ARAUJO E SILVA; GONCALVES, 2014). Neste sentido,
Ghelman e Costa (2006) destacam diferentes enfoques nas outras perspectivas, que alteram

ainda mais a estrutura desenhada por Norton e Kaplan (2001).
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Segundo as autoras, na perspectiva dos clientes ¢ preciso contemplar ndo apenas o
cidadao beneficiado diretamente, mas também os impactos produzidos na oferta desses
beneficios no contexto geral, ou seja, sua eficiéncia. Na perspectiva dos processos internos, a
compreensdo dos processos chaves e de inovagao sdo essenciais para o aumento da eficiéncia
destas organizagdes. Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, ¢ importante assimilar o
contexto de engessamento da gestdo de pessoas, visto que na incapacidade de contratar
diretamente funciondrios ¢ a defasagem dos salarios, os objetivos a serem definidos devem
prover uma constante capacitagdo e qualificacdo dos servidores envolvidos (GHELMAN;
COSTA, 2006).

Como parte da dindmica das institui¢des publicas, as politicas publicas e suas fases
também sdo parte integrante do planejamento estratégico. Como ressaltado por Oliveira (2007)
o planejamento e a implementacao possuem relagdes importantes, ja que nao se pode executar
uma politica sem ter seus objetivos e estrutura definidos anteriormente. Todavia, contrario ao
que se delineia no ambito privado, as decisdes em relagdo aos elementos formadores das
politicas publicas ndo devem estar centralizado na alta cipula da administragdo, pois “refor¢am
a hierarquia e a centralizagao de poder nos niveis superiores da administragdo, enquanto separa
quem decide de quem executa, mas também quem que seja o alvo das politicas entdo
formuladas” (D’ASCENZI; LIMA, 2017).

Outro ponto a ser ressaltado neste ambito € a atuagdo do plano na implementacdo das
politicas publicas. Para Silva e Melo (2000), a implementacao ndo pode ser considerada produto
do plano, compreendendo-a apenas como a execugao dos objetivos e metas formalizadas sem
interferéncia de variaveis que se interpdem durante a execugdo, mas deve servir de base para a
alteracdo dos objetivos conforme o “os papéis sao negociados, os graus de adesdo variam e os
recursos entre atores sao objetos de barganha”.

Além disso, a avaliagdo de politicas publicas também adota diferentes critérios para
averigua-la. Januzzi (2021) afirma que esta fase deve ser dotada ndo apenas de critérios para
medir os resultados em relacdo aos custos econdmicos da politica, mas de compreender os como
os valores publicos que sdo proprias do setor publico sdo enfatizados dentro do seu processo de
implementagao, como a “equidade de acesso, efetividade e coesdo social”.

Apesar de sua relevancia para a recuperacao do Estado brasileiro, o planejamento
estratégico foi perdendo seu destaque ao longo dos anos, estando relacionado apenas a questdes
do planejamento or¢amentdrio, na formulacdo dos Planos Plurianuais. A decadéncia desta

abordagem, da-se, no caso brasileiro, pela sua incapacidade de se reinventar no ambito publico
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(TONI, 2021).

Em 2017, a tendéncia do planejamento estratégico passa a voltar ao seu auge no
setor publico. Com a introduc¢do dos signos da Governanga Publica e a necessidade de entrega
de resultados a sociedade, o planejamento estratégico ressurge no direcionamento das
organizagdes do setor publico, com a adaptacdo dos métodos ja bem-sucedidos adotados pelas
empresas privadas (SILVA; GONCALVES, 2011). Em 2019, o Decreto n° 9.901, de 8 de julho
de 2019 editou o decreto anterior, ordenando a criacao de setor especifico para o cumprimento
das medidas, mecanismos e praticas que atendam aos principios e diretrizes da governanca
publica (BRASIL, 2019).

Portanto, pode-se depreender que a concepcao de publico e privado € parte importante
da historia das reformas administrativas na administragdo publica brasileira e como sua
compreensdo impacta a atuagdo publica, ndo somente do Executivo, mas também de
organizagdes publicas que estdo em um maior contato com as demandas da sociedade, como o
DNOCS. Assim, se faz necessario compreender a metodologia utilizada para assimilacdo das

caracteristicas organizacionais.
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3 SUPORTE METODOLOGICO

Sendo orientadora do percurso a ser perseguido pelo pesquisador, a metodologia atua
na formatagdo de ferramentas, métodos e técnicas para o alcance de conclusdes precisas sobre
a problematica estudada. Neste capitulo, serdo detalhadas o tipo de pesquisa que sera
desenvolvida, as caracteristicas do /ocus a ser pesquisado, a forma de andlise e as técnicas ¢

metodologias para a coleta e andlise dos dados.

3.1 Tipologia da pesquisa

A referida pesquisa caracteriza-se por uma abordagem qualitativa, pois na perspectiva
de Minayo (2010) busca responder questdes particulares a partir do universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas e valores que compreendem as acdes e relagdes humanas, ndo
perceptiveis pela operacionalizagdo de variaveis.

Desta forma, ao buscar analisar a relagdo entre a execucao do planejamento estratégico
e atuacdo da autarquia no contexto do combate a seca, foram necessarios a compreensao e
discussdo dos contextos historicos da seca, do planejamento estratégico e da adocdo desta
ferramenta pela Administragdo Publica. Acrescido a isso, os objetivos estabelecidos também
buscam elucidar este entendimento da perspectiva das ag¢des e relacdes humanas, ao propor
identificar limites e possibilidades a partir da percepgdo dos gestores.

Conforme discutido anteriormente, ha escassez de produgdes cientificas que
relacionam sobre estes dois eixos tematicos, ainda mais no dmbito das organizagdes do setor
publico governamental. Destarte, a pesquisa exploratoria foi escolhida por sua capacidade em
gerar maior proximidade com o problema, com objetivo de “torna-lo mais explicito e aprimorar
as ideias observadas” (GIL, 2002, p. 41). Assim, pretendeu-se, nos dois primeiros objetivos,
que buscam a compreensdo dos problemas da seca e suas politicas, bem como a investigacao
dos processos de gestao pretendem elucidar como a implementacao desta ferramenta atua na
implementagao de politicas publicas.

Quanto ao método de pesquisa, o estudo de caso demonstrou-se o mais apropriado para
o alcance dos objetivos e a resposta ao problema de pesquisa. Isto decorre, pois para Yin (2001),
o estudo de caso trata sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle e as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ainda
estdo embacadas, com a possibilidade de utilizagdo de diversas técnicas de coleta e analise.

Portanto, entendendo que a expressdao do planejamento estratégico no setor publico

possui discussdes recentes, com a sua formalizacdo apenas a partir de 2019 nas autarquias, o
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estudo de caso demonstra-se viavel justamente por sua capacidade de lidar com novos
fendmenos. Além disso, ao permitir a utilizagao de técnicas variaveis para mensuragdao de
resultados, os métodos permitem que possam realizar mensuracdes mais apropriadas aos

objetivos.

3.2 Caracteristicas da amostra

O Departamento Nacional de Obras Contra as Secas (DNOCS), foi criado em 1909,
por meio do Decreto n° 7.619, de 21 de outubro de 1909, sob o nome de “Inspectoria de Obras
Contras as Secas”, localizado no Ceara. Oficializado com o nome atual apenas em 1945, o
DNOCS tornou-se uma Autarquia Federal em 1963, em virtude da Lei n° 4.229, de 01 de junho
de 1963.

Tendo como objetivo a ampliagdo da oferta de recursos hidricos para o semiarido
brasileiro por meio da execugao de politicas federais visando obras de protecao contra as secas
e inundagdes, o departamento conta com uma Administragdo Central, sediada em Fortaleza,
com a Direcao-Geral e trés Diretorias, nove Coordenadorias Estaduais (PI, CE, RN, PB, PE,
BA, SE, AL, MG), 12 Estacdes de Piscicultura, 1 Centro de Pesquisas em aquicultura, 22
Unidades de Campo organizadas por Bacias Hidrograficas e um escritorio de representagdo em
Brasilia (BRASIL, 2017).

Na Direcdo-Geral decorrem diversas divisdes administrativas, dentre eles, a
Coordenacdo de Planejamento e Gestao Estratégica, composta pela Divisao de Planejamento e
Orcamento e Divisdo de Gestao Estratégica, que abriga o Servico de Gestao e Desenvolvimento
Institucional, donde desenvolve métodos, ferramentas e projetos de formulacdo e
monitoramento de planejamento estratégico, assim como avaliagdo de desempenho

institucional ¢ modernizagdo organizacional, cerne da pesquisa (BRASIL, 2017).

3.3 Categorias de analise
Tendo em vista, os objetivos estabelecidos para o trabalho e as discussdes ja realizadas,

foram estabelecidas trés categorias de analise, conforme o Quadro 02.
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Quadro 02: Categorias, dimensées e fontes para analise

Categoria de analise Dimensdes de analise Principais fontes utilizadas

@ Contextos politicos e historicos do (DNOCS,  2009): (DNOCS,

glsterf[;?o. do Planejamento o g.(;merllctlodde inser¢io; 2011); (GIACOBBO, 1997).
stratégico ificuldades e panoramas (DNOCS, 2013)
organizacionais.
@ Elaboracio da Missdo; (DNOCS, 2018); (DNOCS,
Elaboragio do Plancjamento @ Diagnostico Estratégico; 2021a); (OLIVEIRA, 2007);
Estratégico @ Instrumentos Prescritivos e (CHIAVENATO; SAPIRO,
Quantitativos; 2007); (GHELMAN; COSTA,
@ Controle e Avaliacio. 2006).

(LIMA; D’ASCENZI, 2017);
(BORGES, 2000); (JANUZZI,
2021); (LOTTA, 2019)

Avaliacdo do Planejamento
Estratégico

Limites percebidos;
Possibilidades

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Desta forma, no primeiro topico sdo investigadas as motivacdes que levaram a inser¢ao
da metodologia do planejamento estratégico na autarquia € como se deu o processo de entrada
desta metodologia. A partir desta compreensdo, o segundo tdpico busca evidenciar quais
relagdes sdo feitas entre os elementos dos planos estratégicos elaborados pelo DNOCS e as suas
politicas publicas. No ultimo topico sdo esclarecidos os limites contemplados pelos gestores ao

planejamento estratégico e as possibilidades de melhoria de tais problematicas.

3.4 Procedimentos para a coleta dos dados e para a analise dos dados

Conforme discutido anteriormente, o estudo de caso permite a utilizagdo de diversas
fontes para coleta de dados com foco na composi¢do de resultados. Neste sentido, serdo
utilizadas trés fontes para coleta de dados: documentos, bibliografias e entrevistas. Para Yin
(2001) estas sao uma das principais fontes que devem ser utilizadas no estudo de caso.

Para May (2004), os documentos sdo sedimentos das praticas sociais, em que o
pesquisador procura uma correspondéncia entre sua descricdo e os eventos aos quais ele se
refere. Nesta perspectiva, sdo caracterizados por sua estabilidade durante o tempo, exatidao,
por conter nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento e ampla cobertura pelo seu longo
espacgo de tempo (YIN, 2001).

Portanto, quanto aos documentos serdo analisados os Relatorios Anuais de Gestao do

DNOCS, entre 2009-2017, que relatam de forma autenticada o processo de discussdo e inser¢ao
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do planejamento estratégico dentro da autarquia até a criagdo do primeiro Plano Estratégico
Institucional, em 2018. A partir deste periodo serao investigados os Planejamentos Estratégicos
Institucionais (PEI) ja realizados pela gestao: PEI 2017-2020 e PEI 2020-2024 quanto ao tema
de implementacao das politicas publicas desempenhadas pelo DNOCS.

Quanto as fontes bibliograficas, Marconi e Lakatos (2003) afirma que permitem uma
nova percep¢ao sobre o tema, a partir da compreensao de perspectivas de diferentes autores que
ja a estudaram. Deste modo, diversos autores como Ghelman e Costa (2006), Oliveira (2007),
Aratjo e Silva e Gongalves (2011), entre outros, sdo utilizados para entender as percepgoes ja
existentes sobre o planejamento estratégico, sobre este no setor publico e sobre a seca.

No ambito das entrevistas, May (2004) destaca como principais geradoras de
compreensdes ricas das biografias, experiéncias, opinides, valores, aspiracdes, atitudes e
sentimentos das pessoas. Destarte, na busca pelo entendimento dos limites e possibilidades
foram realizadas entrevistas estruturadas com os principais gestores do planejamento
estratégico do DNOCS, para dar mais fluidez e liberdade ao discurso, com perguntas
norteadoras sobre a gestdo, as dificuldades envolvidas, as suas percepgdes sobre temas como a
seca, 0 DNOCS e desenvolvimento sustentavel, conforme o Apéndice I.

Todos estes dados serdo analisados pelo método da anélise do discurso. Conforme
Orlandi (2009), esta analise visa compreender as formas e sentidos que sdo produzidos por um
objeto simbolico por meio da explicitacdo das relagdes entre o sujeito e o sentido. Desta forma,
a andlise do discurso busca visualizar ndo apenas aquilo que estd escrito ou visto, mas “as
estruturas e superestruturas que ndo estdo visiveis, sendo constituida pela compreensdo da
ideologia + histéria + linguagem” (CAREGNATO, MUTTI, 2006, p. 680). Logo, as
informacgdes foram analisadas visando analisar se os planejamentos estratégicos realizados no

DNOCS possibilitam ou ndo a implementagdo de suas politicas publicas.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme discutido, a seca ¢ um processo incontroldvel e que atua de forma complexa
diante da sociedade, sendo necessario planos adaptaveis para as condi¢cdes em que ela se
reproduz e seus efeitos. Deste entendimento, o planejamento estratégico ¢ utilizado no setor
publico para o oferecimento de um caminho a ser seguido pela organizacdo para o seu melhor
desempenho em relag@o aos contextos internos e externos, buscando gerar maior constancia no
desenvolvimento de suas agdes politicas.

Nesta perspectiva, esta secdo esta dividida em trés subse¢des para a investigagdao dos
planos estratégicos implementados por meio da andlise do seu processo de inser¢do e
elaboracdo e da perspectiva dos gestores responsaveis pelo planejamento estratégico no
DNOCS para a compreender as relagdes tidas com a implementagdo de politicas advindas da

s€ca.

4.1 A insercio do planejamento estratégico no DNOCS

No ambito do DNOCS, a ideia do planejamento estratégico surge, em 2006, a partir
do Plano de Desenvolvimento Sustentavel do Semidrido Nordestino (PDSA), como uma das
propostas de reestruturagdo da autarquia para “dotar o DNOCS de estratégias e instrumentos
gerenciais que assegurem uma gestao agil e eficiente das a¢des voltadas para o desenvolvimento
sustentavel do Semiarido” (CARVALHO, 1988, p. 50). A ideia, de acordo com Carvalho (1988)
era tornar o DNOCS como brago operante do plano, trazendo-lhe o papel de protagonista,
perdido durante as ultimas décadas, com a criagdo de outras instituigdes como a SUDENE e a
CODEVASF.

Desta forma, a ideia do planejamento estratégico ndo surge num contexto interno da
autarquia, ou muito menos voltados para uma melhor execu¢ao de politicas publicas ou gestao
or¢amentdria, mas como uma busca pelo Ministério do Interior por uma instituicao
historicamente representativa que representasse o plano desenvolvido. Nesta perspectiva,
Giacobbo (1997) afirma que a compreensao autdbnoma por parte dos funciondrios e da dire¢ao
sobre a necessidade e importancia diante de dificuldades institucionais € o principal gerador de
motivacao para a implementacao destes planos.

Assim, as agdes para a sua implementacdo foram um processo demorado. Dentre as
justificativas realizadas, ressaltava-se “questdes legais de encaminhamento, pelas prefeituras,
de documentacdo exigida e de elementos necessarios a analise de pleitos”, “[...] cronograma

de liberacdo de recursos pelo Governo Federal” (DNOCS, 2009, p. 67) e; dificuldades legais,



41

politicas, or¢amentarias, financeiras e de pessoal (DNOCS, 2011, p. 22). Com a cobranga maior
dos orgdos, em 2013, foi instituido um Comité Gestor de Planejamento Estratégico
Institucional, formalizando o inicio da elaboracao do PEI pela Portaria n°® 536/DG/CGPE, de
05 de dezembro de 2013 (DNOCS, 2014, p. 30).

Destarte, o entrevistado 01 comenta que esta tentativa de inser¢do do planejamento

estratégico foi percebido na autarquia como:

[...]uma hora que se via que era necessario ter um planejamento estratégico nos 6rgaos
de governo, nos 6rgaos publicos e foi fechando o cerco... fechando o cerco... até que
o... acho que foi a CGU [Controladoria Geral da Unido] ou foi o TCU [Tribunal de
Contas da Unido] exigiu que o 6rgdo tivesse um planejamento estratégico e ai nds
criamos 0 nosso primeiro planejamento estratégico (ENTREVISTADO 1)

Em outros termos, demonstra-se o entendimento da necessidade de formaliza¢ao de
um planejamento estratégico para cumprir os requisitos exigidos pelos 6rgaos, principalmente
na representacdo da atuagdo dos 6rgdos como um cerco. Por este ambito, Giacobbo (1997)
expdem que o sucesso na implementagdo do plano dependerd, principalmente, da
conscientizacdo institucional de sua necessidade, caso contrario, “a ideia e a pratica do
planejamento estratégico continuardo, como um processo meramente formal, sem utilidade nem
consequéncias’™.

Deste modo, o Entrevistado 02 ressalta a resisténcia da inser¢do desta ferramenta na

autarquia, principalmente, em virtude da diferenga de culturas organizacionais.

O DNOCS ¢ um 6rgao acho que muito especifico em relagdo ao corpo de funcionarios
que tem, que sdo funcionarios que estdo aqui a 30/40 anos e o outro grupo de
servidores que chegou em 2010 que foi o que encabegou a feitura do planejamento
estratégico. Eu acho que houve, no inicio, um conflito de geragdo mesmo e... toda
inovacdo quando vocé traz para o setor publico ou privado também gera primeiro
estranhamento. Acho que, muita gente principalmente no primeiro, embora ndo tenha
participado... eu ouvi isso da antiga chefe de planejamento... e eu acho que houve
uma resisténcia [...] (ENTREVISTADO 02).

Assim, depreende-se que além das problematicas econdmicas e politicas, a inser¢ao
da metodologia sofreu embargo do proprio corpo de funciondrios, que ndo compreendiam a
necessidade e a importancia da metodologia na autarquia. Desta forma, apenas em 2013, a partir
da formalizagdo do Comité Gestor de Planejamento Estratégico, as operacdes comegaram a se
concretizar.

A partir disso, foram desenvolvidos produtos como a “Posi¢do Estratégica” e o “Mapa
Estratégico” da instituicdo, mas por “descontinuidade de gestores, saida de membros da equipe

e incerteza quanto ao futuro da autarquia, os trabalhos foram paralisados em 2016” (DNOCS,
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2018, p. 5). Em 2017, a reorganizagdo administrativa realizada, instituiu o Servigo de Gestao e

Desenvolvimento Institucional (GDI) que ficou responsavel por:

coordenar, acompanhar e consolidar a elaboracdo das agdes de planejamento
estratégico da autarquia, em especial as proposi¢des de plano estratégico, planos de
acdes e metas, bem como promover o monitoramento das agdes de planejamento
estratégico, propondo ajustes conforme o advento de novos cenarios politico-
institucionais (DNOCS, 2018, p. 8).

Desta forma, tal agdo significou uma institucionalizagdo do processo de gestdo de
ambos os PEI, que passou a tocar os componentes restantes do planejamento estratégico
iniciado em 2013. Em 2018, concretiza-se o primeiro Planejamento Estratégico Institucional
DNOCS, caracterizado como PEI 2017-2020. Este periodo marca a finalizagdo do processo de
insercao da metodologia do planejamento estratégico na autarquia.

Por este prisma, pode-se depreender que enquanto metodologia que exige
envolvimento e motivacdo dos funcionarios, a inser¢do do planejamento estratégico ndo teve
como foco principal a possibilidade de um melhor desenvolvimento de politicas publicas para
o combate a seca ou melhoria das acoes relacionadas a elas. Atribuindo como desvinculada aos
interesses da organizacdo, seu processo de inser¢ao foi permeado por resisténcias a sua

execucao.

4.2 Processo de elaboracio dos planos estratégicos executados no DNOCS

O DNOCS como institui¢ao centenaria na atua¢cao da diminuicao dos efeitos da seca,
diversas politicas publicas que vao desde a “tecnologia de agricultura irrigada, agudagem,
engenharia hidraulica, barragens, lavouras, plantas xeroéfilas, pesca, piscicultura e engenharia
rural até a constru¢do de obras de infraestrutura para transporte, locomoc¢do com foco no
desenvolvimento do sertanejo e de sua qualidade de vida” (DNOCS, 2019).

Assim, esta secdo tratara de investigar a elaboracdo do planejamento estratégico
considerando a execucdo destas politicas em consonancia com as instabilidades ambientais
apresentadas dentro e fora da organizagdo. Esta secdo estd dividida em quatro subsecdes,

correspondente as fases de sua elaboracdo, documentadas e obtidas por meio de entrevistas.

4.2.1 Identidade Organizacional

A primeira etapa dos Planejamentos Estratégicos Institucionais (PEI) realizados pelo
DNOCS diferem em parte da sequéncia definida por Oliveira (2007) que compreende a

realizagdo do Diagnostico Estratégico da organizagao frente a elaboragdo da missao. Portanto,
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os PEI’s realizados comegam com a andlise do contexto institucional, quanto aos seus processos
envolvidos e a definicdo da missdo, visao e valores da organizagao (DNOCS, 2018; DNOCS,
2021a).

Com base nisso, ¢ importante evidenciar que em ambos, as decisdes para compor as
informacdes foram tratadas por meio de deliberacdes. Todavia, no PEI 2017-2020 foi realizada
com os departamentos ¢ funcionarios responsaveis para conhecer os processos, informagoes e
o desempenho de atividades e o PEI 2021-2024, apenas com os diretores dos departamentos,
na compreensdo de que ja se tinha um volume de informagdes suficientes, conforme o
Entrevistado 01.

Em ambos, a participacdo social ndo atua aqui como ator importante na tomada de
decisdo, muito menos se tem mengao a compreensao dos executores e do contexto das politicas
publicas executadas. Como D’Ascenzi e Lima (2017) sugerem, a atuacdo fundamentada na
cupula administrativa e no nivel tatico departamental “reforcam a hierarquia e a centralizagio
de poder nos niveis superiores da administragdo, enquanto separa quem decide de quem
executa, mas também quem que seja o alvo das politicas entdo formuladas”.

Desta forma, elementos principais como a visdao, missao e valores que a organizacao
deva se guiar ndo sdo baseados na perspectiva dos implementadores e dos beneficidrios, mas
daqueles que atuam no topo da pirdmide hierdrquica, podendo estabelecer-se desconexa da
realidade executodria das politicas publicas.

Por meio das discussdes entre departamentos € o servigo, a missao, visao e valores do

DNOCS, conforme o quadro abaixo.

Quadro 03: Missao, visdo e valores do DNOCS conforme os PEI’s

PEI 2017-2020

PEI 2021-2024

Promover a adequada convivéncia com a seca
por meio da implantagdo de infraestrutura, do
aproveitamento e da gestdo integrada de

Promover a adequada convivéncia com a seca por
meio da implantacdio de infraestrutura, do
aproveitamento ¢ da gestdo integrada de recursos

acdes para a harmoniosa convivéncia com o0s
efeitos da seca.

Missao L g .
recursos hidricos, assegurando o | hidricos, assegurando 0 desenvolvimento
desenvolvimento socioecondmico de areas | socioecondmico de areas suscetiveis a escassez
suscetiveis a escassez hidrica. hidrica.

Impulsionar o reconhecimento, até 2020, | Ser referéncia nacional na construgdo de infraestrutura

visio | cOMO institui¢do de referéncia nacional em | hidrica e no seu aproveitamento, garantindo o

desenvolvimento das areas suscetiveis a escassez
hidrica e a democratizag@o do acesso a agua.

Valores

A valorizagio do ser humano; FEtica e
Transparéncia; Sustentabilidade; Gestao
Meritocratica; Solugdes inovadoras; e Exceléncia
técnica.

Transparéncia; Integridade; Equidade; Participagdo Social;
Cooperagdo; Compromissos com resultados; Inovagdo; e
Responsabilidade Socioambiental.

Fonte: baseado em DNOCS (2018) e DNOCS (2021).
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A missdo enquanto esséncia da organizac¢do, de acordo com Oliveira (2007), no ambito
do DNOCS, traz a perspectiva das politicas publicas de infraestrutura, do aproveitamento e da
gestdo integrada de recursos hidricos exercidas como eixo principal de atuagdo e finalidade da
organizac¢do. Assim, enquanto base para todo o planejamento estratégico, seus objetivos e metas
devem estar alinhados a esta missdo de forma a possibilitar que seja cumprida (OLIVEIRA,
2007).

Quanto a visdo, que “identifica aquilo que a organizacdo deseja ser no futuro”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003), o PEI 2017-2020, ao referenciar genericamente as politicas
publicas desenvolvidas pelo 6rgdo como “agdes” destaca o foco da instituicdo no alcance de
referéncia nacional em promover a convivéncia com a escassez hidrica. Ao buscar situar-se
como referéncia nacional “na construc¢ao de infraestrutura hidrica e no seu aproveitamento”, o
PEI 2021-2024 traz as politicas publicas como figura principal para um enfrentamento efetivo
da seca por meio do desenvolvimento de areas suscetiveis a escassez hidrica e a democratizagio
do acesso a agua, sendo o que o DNOCS deve perseguir.

Na definicdo dos valores, o PEI 2021-2024 traz principios mais técnicos em
comparagdo com o anterior. E notavel a perspectiva gerencialista definida por Secchi (2009) ao
enfatizar o Compromisso com os Resultados, a Transparéncia e a Integridade, que antes era
fundamentada na gestdo burocratica com a pauta na Gestao Meritocratica e Exceléncia Técnica
em acordo com Warhlich (1974). Valores como a “valoriza¢do do ser humano” e “participagao
social” tornam-se contraditorios ainda na sua defini¢do, visto que durante a elaboracao destes
planos estratégicos, a perspectiva adotada, como ja referida antes, foi situada totalmente na alta
cupula, sem a participacdo dos beneficiarios ou da propria sociedade. Assim, definidos por
Oliveira (2007) como fundamentadores de decisdo, tais valores estabelecidos deverdo guiar a
organizacao dos pontos estabelecidos pelos planos estratégicos, o que deveria ja ser utilizado
como base ainda durante a sua elaboracgao.

Com base nisto, percebe-se que o modelo de tomada de decisdo sobre as informagdes
para composi¢do do planejamento estratégico foi baseado nas percepgdes e definigdes da alta
cupula e do nivel tatico da autarquia, desprezando os implementadores e os beneficiarios nas
suas analises e construgdes, o que pode gerar a definicdo de objetivos e metas desconexas ou
que ndo contemplem as necessidades reais. Quanto aos elementos da identidade organizacional,
a defini¢cdo da missdo demonstrou um alinhamento adequado com o seu principal produto para
a sociedade, a implementacdo de politicas publicas de gestdo e infraestrutura hidrica para o

convivio com a seca. Contudo, no aspecto da visdo, o PEI 2021-2024 da mais énfase no almejo
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pelo reconhecimento destas enquanto proporcionadoras do desenvolvimento e democratizagao.
Quanto aos valores, ha um dimensionamento mais técnico, demonstrando um maior
compromisso com resultados e responsabilidade por parte do DNOCS, destaca-se os valores
relacionados diretamente a promogao da participagdo social, que mesmo identificada como uma
das bases para as decisdes dentro da autarquia, ndo foram consideradas durante a elaboracao do

proprio PEL

4.2.2 Diagndostico Estratégico

Vindo apos a definicdo dos pardmetros institucionais que definiriam a organizagdo, a
analise dos contextos externos e internos, assim como suas relagoes foram analisadas, de acordo
com o Entrevistado 01, pela Matriz SWOT. No Plano Estratégico Institucional 2017-2020
registra-se que tal processo foi realizado pela COPE por um “brainstorm [...] com a finalidade
de definir as variaveis componentes da matriz” (DNOCS, 2018, p. 10) e cruzados entre si. Desta
analise, identificou-se que a posicdo estratégica se situa na area de fraqueza da institui¢do para
lidar com as ameacas, que conforme Chiavenato e Sapiro (2003) indica uma area de risco
acentuado e crise. Assim, a organizagao dos objetivos estratégicos deve levar em conta a
diminui¢ao das fraquezas e aumento do controle das ameagas.

No PEI 2021-2024, nao ha explicitacdo da posi¢do estratégica da institui¢do a partir
da analise da matriz, afirmando apenas que a analise foi realizada de forma participativa.
Entretanto, o Entrevistado 03 afirma que conforme a analise obtida demonstrou-se que o
DNOCS permanece na area de risco acentuado, citado anteriormente. Assim, a organizacao dos
objetivos estratégicos deve levar em conta a diminui¢ao das fraquezas e aumento do controle
das ameacas.

Destas ameacas, duas se destacam pela sua presenga nos dois contextos de elaboragao
do PEI e seu carater historico e estrutural, envolvendo diretamente a implementagao de politicas
publicas: a falta de funcionarios na instituicdo e o orgamento escasso. No ano de sua criagdo
mesmo, Villa (2006) e Silva (2006) destacam que o IFOCS s6 executou obras de estudo, em
virtude do baixo orgamento, vinculado a emendas parlamentares, que nao foram concedidas por
pressao da elite por medo da perda dos privilégios advindos da escassez hidrica e escassez
técnica.

Em 2016, Eudoro Santana, um dos participantes da COPE de 2013, numa reunido com
a Comissdo Legislativa Participativa para mostrar ao Ministério do Interior um projeto de

reestruturacdo do DNOCS e o Mapa Estratégico do PEI 2017-2020, afirma que os principais
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desafios para conducdo das politicas como o monitoramento de barragens e as pesquisas sao a
evasao elevada de profissionais que nao sao compensadas com a realizagao de novos concursos
e um or¢amento disponibilizado que nao supre as demandas da organizacao (ASSECAS, 2016).

Isto decorre, pois enquanto instituicao centenaria, o DNOCS possui uma extensa folha
de aposentados, que se caracteriza como despesa obrigatoria (DNOCS, 2021b). Somente em
2020, documenta-se que 66,48% do total de gastos foram realizados com despesas classificadas
no grupo de Previdéncia Social. Nesta perspectiva, o Entrevistado 03 evidencia que devido a
escassez de orgamento disponibilizado frente as necessidades da autarquia, politicas publicas
como os perimetros irrigados e atividades voltadas ao desenvolvimento sustentavel “ndo estdo
sendo executadas, principalmente [...] por falta de recursos humanos e [de recursos]
orcamentarios”.

Assim, a instituicdo ¢ incapaz de implementar politicas de enfrentamento dos
problemas advindos da seca porque, conforme o mesmo, “hoje o foco é tocar mais as obras que
ja estdao projetadas e, assim, infelizmente executar o que o Ministério do Desenvolvimento
Regional descentraliza para a gente em Termos de Execugdo Descentralizada” ou como
acresce o Entrevistado 02, por meio das emendas parlamentares, recursos financeiros
disponibilizados conforme a discricionariedade dos deputados.

Desta forma, pode-se analisar que dentre os principais problemas que impedem a
implementa¢do das politicas publicas realizadas pelo DNOCS destacam-se a ordem
or¢amentdria ¢ de recursos humanos. Portanto, os planos estratégicos, conforme Oliveira
(2007), enquanto possibilitador de tomada de decisdes, mediante otimizado grau de interagao
com os fatores externos, nao controlaveis e internos, devem direcionar suas estratégias para o
controle de tais problemas, em vista do alcance da missdo e visdo definidas serem pautadas nas

politicas publicas de convivio com a seca.

4.2.3 Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Tendo em mente a missdo, visdo e valores evidenciados anteriormente e o
conhecimento das principais problematicas que estdo relacionadas ao alcance destas visoes, a
investigacao se detera a formulacdo dos objetivos, estratégias e metas formulados para lidar
com tais tematicas. Em ambas, além da andlise SWOT utilizada anteriormente para o
diagnostico e a postura, utilizou-se o Balanced Scorecard (BSC), com devidas alteragdes para
contemplar a dinamica diferenciada do setor publico (DNOCS, 2018; DNOCS, 2021a).

No PEI 2017-2020, as perspectivas utilizadas foram adaptadas do modelo de Norton e
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Kaplan (2001), sendo definidas por: “sociedade, processos internos, financeira/or¢amentaria e
aprendizagem e crescimento” para atender a especificidade do setor publico (DNOCS, 2018, p.
11). A partir de tais perspectivas, foram delineados objetivos estratégicos para cada uma, com
0s programas tematicos, acdes € as metas taticas e operacionais quantificadas relacionadas.
Todavia, quanto as metas, a analise reside apenas nas de 2017, formalizadas no plano
estratégico, disponibilizado no site eletronico.

A defini¢do da perspectiva da sociedade, alia-se em parte com a percepc¢ao de Ghelman
e Costa (2006) quanto a adaptacdo do BSC para a perspectiva dos beneficiarios, ao considerar
a defini¢do de objetivos estratégicos para o desempenho de politicas publicas. Neste sentido, o
objetivo “Impulsionar o desenvolvimento socioeconomico de areas suscetiveis a escassez
hidrica” aparece como objetivo estratégico que guiard todas as politicas publicas realizadas na
autarquia, estando alinhado com as informagdes do diagnostico, que denotavam uma
subexecugao destas areas.

Dentro dela, as politicas publicas, sdo despersonalizadas do seu nome e passam a
integrar o plano como programas: Programa de Manutengao e Desenvolvimento de Pesca e
Aquicultura, Programa de Manutencao e Recuperacao da Infraestrutura Hidrica, Programa de
Gestao dos Projetos Publicos de Irrigagdo, entre outros, perdendo a visdo de agdo para a
resolugdo de um problema publico, discutida por Secchi (2016) e considerando-as como
conjunto de projetos homogéneos, como Oliveira (2006).

A cada programa sao relacionadas agdes estratégicas que se assemelham a objetivos
especificos para a sua implementagao, em alinhamento com o objetivo estratégico designado e
metas estratégicas para serem realizadas compreendendo a entrega de resultados, conforme

pode ser visualizada no quadro abaixo.

Quadro 04: Organizacio da perspectiva da Sociedade do PEI 2017-2020

Programa Tematico Acgao Estratégica Metas estratégicas

Apoiar roduci icol Distribuir 20 milhdes de alevinos
Programa de Manutengdo e polar —a - producao —aquicola

. sustentavel quanto ao
Desenvolvimento de Pesca e . .
. funcionamento de wunidade de . .
Aquicultura ~ Arrecadar 90 (noventa) mil reais
producao

com a comercializac¢do de alevinos

Fonte: Adaptado de DNOCS (2018).

Desta forma, o plano aqui se estabelece, ndo como orientador da implementacdo da
politica publica, mas como controlador, na medida em que esta deve corresponder “a execugao

de atividades [...] com vistas a obtengao de metas definidas no processo de formulagao das
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politicas” (SILVA; MELO, 2000, p. 4). Perdendo-se a possibilidade de compreensao de fatores
inerentes ao processo de implementagao que possam ser delineados e alterem os objetivos.

Além disso, nesta perspectiva, também se considera a implementacao de mecanismos
de participagao e controle social e a promogao de articulacdo entre entes federativos, municipais
e estaduais. Neste ultimo objetivo, destaca-se a tentativa de controlar a ameaca da escassez
orcamentaria, com a definicdo de metas taticas e estratégicas para os departamentos e
coordenadorias com vistas a promoc¢ao de reunides com bancada de senadores e deputados dos
municipios, dos estados e do Nordeste.

Conforme ja discutido, em vista do orcamento disponibilizado ser consumido em mais
da metade pelo pagamento de aposentadorias e pensdes, as politicas publicas desempenhadas
pelo DNOCS em sua maioria sdo custeadas por emendas parlamentares. Desta forma, ao
estabelecer como meta as coordenadorias estaduais a realizagdo de reunides com bancadas de
deputados e senadores da regido, ha de se conseguir que mais recursos possam Ser
disponibilizados e assim, as politicas possam ser realizadas (DNOCS, 2018).

Nos processos internos, os objetivos sdo voltados para a promog¢do de estudos,
pesquisas e difusdo de tecnologias voltadas ao desenvolvimento hidrico nas regides e na
eficiéncia dos processos, por meio do incentivo a descentralizacdo das Coordenadorias
Estaduais e desenvolvimento de novas metodologias e moderniza¢do administrativa, essenciais
para a promo¢do de uma maior eficiéncia na gestdo (GHELMAN; COSTA, 2006) e,
consequentemente, nas politicas publicas.

Na perspectiva or¢camentaria/financeira, os objetivos e metas demonstram essa
preocupagdo com o controle do orcamento para a viabilizacdo de recursos para outros
segmentos, estando voltados para o controle financeiro, das receitas, da cultura de redugdo de
custos e do monitoramento da execucao or¢amentaria demonstrando buscar a boa execucao
or¢amentaria e a ampliagcdo da captacao de recursos financeiros, “fatores essenciais para tornar
uma institui¢ao publica mais solida e apta a cumprir sua missdo” (GHELMAN; COSTA, 2006,
p. 3).

Quanto a perspectiva de aprendizado e pessoas destacam-se as metas para
reestruturacao organizacional, autorizacao de concursos publicos, projetos de qualidade de vida
e de promogado de cursos para qualificagcdo dos servidores, que ¢ considerado por Ghelman e
Costa (2006) “processo-chave para tornar o Estado mais agil, transparente e orientado para o
cidaddo”.

O PEI 2021-2024, contudo, estruturou-se por outra via. As perspectivas escolhidas
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foram baseadas na Cadeia de Valor e no mapeamento de processos da autarquia, assim, trés
perspectivas foram definidas: Resultados Institucionais, que se refere aos objetivos finalisticos,
Processos Internos, que estdo ligado aos objetivos estratégicos das areas meio e os vinculados
as unidades finalisticas e Infraestrutura e Aprendizagem, correspondente a gestdo de pessoas,
tecnologia da informagdo, comunicacdo e orcamento (DNOCS, 2021a).
Isto decorre, pois para o PEI 2021-2024, o surgimento da Instrucdo Normativa N° 24,

de 18 de margo de 2020 disciplinou a elaboracao de planos estratégicos institucionais com a
necessidade de, no minimo:

I - cadeia de valor da institui¢do;

IT - identidade estratégica da institui¢do (missdo, visdo de futuro, valores e mapa

estratégico);

III - objetivos estratégicos e respectivas metas;

IV - indicadores, com seus atributos: formula de calculo, periodicidade de medigdo,

linha de base e metas; e

V - projetos estratégicos a serem desenvolvidos, com seus atributos: principais
entregas, com prazos ¢ unidade responsavel (BRASIL, 2020).

Ademais, orientou o estabelecimento de prazos minimos de revisao do plano (uma vez
por ano) para atualizagdo, se necessario, de monitoramento (a cada trimestre) para detectar
eventuais desvios em relagdo aos objetivos e projetos e antecipar problemas relacionados ao
alcance de metas e entregas para o trimestre seguinte, bem como determinou a competéncia de
aprovacao e exercicio deste monitoramento ao Comité de Governanga, que no ambito da
autarquia foi intitulado como Comité de Governanca, Gestdo, Controle e Riscos (BRASIL,
2020; DNOCS, 2021b). Desta forma, denota-se que a instru¢cdo normativa delimitou e exigiu
elementos minimos para a formalizagdao do plano, por um lado, tirando essa especificidade de
poder adaptar o plano adequado para as caracteristicas realizadas, mas por outro orientando a
entrega de planos estratégicos mais padronizados e elaborados.

Na perspectiva de Resultados Institucionais, que deveria tratar sobre os objetivos e
direcionamentos das politicas publicas do o6rgdo em consondncia com as informacdes
diagnosticadas, traz a elucidacao de objetivos mais genéricos dos dispostos na perspectiva dos
processos internos. Assim, ndo se verifica o estabelecimento de objetivos para orientar a
implementagao das politicas publicas propriamente, mas para os processos que levam a entrega
de produtos, como a constru¢ao de novas infraestruturas, implantagdo de sistemas simplificados

de abastecimento, aproveitamento hidroagricola, transferéncia de tecnologia, entre outros

(DNOCS, 2021).
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Quadro 05: Organizaciao da perspectiva dos Resultados Institucionais do PEI 2021-2024

Objetivo Estratégico Descri¢ao/Meta

Coordenagdo da implementagdo das obras de infraestrutura
hidrica e as acdes complementares, o controle e o
acompanhamento das obras e servicos e a analise das
medi¢des de servicos.

Construir novas infraestruturas estratégicas
destinadas a ampliacdo da oferta de agua para
usos multiplos

Implantagdo de estruturas denominadas simplificadas:
pogos, adutoras emergenciais, cisternas ¢ sistemas
denominados simplificados

Implantar sistemas simplificados de
abastecimento voltados a populagao difusa

Aproveitamento das areas a montante dos agudes publicos,
as areas agricultaveis ndo irrigaveis e desenvolvimento das
atividades de aquicultura e pesca, tanto na area de fomento
como na de pesquisa e produgéo.

Realizar aproveitamento hidroagricola e aquicola

Fonte: Adaptado de DNOCS (2021a).

Com base nisto, por mais que a perspectiva seja denominada Resultados Institucionais,
o foco ndo ¢ nos resultados que as politicas publicas podem produzir a partir da sua
implementag¢ao, ou seja, no direcionamento dos impactos pretendidos ou da sua execug¢ao, como
no PEI 2017-2020, mas nos produtos que a execugdo destas pode entregar de forma material.

Entretanto, ao ndo definir tais objetivos e metas para o direcionamento dos impactos
ou da execucdo, formalizando apenas a necessidade de sua execu¢do, o plano permite que a
implementagao das politicas publicas atue modulando-se a partir da realidade fatica da sua
execucdo e dos fatores que aparecam durante, como Silva ¢ Melo (2000) discutem. A sua
generalidade, por outra via, distancia ainda mais os dois processos ao ndo se comprometer com
a defini¢cdo de um rumo inicial que se possa utilizar como parametro de monitoramento e possa
ser modificado durante a execucao.

Assim, o principal objetivo ¢ na entrega do que a autarquia define como suas
competéncias, deixando de lado as varidveis ambientais que influenciam essa execugdo. Desta
forma, objetivos e metas que tratam sobre o controle das principais ameagas como a articulagdo
com os parlamentares, desenvolvidas nao sao abordadas.

Tratando da perspectiva dos Processos Internos, os objetivos estdo relacionados a
promogao das execucdes das atividades que geram os resultados das politicas publicas e
objetivos em vista da melhor execucdo dos processos. Assim, muitos dos objetivos estratégicos
estabelecidos na perspectiva do Resultados Internos, descentralizardo em dois ou mais objetivos
de processos internos mais especializados, sem considerar o desenvolvimento de estratégias
relacionadas ao ambiente externo e interno da organizagao.

Neste ambito, pode-se encontrar objetivos estratégicos parecidos com o0s
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desenvolvidos na perspectiva de Sociedade do PEI 2017-2020, mas que assim como na
perspectiva dos Resultados Institucionais, nao delineiam metas especificas e quantificaveis para

a sua atuacao.

Quadro 06: Organizaciao da perspectiva dos Processos Internos do PEI 2021-2024

Objetivo Estratégico Descri¢ao/Meta

Coordenagdo e supervisdo das agdes de pesquisa e
desenvolvimento tecnologico, de assisténcia técnica as
comunidades usuarias, de fomento a producgdo da pesca e
da aquicultura em aguas continentais ¢ de monitoramento ¢
controle estatistico

Promover o desenvolvimento da pesca,
aquicultura e atividades afins

Fonte: Adaptado de DNOCS (2021a).

Todavia, esta perspectiva nao se resume apenas a defini¢ao. Também sao encontrados,
“processos-objetivos” que tratam do ambito do exercicio da gestdo, dos processos
administrativos e dos processos-meio que sdo utilizados para por em pratica. Neste espaco,
encontram-se objetivos estratégicos voltados para o melhor desenvolvimento de tais processos,
como “Otimizar os processos de trabalho”, “Fortalecer a governanga institucional”, “Aprimorar
0 acesso a informagdo, a comunicacdo e o atendimento ao publico”, porém, estabelecidas de
forma neutra e sem relacdo com o ambiente (DNOCS, 2021a, p. 28).

Outro ponto a ser ressaltado ¢ a fusdo da perspectiva financeira e orgamentaria com a
de aprendizado e pessoas em Infraestrutura e Aprendizagem. Apesar de a questdo orcamentaria
nao ser o foco do setor publico, deve ser considerada como uma perspectiva de base, destinada
a captacdo de recursos e controle (GHELMAN; COSTA, 2006), que no caso especifico do
DNOCS deveria estar estabelecida individualmente, visto a dificuldade de geréncia e aquisicao
de recursos suficientes.

Destarte, tais perspectivas sdo resumidas a dois objetivos, respectivamente:
“Desenvolver e otimizar a gestao de pessoas” e “Otimizar gestdo or¢amentaria, financeira e de
transferéncias” com um enumerado de metas ndo quantificadas (DNOCS, 2018, p. 29). Destas
apenas na area or¢amentaria encontram-se metas relacionadas com as ameacas identificadas
como a meta de “Realizar a gestdo or¢amentaria, financeira e de transferéncias do DNOCS”
(DNOCS, 2021a, p. 29).

Em relacdo as metas, contrario ao que foi desenhado no plano anterior, representam
mais uma descri¢do dos objetivos, do que a quantificagdo e os passos a serem estabelecidos
para alcanga-los definidos por Oliveira (2007). Para o autor, a defini¢do de metas deve ser

especifica, mensuravel, realista e desafiadora, pois esta ¢ base para o acompanhamento do
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desempenho dos objetivos e estes a0 acompanhamento da visdo escolhida. Todavia, as metas
estabelecidas aqui sao consideradas para todo o periodo, ndo estando vinculada a apenas um
ano, como ocorreu no anterior.

Por este prisma, pode-se compreender enquanto analise do planejamento estratégico,
o PEI 2017-2020 apresenta maior vinculagdes com as ameagas diagnosticadas na fase do
diagnoéstico estratégico que impedem a implementacdo de politicas publicas, buscando
desenvolver objetivos em todos os ambitos da autarquia para trabalhd-las. No ambito das
politicas publicas entretanto, ambos ndo elaboram objetivos voltados diretamente para a
orientacdo da implementac¢do de suas politicas publicas com base nas dificuldades vivenciadas,
focando-se mais nos resultados que devem ser entregues e nos processos, em virtude da
normatizacdo promulgada, porém, o PEI 2021-2024, por trabalhar com metas mais genéricas
permite-se que haja um controle menor sobre os implementadores durante a sua execugao,

direcionando somente as atividades que devem ser realizadas.

4.2.4 Controle e Monitoramento

Apesar de estar em consonancia com as ameagas ambientais que dificultam o
desenvolvimento das politicas de infraestrutura e gestao hidrica na autarquia, o PEI 2017-2020
ndo possui metodologias de monitoramento do plano estratégico, considerados por Oliveira
(2007) essenciais para compreender como a empresa estd indo em relagdo a sua visdo e seus
objetivos estratégicos estabelecidos, bem como a tomada de agdo corretiva.

Assim, as diferentes metas pactuadas anualmente por unidade sdo o principal
mecanismo de monitoramento do planejamento estratégico, por meio do informe ao setor
responsavel dos quantitativos relacionados, a cada trés meses, estabelecendo, na verdade uma
relagdo de controle, uma vez que as ac¢des ja ocorreram, nao permitindo a realizagdao de agdes
corretivas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Além disso, ha um gap informacional no estabelecimento da relagdo entre o
cumprimento da meta anual e o alcance dos objetivos estratégicos e a visdo devido a falta de
padrdes de medida de desempenho para realizar a comparagado entre o que foi planejado e o que
de fato foi alcangado, conforme Oliveira (2007) discute. Assim, por mais que o planejamento
estratégico tenha promovido uma maior implementacdo de politicas publicas voltadas para a
area do DNOCS, nio ¢ possivel aferi-los.

Contrario ao exposto, o PEI 2021-2024 adquire um grande avango quanto a isto. A

cada objetivo estratégico definido sdo agregados indicadores, com linhas de base e metas para



53

todo o exercicio do plano. Contudo, alguns problemas de organizacdo e dos elementos que se
constituem devem ser analisados.

Como ja falado anteriormente, os objetivos relacionados as politicas publicas
desempenhadas pelo DNOCS estao generalizados na perspectiva de Resultados Institucionais
e estabelecidos de forma mais singular nos processos internos. Destarte, objetivos de
perspectiva diferentes possuem um mesmo indicador para o seu monitoramento. Um exemplo

¢ demonstrado a seguir.

Quadro 07: Perspectivas, objetivos estratégicos, metas e indicadores relacionados no PEI
2021-2024

Perspectiva | Objetivo estratégico Meta/Descricio Indicadores

Implantar sistemas

simplificados de Implantagdo de estruturas denominadas

Resultados simplificadas: pocos, adutoras emergenciais,

o abastecimento . ; .
Institucionais \ ~ cisternas € sistemas denominados
voltados a populagao | .~ . _
. simplificados. Indice de pocos
difusa A
produtivos;
L . , Indi
Realizacdo do aproveitamento de areas de QCe de pogos
. L instalados.
montante, do desenvolvimento tecnologico e
Promover o . . . ~
. ambiental, dos estudos para identificacdo e
Processos desenvolvimento 2 , ~
. . recuperacao de areas degradadas, execucdo de
internos sustentavel do . ) . "
. estudos ambientais ¢ implantagdo de pogos,
semiarido

adutoras emergenciais, cisternas e sistemas
simplificados

Fonte: Adaptado de DNOCS (2021a).

Desta forma, conforme Oliveira (2007) ressalta os indicadores devem estar
relacionados diretamente aos seus objetivos, considerando a quantificagdo do seu
acompanhamento e consequentemente da sua perspectiva em relacdo a visao organizacional
definida. Com base nisso, pode-se evidenciar que a implementagdo de sistemas simplificados
de abastecimento realiza-se ndo apenas com a cria¢do de pogos, mas de adutoras, cisternas e
outros sistemas simplificados, mas apenas a implantagdo de pogos foi considerada para o
acompanhamento por meio do indicador. De forma ainda mais desconexa, a perspectiva do
desenvolvimento sustentavel busca diversas agdes como aproveitamento de 4areas,
desenvolvimento tecnoldgico, recuperagao de areas degradadas, e, mesmo assim, o indicador
relacionado, que ja se refere a um outro objetivo, € relacionado a implantagdo de pocgos.

Assim, muito das politicas publicas realizadas pelo DNOCS nao possuem parametro
de controle e monitoramento da sua implementacdo, tornando-se ainda mais dificil
compreender como a implementagdo vem sendo realizada quanto aos objetivos desenhados e

em que medida tais objetivos ou a propria estrutura da politica publica precisa ser reformulada
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para atender as especificidades e os desafios que foram percebidos durante a sua execucao
(JANUZZI, 2021).

Além disso, o tipo de indicador escolhido para realizacdo do monitoramento também
¢ passivel de andlise. Nos indicadores relacionados as politicas, dos 17 criados, apenas 1 é de
efetividade - Indice de geragio de empregos diretos - que est4 ligado aos objetivos que tratam
dos perimetros irrigados e aproveitamento hidroagricola e aquicola. Neste sentido, como
Januzzi (2021) discute, para além da compreensdo entre a relagao dos resultados e dos gastos,
com as medidas de eficiéncia e eficacia, € necessario que a avaliagdo de politicas publicas seja
aprendida os valores como “equidade de acesso, efetividade e coesdo social” de modo que se
compreenda os impactos que tais politicas geram ndo apenas aos beneficiarios, mas a sociedade
no geral (JANUZZI, 2021; GHELMAN; COSTA, 20006).

No ambito orcamentario, destaca-se a disposi¢cdo de diversos indicadores para uma
eficiéncia na execucdo dos recursos como: “Indice de execucdo orcamentaria”, “Indice de
execu¢do orcamentaria — emendas parlamentares” e a “Taxa de execucdo dos restos a pagar nao
processados a liquidar (LOA+TED)” (DNOCS, 2021a, p. 34). Contudo, tais indices medem
apenas a execucao, nao havendo controle, muito menos metas para o recebimento de tais
recursos, dificultando que se possa prever a distribuicdo dos recursos e planejar a sua
distribuicao.

No objetivo relacionado a gestdo de pessoas, sdo dispostos indices variados como
indice de mapeamento de competéncias, grau de amplitude da capacitagao dos servidores, entre
outros, destinados a otimizacao da gestdo de pessoas, que estdo em certa forma alinhados a
perspectiva de Ghelman e Costa (2006) sobre este espectro do plano.

Quanto aos modos de execucdo do controle, sdo realizados relatorios gerenciais
mensalmente, trimestralmente, semestralmente e a cada ano, um de avaliagao (DNOCS, 2021a),
sendo disponibilizados para todos no sitio eletronico do DNOCS. Entretanto, seu contetdo
permite apenas a compreensdao dos quantitativos dos indicadores relacionados aos objetivos
estratégicos, sem estabelecimento de relagdes demonstrativas de evolucdo ou involug¢do dos
objetivos estabelecidos e da visdo ou orientagdes para a tomada de decisodes, foco principal do
planejamento estratégico (ANSOFF et al, 1987).

Todavia, € perceptivel uma preocupagdo com o alcance das metas e as capacidades dos
departamentos, sendo alterados sempre que solicitados pelos mesmos e demonstradas as
justificativas nestes relatorios, como no caso do relatorio gerencial de dezembro de 2021, em

que a meta de “Indices produtivos instalados” e “Indice de pogos instalados” nao estavam sendo
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possiveis de ser medidos adequadamente. Desta forma, no relatério foi evidenciado que:

Nao foi possivel obter dados (em quantidade e relevancia) relativos a produtividade e
a instalagdo de pogos durante o periodo mencionado (4° trimestre). Os indicadores
serdo alterados para a medicao de pogos perfurados e instalados em numeros absolutos
(DNOCS, 2021c, p. 5).

Contudo, a formalizagdo ndo avanga nas discussoes sobre as dificuldades enfrentadas
que levaram a modificacdo. Destarte, avaliagdes de impacto, como a que Januzzi (2021) afirma
como ser importante de serem consideradas, com a percepcao dos desafios enfrentados durante
a implementacao nao sdo utilizadas. O foco da avaliagdo e monitoramento realizado € ver como
as politicas publicas, os recursos e os funciondrios estdo dando resultados, sem analise dos
fatores que estdo permitindo ou impedindo.

Sobre apoio a tomada de decisdes hd pouco consenso se o planejamento realmente
serve de base para as decisdes, em que serve e como, principalmente da departamentalizagao,
em que os gestores produzem o plano, se ¢ levado a um Comité para apreciagao e estes realizam
as tratativas com o Diretor-Geral, demonstrando o trago burocratico que Pereira (20006)
evidencia como fator impeditivo ao desenvolvimento de um planejamento estratégico eficaz e
produtor de resultados.

Desta forma, o Entrevistado 01 afirma:

Nao sei se 14 eles utilizam os dados desenvolvidos aqui para tragar outros planos de
curso e gestdes politicas ou institucionais. Mas sdo feitos relatorios, tem relatorio

mensal, relatorio trimestral, semestral e anual, sendo todos repassados para a alta
gestdo [...] (ENTREVISTADO 01)

Os entrevistados 02 e 03 afirmam que a principal utilizagao dos planos pela alta gestao
estdo relacionados a questdo orgamentaria na producdo de demonstrativos de resultados
econdmicos ¢ administrativos para angariacao de recursos pelo Diretor-Geral. Entretanto, o
entrevistado 03 afirma que essa utilizagdo ndo ¢ tanta como ele gostaria que fosse.

Portanto, verifica-se que o PEI 2021-2024 avang¢a no desenvolvimento de indicadores
que possam subsidiar informagdes para realizar comparagdes ¢ parametros, que podem ser
mudados conforme as dificuldades vivenciadas durante a sua execu¢dao, favorecendo a
capacidade de compreensdo da instabilidade do processo de implementagdo de politicas
publicas, sem deixar de lado o desenvolvimento conforme o que se busca.

Todavia, os indicadores, na perspectiva das politicas publicas, sdo em sua maioria
voltados para a averiguagdo do alcance aos resultados em relacdo aos custos econdmicos,

deixando de lado a compreensao do impacto e dos beneficios advindos da sua execugdo, além
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de ndo contemplarem todas as politicas publicas realizadas pela autarquia. Ademais, quanto a
avaliagdo, denota-se que ela ndo ultrapassa a formalizagdo dos dados, gerando poucos
entendimentos sobre as dificuldades tidas, como podem ser contornadas ou se as politicas
publicas estao produzindo os efeitos que se pretende.

Em relacdo aos processos decisorios, hd uma centralizacdo do poder decisorio na
figura do Diretor-Geral, em que ndo se estabelece uma relagdo participativa de modo que se
permita que os gestores possam fazer um aconselhamento mais proximo sobre as decisoes da
autarquia, fazendo com que nao se possa mensurar como as decisoes estdo sendo tomadas com

base nele e em que areas, ja que nao sdo comunicados diretamente aos gestores.

4.3 Limites e possibilidades no processo de gestao dos planos estratégicos do DNOCS

Para além da anélise do processo de gestao do planejamento estratégico € preciso que
se reconhecga os signos que nao estdo explicitos, mas constituem influéncia. No setor publico
isto ¢ ainda mais relevante pelo intenso contexto de deliberagdo, conflitos e relagdes que sdo
produzidas especialmente neste ambito. Portanto, ¢ necessario identificar tais signos e sua
representacdo como limites ao uso da ferramenta como propiciadora da implementacao de
politicas publicas no DNOCS.

Desta forma, um deles tem como cerne justamente esta perspectiva do planejamento
estratégico como propiciador da implementagio de politicas publicas. E notavel, nas
entrevistas, que os gestores do planejamento estratégico possuem um bom conhecimento dos
elementos que compdem esta ferramenta e das alteracdoes que devam ser realizadas na sua
construcdo para que se atenda as demandas do setor publico, como o entrevistado 02 ressalta,
“[...] a iniciativa privada visa o lucro e resultados mais financeiros, enquanto o [planejamento]
publico tem essa questao principalmente [voltada] como DNOCS, no desenvolvimento
regional, social [...]”, considerando a agdo publica voltada para o interesse publico e o
entrevistado 03, “no setor publico o planejamento estratégico tem que estar vinculado ao
or¢amento publico, [...] é necessario adaptar a perspectiva do BSC a esfera publica, ndo da so
para copiar de uma empresa’ .

Todavia, quando se trata da perspectiva das politicas publicas estas sdo situadas num
carater unilateral e estatico, compreendendo-as apenas pela 6tica dos resultados e da eficiéncia
quanto aos recursos econdmicos, aspectos puramente mercadoldgicos. Assim, o planejamento,
as decisdes e avaliacdes que sdo realizadas deixam escapar aspectos importantes como: o

impacto das politicas publicas e os dinamismos de suas fases, envolvidas pela participacao de
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diferentes atores e o carater politico das decisdes, elementos importantes para a compreensao
adequada da forma como a implementacao ¢ realizada e do que € necessario de ser alterado para
que se possa atender melhor os beneficiarios e possa produzir efeitos adequados a sociedade
(D’ASCENZI; LIMA, 2017).

Para Borges (2000), isto estd intimamente relacionado a implementagdo do
gerencialismo na Administracdo Publica. Em sua perspectiva, o gerencialismo percebe esse
processo de barganha, arena de conflito de interesses e as variabilidades do ciclo de politicas
publicas como “empecilho na medida em que ela pode comprometer o carater ‘racional’,
‘técnico’, das decisdes da tecnocracia estatal”, abrindo lacunas para as praticas de gestdo que
ndo estdo alinhadas ao interesse coletivo (BORGES, 2000, p. 6).

Por este prisma, se ¢ glorificado o papel de servidores que atuam na busca estrita da
eficiéncia econdmica, negando o carater politico da Administracdo Publica e as implicagdes
distributivas de suas agdes, fazendo com que o gestor publico obedega a supostamente superior
racionalidade do mercado (BORGES, 2000). Isto ¢ visualizado no préprio depoimento do
entrevistado 03, ao considerar que:

o privado, ele tem a vantagem de ter liberdade de metodologia, no sentido de que ele
pode adotar metodologias mais resumidas e mais enxutas, s0 para atender aquilo, para

estabelecer uma rota de rumo para uma organizacéo privada [...] (ENTREVISTADO
03).

Enquanto a perspectiva publica ¢ percebida como “engessada” e “restritiva” ao
desenvolvimento pela cobranga de modelos com cadeia de valor e consideragdes mais extensas,
evidenciando a percep¢ao da auséncia do entendimento de que as politicas publicas complexas
desempenhadas pelo DNOCS exigem uma dindmica diferenciada que ndo da para ser regulada
apenas pela eficiéncia pura.

Isto decorre, pois suas formagdes profissionais sdo realizadas na area da administragdo
privada, assim, por mais que haja uma consciéncia dos aspectos mais explicitos da ferramenta
que se distanciam dos fundamentos privados, aspectos intimos do proprio processo de politica
publica sdo desconhecidos pelo mesmo, gerando uma aproximagdo, sempre que pode, do
ambito privado.

Considera-se que outro limite observado ¢ a forma de departamentalizagdo deveras
verticalizada dos gestores envolvidos e a falta de comunicacdo participativa entre o0s
funcionarios dentro da organizagdo e também com a sociedade. Como ja noticiado, o
desenvolvimento do plano estratégico foi realizado com deliberagdes entre a alta ctipula, sem

participagdo de executores ou da sociedade. Para D’Ascenzi e Lima (2014), o principio de
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divisdo de tarefas, com a especializagdo que permeia a burocracia, bem como a distribuicao
hierarquica ascendente de autoridade limita a compreensao dos outros setores € da comunicagao
entre os departamentos. Assim, acaba permitindo o entendimento de que as fases que permeiam
as politicas publicas como a formulacao, a implementacdo e avaliagdo se ddo de forma isolada
e independentes.

Destarte, no dmbito do planejamento estratégico os objetivos e metas tracados sdo
estaticos e incapazes de serem influenciados por outros fatores, estabelecendo os planos como
controle e entendendo os desvios como erros decorrentes da implementacao da politica publica
aos implementadores e ndo como adaptacdes da propria politica ao contexto que desvela
(LOTTA, 2019). Isto ¢ perceptivel principalmente quando se percebe que nos relatdrios
gerenciais, quando um departamento ndo consegue realizar a meta, ndo se ¢ analisado os
problemas decorrentes da sua implementacao, mas apenas repassado ao Comité de Controles,
Riscos e Governanga para que se possa diminuir a meta pactuada para a analise posterior.

De forma semelhante, acontece também com os processos decisorios que se dao na
autarquia. Conforme ja descrito, em tais processos, teoricamente, sao estabelecidos com base
apenas nos dados fornecidos pelo setor responsavel pelo planejamento estratégico por meio dos
relatorios gerenciais e do relatorio de avaliagdo ao Diretor-Geral, todavia, se sabe muito pouco
em que aspectos essas decisdes sdo tomadas e como elas sdo tomadas utilizando tais
informacoes.

Portanto, como elaboradores e monitores deste, a participagdo dos gestores como
auxilio na tomada de decisdes e verbalizagdes das dificuldades compreendidas durante toda a
sua gestdo ¢ importante para subsidiar ainda mais as informagdes que foram constatadas nos
relatorios e indicar possiveis caminhos a serem tomados. Visto que Januzzi (2021) afirma que
“Decisoes publicas precisam se respaldar ndo s6 em um conjunto plural e robusto de evidéncias,
mas também - e sobretudo - em informacdes construidas a luz dos valores imanentes das
Politicas Publicas”, sendo, dentre eles o da participacao.

Entretanto, a superagdo destes limites ndo se faz impossivel. Evidencia-se que tais
limitagdes encontram bojo na literatura desenvolvida pelo campo de publicas, essenciais para
compreender as dindmicas que se ddo neste ambito e suas diferenciagdes quanto ao privado,
por vezes compreendido como uma dicotomia lucro x interesse publico, mas que possui arranjos
e correntes totalmente diferentes.

Por este prisma, como possibilidade seria interessante a realizagdo, pelos gestores, de

formagdes continuadas na area de politicas publicas, para que se possa compreender sobre o
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que ¢ politica publica, o seu ciclo, o elementos que devem envolver uma avaliagdo destas
politicas para que se venha entender os reais mecanismos de favorecimento da missao definida
pelo DNOCS, “Promover a adequada convivéncia com a seca por meio da implantagcdo de
infraestrutura, do aproveitamento e da gestdo integrada de recursos hidricos, assegurando o
desenvolvimento socioecondmico de areas suscetiveis a escassez hidrica” (DNOCS, 2021a).

Além disso, possa compreender a importdncia da coordenacdo de processos
elaborativos de planejamento e da avaliagdo mesmo com a participacdo de todos os envolvidos
na execu¢do ¢ dos beneficiados pelas politicas publicas, para identificacdo dos desafios e
dificuldades que se desvelam na execucdo e possam melhorar ainda mais os objetivos das
politicas.

Levando em consideragdo a departamentalizacdo e comunicac¢ao, também pode se
fazer possivel a promocdo de reunides avaliativas e audiéncias para feedbacks com cada
departamento, servico, unidade e com representantes de beneficiarios de politicas, podendo se
estabelecer anualmente ou a cada fechamento de ciclo para entender o que funcionou, o que
nao e o que pode ser melhorado e priorizado considerando as capacidades or¢amentarias e

humanas da organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A seca, enquanto problema publico complexo, traz inimeros desafios para a
minimizacao de seus efeitos sobre as regides afetadas. No semiarido nordestino, foi constatado
que esta dinamica se aprofundou de forma mais complexa ainda, com a presenga de uma
estrutura concentradora, desigual e manipuladora proporcionada pela pressao das classes
dominantes, que ainda estdo ativas e geram impactos no modo de vida dos sertanejos.

Entretanto, ndo se pode eximir a grande contribui¢do de instituicdes publicas como o
Departamento Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS) na criagdo de obras de
infraestrutura e gestdo hidrica, que mesmo com avangos e retrocessos produziu alguns
resultados notaveis. Como institui¢do centendria, demonstrou-se que o DNOCS sobreviveu a
diversas instabilidades, a extingdo e ao sucateamento das suas capacidades até que,
hodiernamente, apresenta-se fragilizado institucionalmente e no desempenho de suas politicas
publicas, necessitando de metodologias que o ajudasse a lidar com tais instabilidades.

Neste sentido, constatou-se que o planejamento estratégico enquanto instrumento de
formalizagdo de rumos para guiar a organizacdo, com base na instabilidade dos ambientes
externos e internos das organizagdes, passou a ser utilizado pelas organizacdes publicas
brasileiro, em vista do modelo gerencialista de Administragdo Publica e das instabilidades
proporcionadas pelas crises. Todavia, enquanto metodologia advinda do ambito privado,
demonstrou-se que o planejamento estratégico no setor publico deve sofrer modificagdes,
orientando-se para o interesse publico e compreendendo as dindmicas que permeiam este setor.
Trazendo os aspectos conclusivos da pesquisa, as subsegdes abaixo trabalharao as respostas aos

objetivos em sintese, as contribui¢des e as limitagcdes da pesquisa.

5.1 Sintese das respostas aos objetivos

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, foi possivel compreender que a
problematica da seca, para além da escassez hidrica, no semiarido nordestino, apresenta-se
como um problema publico complexo, na medida em que enquanto fendmeno climatico
imprevisivel foi utilizado pelas elites regionais para manter seu status quo e a subordinacao da
populagdo, enquanto utilizava-se das politicas publicas destinadas aos afetados, proporcionando
outros problemas como a concentracao de terras, a desigualdade, fome e miséria.

Desta forma, as politicas publicas realizadas pelo Estado foram caracterizadas por trés
momentos, que se sobrepdem. Num primeiro momento, pela a¢do emergencial com a

transferéncia de recursos e realizacdo de pequenas obras de agudagem nos momentos de secas
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prolongadas por meio de uma logica patrimonialista, num segundo momento por uma
institucionalizagdo de um orgao gerenciador de politicas de planejamento e execucao de obras
de infraestrutura e hidricas, como agudes, pocos, canais de irrigagdo, barragens, estradas,
ferrovias, e piscicultura — o DNOCS, fragilizado pela constante pressdo das elites rurais para o
seu sucateamento pela possibilidade de promover obras que acabariam com os flagelos da seca
e num terceiro momento pela perspectiva do convivio com a seca e da priorizagdo do
desenvolvimento socioecondmico da regido, utilizado para desenvolver economicamente os
grandes latifundios para exportacdo de matérias-primas.

Em resposta ao segundo objetivo especifico, investigou-se que a necessidade de
realizagdo do planejamento estratégico se insere no DNOCS a partir de recomendagdes e
exigéncia de 6rgdos controladores e do Ministério do Interior a partir de 2006, sofrendo diversas
relutancias e paralisacdes em decorréncia de falta de servidores, orgamento e descontinuidade
administrativa s comeca a ser realizado em 2017. Apesar de ainda carregar em seu nome o
combate as secas como foco da institui¢do, percebe-se quanto a identidade organizacional, que
os planos estratégicos elaborados estruturam as politicas publicas de infraestrutura e gestao
hidrica como eixos principais para defini¢do da esséncia da autarquia, caracterizada na missao
e no desenvolvimento de tais politicas para alcance do convivio com a seca como sua visao,
porém essa estruturagdo foi realizada de cima para baixo, sem a participagdo dos beneficiarios
e implementadores no processo. No diagnostico estratégico identifica-se que a autarquia se
encontra em estado de sobrevivéncia, principalmente em decorréncia da incapacidade de
implementar politicas publicas decorrentes da escassez orcamentaria e da falta de recursos
humanos. A partir disso, identificou-se que os objetivos estratégicos do PEI 2017-2020 estao
delineados para o controle das ameacas identificadas anteriormente, enquanto o PEI 2021-2024
traz os objetivos estratégicos e metas dissociados da analise ambiental e com foco nos processos
da institui¢dao. Todavia, esse se demonstra mais favoravel a implementagao de politicas publicas
ao desenvolver metas mais genéricas, abrindo mais espaco para o exercicio discricionario desta
fase. Além disso, ¢ perceptivel um avango do PEI 2021-2024 em relagdo ao anterior ao
estabelecer indicadores para o monitoramento das agdes, entretanto, em sua maioria, voltados
para a compreensao da entrega de resultados em relagdo aos custos economicos executados. Na
avaliacdo, denota-se uma atencao para as modificacdes conforme as dificuldades relatadas pelos
departamentos na execu¢do das politicas publicas, contudo, as avaliagdes realizadas ndo
avancam na andlise destas dificuldades, estabelecendo-se apenas como documentos

formalizadores de tais dados.
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Quanto ao terceiro objetivo especifico, identifica-se a partir da fala dos gestores
entrevistados, que os principais limites a implementacdo do planejamento estratégico residem
na falta de compreensdo dos conceitos e bases para a o delineamento dos processos de
planejamento das politicas publicas, do ciclo de politica publica, dos arranjos institucionais
necessarios para que se possa avaliar e orientar uma implementacdo e da extrema
departamentalizacdo e especializagdo dos gestores, impedindo que se conheca mais de perto os
processos e vivéncias dos outros departamentos e dos proprios beneficiarios. Tais limites podem
ser superados com uma profissionaliza¢do continuada voltada para o campo de publicas e na
realizacdo de reunides e audiéncias periddicas com os funcionarios dos departamentos,

representantes e alguns beneficiados.

5.2 Contribuicdes tedricas e empiricas da pesquisa

A pesquisa visa contribuir com os estudos da area do planejamento estratégico no setor
publico, apresentando a sua relagdo com a implementagdo de politicas piblicas desempenhadas
por organizacdes publicas. Sob esse prisma, sdo analisados os planos estratégicos institucionais
do Departamento Nacional de Obras contra as Secas, instituicao centenaria no desenvolvimento
de politicas de obras de infraestrutura e hidricas para o convivio com os problemas derivados
da escassez de 4gua no semiarido nordestino.

Portanto, os principais achados da pesquisa foram: (i) A problematica da seca e os
efeitos relacionados a ela ainda se fazem presente no semidrido nordestino, necessitando de
politicas publicas que permitam o convivio com ela e minimizem os efeitos historicos causados
pela sua manipulagdo em favor das elites; (i1) A ferramenta do planejamento estratégico ainda
exige maturacdo e estudos no ambito da Gestdo Publica, visto que se ¢ idealizada ainda na
perspectiva mercadoldgica das politicas publicas, voltadas para o controle da eficacia e da
eficiéncia em relagdo aos custos econOmicos, e; (ii1) Para planejar politicas publicas ¢
necessario ter conhecimento sobre elas, os valores e as necessidades que ela produz para
permitir uma implementagdo ndo somente eficaz e eficiente, mas efetiva.

Assim, a pesquisa permite a compreensao da relagdo entre a gestao publica e a gestdo
de politicas publicas, ao relacionar a utilizacdo de uma ferramenta metodologica como o
planejamento estratégico com os estudos da area do campo de publicas, fornecendo uma nova
perspectiva quanto a utilizagdo de tais ferramentas para possibilitar a formulacdo e

implementag¢ao e avaliacdo de politicas piiblicas no &mbito das institui¢cdes publicas.
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5.3 Limitacées da pesquisa e sugestoes para estudos futuros

Devido a escassez de produgdes bibliograficas e académicas que conceituam o
processo de elaboragdo e gestdo do planejamento estratégico no setor publico, as analises e
investigacdes dos planos estratégicos realizados no DNOCS foram realizados com base nas
bibliografias dos temas privados, atentando-se para textos e referéncias que trazem delimitagdes
sobre a diferenca entre publico e privado.

Além disso, a investigacdo das forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades elencadas
na Matriz SWOT de cada Plano Estratégico do DNOCS foram impossibilitados por nao ser
possivel encontrar nos arquivos tanto institucionais quanto nos dominios eletronicos o referente
ao plano de 2017-2020 e de conter informacgdes institucionais privadas sobre a autarquia. Neste
sentido, foi necessario criar um pequeno panorama dos motivos pelo qual a implementacao das
politicas publicas nao vinha sendo viabilizadas para orientar a analise dos elementos do PEI.

Ademais, partes importantes do planejamento estratégico como o seu papel na tomada
de decisdes e sua relagdo com a implementacdo de politicas publicas ndo puderam ser
viabilizadas pela incapacidade de comunica¢do com o Diretor-Geral, responsavel pela tomada
de decisdes na autarquia, tendo apenas as informacdes dos gestores envolvidos, que
apresentaram informagdes desencontradas quanto ao processo.

Com base nisto, com um maior desenvolvimento do campo e mais bibliografias
disponiveis, € possivel a produ¢do de estudos no aprofundamento: das relagdes entre tomada de
decisdes, planejamento estratégico no setor publico e politicas publica, compreendendo como
o planejamento estratégico produzido no setor publico influencia a tomada de decisao sobre as
politicas publicas da organizacdo ou um aprofundamento na percepcdo dos beneficiarios,

funciondrios e gestores sobre o proprio planejamento estratégico realizado.



64
6 REFERENCIAS

AAKER, D. A. Administracio Estratégica de mercado. 7. ed. Porto Alegre: Bookman,
2007.

AB’SABER, A. Os dominios de natureza no Brasil: potencialidades paisagisticas. Sdo
Paulo: Atelié Editorial, 2003.

ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na Administracio Publica: um breve
estudo sobre a experiéncia internacional recente. Brasilia: Cadernos ENAP, n. 10, 1997. 52 p.
Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/556. Acesso em: 23 out. 2022.

ACKOFF, R. L. Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1982. 126 p.

AKAMANI, K; HOLZMUELLER, E. J.; GRONINGER, J. W. ManagingWicked
Environmental Problems as Complex Social-Ecological Systems: The PromiseofAdaptive
Governance. Springer InternationalPublishing, Switzerland, n° 33, p. 741-762, 2016.
Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/295442872 Managing Wicked Environmental Pro
blems as Complex Social-Ecological Systems The Promise of Adaptive Governance.
Acesso em: 13 out. 2022.

ALVES, Joaquim. Histéria das Secas (séculos XVII a XIX). Fortaleza: Fundagao Waldemar
Alcantara, 2003. 256p.

ANDRADE, Juciene Batista Félix. Os sertdes em debate: fronteiras, secas e instituigoes.
Projeto Historia: Revista do Programa de Estudos Pos-Graduados de Historia, Sao Paulo, v.
69, p. 275-311, 16 nov. 2020. Pontifical CatholicUniversityof Sao Paulo (PUC-SP).
http://dx.doi.org/10.23925/2176-2767.2020v69p275-311. Disponivel em:
https://revistas.pucsp.br/index.php/revph/article/view/49500. Acesso em: 13 set. 2022.

ANSOFF, H. I. Administracio estratégica. Traducao de Mario Ribeiro da Cruz. Sdo Paulo:
Editora Atlas, 1983. 214 p.

ANSOFF, 1. H.; DECLERCK, R. P; HAYES, R. L. Do Planejamento Estratégico a
Administracio Estratégica. Sao Paulo: 1981. 272 p.

ANSOFF, H. I. Estratégia Empresarial. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1977. 204p.

ARAUJO E SILVA, Flavia de; GONCALVES, Carlos Alberto. O Processo de Formulacio e
Implementagdo do Planejamento Estratégico em Institui¢des do Setor Piblico. Revista de
Administracio da Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria, v. 4, n. 3, p. 458-
476, set-dez/2011. Disponivel em: https://www.redalyc.org/pdt/2734/273421614010.pdf.
Acesso em: 04 out. 2021.

ASSECAS. Camara dos Deputados 4/15. Youtube, 22 jul. 2016. Disponivel em:
https://youtu.be/f2C3eeMXbSQ. Acesso em: 19 nov. 2022.


https://www.redalyc.org/pdf/2734/273421614010.pdf

65

BARBALHO, C. R. S. Planejamento Estratégico: uma analise metodoldgica. Informacio &
Informacao, v. 2, n. 1, p. 29-44, 1997. Disponivel em:
https://ojs.uel.br/revistas/uel/index.php/informacao/article/view/1608. Acesso em: 16 out.
2022.

BERNARDES, Nilo. As caatingas. Estudos Avanc¢ados, Sao Paulo, v. 13, n. 36, p. 69-78, 01
ago. 1999. Disponivel em: https://www.revistas.usp.br/eav/issue/view/716. Acesso em: 27 set.
2022.

BOBBIO, N. Estado, governo e sociedade:para uma teoria geral da politica. Rio de Janeiro:
Paz e Terra, 1995.

BORGES, André. Etica burocratica, mercado e ideologia administrativa: contradi¢des da
resposta conservadora a. Dados, [S.L.], v. 43, n. 1, p. 119-151, 2000. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/dados/a/QNbMmvCG4FFqZF8XMSLhhqC/?lang=pt#. Acesso em: 23
out. 2022.

BRASIL. Constitui¢ao Federal de 1936. Brasilia: Casa-Civil, 1936. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao37.htm. Acesso em: 02 set.
2022.

BRASIL. Decreto 3.970, de 16 de outubro de 2001. Aprova a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Fungdes Gratificadas do Departamento
Nacional de Obras Contra as Secas, e da outras providéncias. Brasilia: Casa-Civil, 2001.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto/2001/D3970impressao.htm.
Acesso em: 02 out. 2022.

BRASIL. Decreto 4.650, de 23 de marco de 2003. Aprova a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Fungdes Gratificadas do Departamento
Nacional de Obras Contra as Secas, e da outras providéncias. Brasilia: Casa-Civil, 2003.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto/2003/D4650.htm. Acesso em: 03
out. 2022.

BRASIL. Decreto n° 9.901, de 8 de julho de 2019. Altera o Decreto n® 9.203, de 22
novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da administracao publica
federal direta, autarquica e fundacional. Brasilia, DF: Secretaria-Geral, 2019. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2019-2022/2019/decreto/D9901.htm. Acesso em: 30
mai. 2022.

BRASIL. Departamento Nacional de Obras Contra As Secas. Ministério da Integracao
Nacional. Relatorio Anual. Fortaleza: DNOCS, 2009. 106 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/centrais-de-conteudo/documentos/audi/auditorias-
lai/relatorios-anuais-de-gestao. Acesso em: 03 out. 2022.

BRASIL. Departamento Nacional de Obras Contra As Secas. Ministério da Integracao
Nacional. Relatério Anual. Fortaleza: DNOCS, 2011. 187 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/centrais-de-conteudo/documentos/audi/auditorias-
lai/relatorios-anuais-de-gestao. Acesso em: 03 out. 2022.



66

BRASIL. Departamento Nacional de Obras Contra As Secas. Ministério da Integracao
Nacional. Relatorio Anual. Fortaleza: DNOCS, 2013. 235 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/centrais-de-conteudo/documentos/audi/auditorias-
lai/relatorios-anuais-de-gestao. Acesso em: 03 out. 2022.

BRASIL. Departamento Nacional de Obras Contra As Secas. Ministério da Integragdo
Nacional. Relatério Anual. Fortaleza: DNOCS, 2014. 340 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/centrais-de-conteudo/documentos/audi/auditorias-
lai/relatorios-anuais-de-gestao. Acesso em: 03 out. 2022.

BRASIL. Instrucio Normativa n° 24, de 18 de marco de 2020. Dispde sobre a elaboragao,
avaliacdo e revisao do planejamento estratégico institucional dos 6rgaos e das entidades da
administracdo publica federal integrantes do Sistema de Organizagdo e Inovagdo Institucional
do Governo Federal - SIORG, estruturado nos termos do art. 21 do Decreto n® 9.739, de 28 de
mar¢o de 2019. Brasilia, DF: Ministério da Economia, 2020b. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-
251068261. Acesso em: 25 de mai. 2022.

BRASIL. Ministério da Integragdo Nacional. Plano Estratégico de Desenvolvimento
Sustentavel do Semi-Arido. Brasilia: IICA, 2005. 137 p. Disponivel em:
https://antigo.mdr.gov.br/images/stories/ArquivosSNPU/Biblioteca/publicacoes/PDSA -
Arrumado.pdf. Acesso em: 03 out. 2022.

BRASIL. Ministério do Desenvolvimento Regional. Agua para Todos. Portal do Governo
Brasileiro, Brasilia, 2019. Disponivel em: https://antigo.mdr.gov.br/dadosabertos/317-
secretaria-nacional-de-programas-urbanos/agua-para-todos/6076-agua-para-todos. Acesso em:
09 out. 2022.

BRASIL. Ministério do Desenvolvimento Regional. Transposi¢do do Rio Sao Francisco.
GOV.BR, Brasilia, 2022. Disponivel em: https://www.gov.br/mdr/transposicao-sao-francisco.
Acesso em: 09 out. 2022.

BRASIL. Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da
Republica, 1995. 86 p. Disponivel em: http://www.biblioteca.presidencia.gov.br/publicacoes-
oficiais/catalogo/thc/plano-diretor-da-reforma-do-aparelho-do-estado-1995.pdf. Acesso em:
22 out. 2022.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Da administragao publica burocratica a gerencial. Revista do
Servico Publico, /S. ./, v. 47, n. 1, p. 07 - 40, 1996. DOI: 10.21874/rsp.v4711.702.
Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/702. Acesso em: 23
out. 2022.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Uma reforma gerencial da Administragdo Publica no Brasil.
Revista do Servi¢o Publico, /S. 1./, v. 49, n. 1, p. p. 5-42, 1998. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/360. Acesso em: 23 out. 2022.

CAMPELDO, G. S. B. Administragdo publica no Brasil: ciclos entre patrimonialismo,
burocracia e gerencialismo, uma simbiose de modelos.Ciéncia & Trépico, /S. ./, v. 34, n. 2,
2013. Disponivel em: https://periodicos.fundaj.gov.br/CIC/article/view/871. Acesso em: 21



67

out. 2022.

CAMPOS, José Nilson B. A evolugéo das politicas publicas no Nordeste. In: BRASILIA.
CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS. (org.). A Questio da Agua no
Nordeste. Brasilia: CGEE, 2012. p. 1-436. Disponivel em:
https://livroaberto.ibict.br/bitstream/1/669/4/A%20questao%20da%204agua%20n0%20Nordes
te.pdf. Acesso em: 09 set. 2022.

CAREGNATO, R. C. A; MUTTI, R. Pesquisa qualitativa: analise de discurso versus andalise
de conteudo. Texto & Contexto - Enfermagem, 2006, v. 15, n. 4, p. 679-684. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0104-07072006000400017. Acesso em: 29 out. 2022.

CARVALHO, O. A Economia Politica do Nordeste: secas, irrigacdo e desenvolvimento. Rio
de Janeiro: Campus, 1988. 505 p.

CASTRO, Ina Elias de. Imaginario politico e realidade econdmica: o "marketing" da seca
nordestina. Nova Economia, Belo Horizonte, v. 2, n. 2, p. 53-75, nov. 1991. Disponivel em:
https://revistas.face.ufmg.br/index.php/novaeconomia/article/view/2317/1258. Acesso em: 29
set. 2022.

CHACON, S. S. O sertanejo e os caminhos das aguas: politicas publicas, modernidade e
sustentabilidade no semiarido. Fortaleza: Banco do Nordeste do Brasil, 2007. 355 p.

CHIAVENATO, I.; SAPIRO, A. Planejamento estratégico. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

COELHO, R. C. O publico e o privado na gestiio publica. 3. ed. Florianépolis:
Departamento de Ciéncias da Administracao, UFSC; [Brasilia] : CAPES : UAB, 2014.
Disponivel em:
https://educapes.capes.gov.br/bitstream/capes/145405/1/PNAP%20-%20Modulo%20Basico%
20-%20GPM%20-%200%20Public0%20e%200%20Privado%20na%20Gestao%20Publica.p
df. Acesso em: 20 out. 2022.

CRISPINO, A. Introducio ao estudo das politicas publicas: uma visdo interdisciplinar e
contextualizada. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2016. 256p.

D’ASCENZI, L.; LIMA, L. L. Pé6s-modernidade e gestao estratégica: implicagdes para as
politicas publicas. NAU Social, /S. [./, v. 7,n. 13, 2016. DOI: 10.9771/ns.v7113.31371.
Disponivel em: https://periodicos.ufba.br/index.php/nausocial/article/view/31371. Acesso em:
27 nov. 2022.

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS SECAS. Planejamento
Estratégico Institucional 2017-2020. Fortaleza: DNOCS, 2018, 38 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/pei. Acesso em: 14
set. 2022.

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS SECAS. Planejamento
Estratégico Institucional 2021-2024. Fortaleza: DNOCS, 2021a, 63 p. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnocs/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/pei/pei-2021-
2024 .pdf/view. Acesso em: 15 nov. 2022.



68

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS SECAS. Relatorio de Execucao
Orcamentaria Fisico, Econdmico e Financeiro — 2021. Fortaleza: DNOCS, 2021b, 37 p.
Disponivel em: https://www.gov.br/dnocs/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-

programas/relatorio_de execucao_fisico _economico_e financeiro 2021.pdf. Acesso em: 20
nov. 2022.

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS SECAS. Relatorio Gerencial:
Indicadores e Projetos Estratégicos - Dezembro/2021. Fortaleza: DNOCS, 2021c, 10 p.
Disponivel em: https://www.gov.br/dnocs/pt-br/transparencia/prestacao-de-
contas/gdi/relatorios-gerenciais/relatorio-gerencial-12-2021/relatorio-

gerencial dezembro 2021.pdf. Acesso em: 27 nov. 2022.

DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS SECAS. Sugestdes para o
fortalecimento das instituicées de desenvolvimento do Nordeste do Brasil. Fortaleza:
DNOCS, 2019, 76p.

DINIZ, E. Governabilidade, governance e reforma do Estado: consideragdes sobre o novo
paradigma. Revista do Servico Publico, /S. ./, v. 47, n. 2, p. 05 - 22, 1996. DOI:
10.21874/rsp.v4712.693. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/693. Acesso em: 24 out. 2022.

DRUMMOND, A. M.; SILVEIRA, S. de F. R.; SILVA, E. A. Predominancia ou coexisténcia?
Modelos de administragao publica brasileira na Politica Nacional de Habitagao. Revista de
Administracao Publica, Rio de Janeiro, RJ, v. 48, n. 1, p. 3 a 26, 2014. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/16042. Acesso em: 24 out. 2022.

FAORO, R. Os donos do poder: formagao do patronato brasileiro. 3. ed. Sao Paulo: Globo,
2001. 913 p.

GHELMAN, S; COSTA, S. R. R. Adaptando o BSC para o setor publico utilizando os
conceitos de efetividade, eficacia e eficiéncia. In: SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM
GESTAO E TECNOLOGIA, 13, 2006, Bauru. Anais do Simpésio de Exceléncia em Gestio
e Tecnologia. Bauru: 2006, p. 1-10. Disponivel em:
https://simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/137.pdf. Acesso em: 23 out. 2022.

GIL, Antonio Carlos et al. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2002.

HOWLETT, M.; RAMESH, M.; PERL, A. Politica Publica: seus ciclos e subsistemas: uma
abordagem integradora. Tradugdo técnica por Francisco G. Heidemann. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2013.

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACAO PARA A AGRICULTURA (IICA)
(org.). Projeto Aridas: Memorias e Acervo. Brasilia: Instituto Interamericano de
Cooperacao para a Agricultura,/S.//, 1-33. Disponivel em:
http://repositorio.iica.int/bitstream/handle/11324/3112/BVE31087006080p.pdf?sequence=1&i
sAllowed=y. Acesso em: 02 set. 2022.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. A estratégia em ac¢ao: balanced scorecard. Sdo Paulo:



69

Elsevier, 1997. 360p.

LEAL, V. N. Coronelismo, enxada e voto: o municipio e o regime representativo do Brasil.
Sao Paulo: Companhia das Letras, 7 ed., 2012. 295 p.

LIMA, L. L.; D’ASCENZI, L. Estrutura normativa e implementacao de politicas publicas. In:
MADEIRA, Ligia Mori (org.). Avaliacao de Politicas Publicas. Porto Alegre: Ufrgs/Cegov,
2014. p. 50-63. Disponivel em: https://www.ufrgs.br/cegov/files/pub_37.pdf. Acesso em: 24
nov. 2022.

LINHARES, L. I; XIMENES, A. V. S. F. M.; MONTEIRO, J. B. Secas e politicas publicas no
semiarido brasileiro: um debate oportuno acerca do bindmio combate a seca X convivéncia
com o semidrido. Geopauta, Vitoria da Conquista, v. 5, n. 3, 1-24, 2021. Disponivel em:
https://periodicos2.uesb.br/index.php/geo. Acesso em 09 out. 2022.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia
cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de Gestao Publica Contemporanea. Sao Paulo: 2012, 4
ed., 328 p.

MAGALHAES, Antonio Rocha et al. Organizagio governamental para responder a impactos
de variagdes climaticas. In: MAGALHAES, Antonio Rocha; BEZERRA NETO, Eduardo
(org.). Impactos sociais e economicos de varia¢oes climaticas e respostas. Fortaleza:
Imprensa Oficial do Ceara, 1991. Cap. 2. p. 5-328.

MAY, Tim. Pesquisa social: questdoes, métodos e processos. Porto Alegre: Artmed, 2004.

MAZMANIAN, D.; SABATIER, P. A. Implementation and publicy policy. Chicago: Scott
Foresman, 1983.

MINAYO, M. C. S. Introducado. In: MINAYO, M. C. S.; ASSIS, S. G.; SOUZA, E. R. (Org.).
Avaliacao por triangulacio de métodos: Abordagem de Programas Sociais. Rio de
Janeiro: Fiocruz, 2010. pp. 19-51.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000. 291p.

MOURA, G. L. de. Planejamento estratégico e planejamento participativo na gestao
municipal: o caso do municipio de Porto Alegre - gestdao 1989-93. Revista de Administracao
Publica, Rio de Janeiro, RJ, v. 31, n. 4, p. 23-41, 1997. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/7858. Acesso em: 21 out. 2022.

MOURA, Gilnei Luiz de. Planejamento estratégico e planejamento participativo na
gestao municipal: o caso do municipio de porto alegre- gestao 1989-1993. 1995. 322 f.
Dissertacdao (Mestrado) - Curso de Administragdo, Centro Sécio-Econdmico, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 1995. Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/xmlui/handle/123456789/76376. Acesso em: 21 out. 2022.



70

NAIJBERG, E. Andlise dos fatores que dificultam a implementacdo da politica ambiental do
plano de desenvolvimento sustentavel do Rio Grande do Norte. 2003. 406 f. il. Tese
(Doutorado) - Fundacio Getilio Vargas, Sao Paulo, 2003. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/2481. Acesso em: 13 out. 2022.

ORLANDI, E. P. Analise de discurso: principios e procedimentos. Sdo Paulo: Pontes, 5 ed.
2011. 100 p.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e praticas. 23. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2007. 325 p.

OLIVEIRA, F. Elegia para uma re(li)giao: Sudene, Nordeste, planejamento e conflito de
classes. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 6" ed., 1981.

OLIVEIRA, J. A. P. de. Desafios do planejamento em politicas publicas: diferentes visdes e
praticas. Revista de Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 40, n. 1, p. 273-288, mar/abr.
2006. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rap/a/nJqFsXyTtDk8W8SVRRVFfgw/abstract/?lang=pt. Acesso em:
11 out. 2022.

PALUDO, A. Administracao Publica. 3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013. 608 p.

PAPI, Luciana Paziniet al. O planejamento como ferramenta estratégica para a implementagao
de politicas publicas: os casos da saude e assisténcia social em Porto Alegre. In: ENCONTRO
NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA DO CAMPO DE PUBLICAS, 2., 2017, Porto
Alegre. Anais do Encontro Nacional de Ensino e Pesquisa do Campo de Publicas. Porto
Alegre: Ufrgs, 2017. v. 2, p. 347-374. Disponivel em:
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/187331/001081744.pdf?sequence=1.
Acesso em: 14 set. 2022.

PINTO, E. de L.; COSTA, B. L. C. A distingao entre publico e privado e sua caracteriza¢do no
ambito do Estado brasileiro. Revista Digital de Direito Administrativo, /S. ./, v. 2, n. 1, p.
311-323, 2014. DOI: 10.11606/issn.2319-0558.v2i1p311-323. Disponivel em:
https://www.revistas.usp.br/rdda/article/view/84744. Acesso em: 20 out. 2022.

POMPONET, A. S. 100 Anos de DNOCS: marchas e contramarchas da convivéncia com as
secas. Conjunto & Planejamento, [S.I], v. 162, 58-65. Disponivel em:
http://www.dominiopublico.gov.br/download/texto/ea000491.pdf. Acesso em: 30 set. 2022.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva:técnicas para andlise de industrias e da concorréncia.
24 ed. Sao Paulo: GEN Atlas, 2006. 448p.

QUINN, J. B.. Estratégia para Mudanca. In: MINTZBERG, Henry ef al. O processo da
estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007. Cap.
1, p. 29-30.

SABINO, S. B de O. Programas emergenciais de combate aos efeitos da seca no Nordeste : o
que mudou da década de 90?. 2002. Dissertagdo (Mestrado). Programa de Pés-Graduagdo em
Gestao e Publica p/ o Desenvolvimento do Nordeste, Universidade Federal de



71

Pernambuco, Recife, 2002. Disponivel em:
https://repositorio.ufpe.br/handle/123456789/7906. Acesso em: 13 out. 2022.

SECCHI, L. Analise de politicas publicas: diagnostico de problemas, recomendagdes de
solugdes. Sao Paulo: Cengage Learning, 2020. 266 p.

SECCHI, L. Politicas publicas: conceitos, esquemas de analise, casos praticos. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2013, 2 ed. 168 p.

SECCHI, L. Modelos organizacionais e reformas da administragao publica. Revista de
Administracio Publica, [S.L.], v. 43, n. 2, p. 347-369, abr. 2009. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rap/a/ptro6 WM63xtBVptvK9SxJ4DM/?lang=pt#. Acesso em: 23 out.
2022.

SILVA, Pedro L. B.; MELO, M. A. B. O processo de implementagdo de politicas publicas no
Brasil: caracteristicas e determinantes da avaliagdo de programas e projetos. Cadernos de
Pesquisa do NEPP/UNICAMP, Sao Paulo, n. 48, p. 1-14, nov. 2000. Disponivel em:
https://www.nepp.unicamp.br/biblioteca/periodicos/issue/view/143/CadPesqNepp48. Acesso
em: 25 nov. 2022.

SILVA, Roberto Marinho Alves da. Entre o combate a seca e a convivéncia com o semiarido:
transi¢des paradigmaticas e sustentabilidade do desenvolvimento. 2006. 298 f., il. Tese
(Doutorado em Desenvolvimento Sustentavel)-Universidade de Brasilia, Brasilia, 2006.
Disponivel em: https://repositorio.unb.br/handle/10482/2309. Acesso em: 30 set. 2022.

SILVA, Roberto Marinho Alves da. Entre o combate a seca ¢ a convivéncia com o semi-arido:
politicas publicas e transi¢ao paradigmatica. Revista Econdmica do Nordeste, Fortaleza, v.
3, n. 38, p. 466-486, jul-set 2007. Disponivel em:
https://www.bnb.gov.br/revista/index.php/ren/article/view/539. Acesso em: 10 set. 2022.

SOUZA, I. de; FILHO, J. M. Os degredados filhos da seca: quem ganha com a seca?.
Petropolis: Editora Vozes, 1983. 111 p.

TONI, Jackson de. Reflexdes sobre o Planejamento Estratégico no Setor Publico. Cadernos
Enap, Brasilia, v. 87, p. 1-154, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6334/1/Jackson%20de%20Toni.pdf. Acesso em: 25
jun. 2022.

VIANA, F. L et al. Gerenciamento integrado de recursos hidricos no Nordeste. In:
BRASILIA. CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS. (org.). A Questio da
Agua no Nordeste. Brasilia: CGEE, 2012. p. 1-436. Disponivel em:
https://livroaberto.ibict.br/bitstream/1/669/4/A%20questao%20da%204gua%20no0%20Nordes
te.pdf. Acesso em: 01 set. 2022

VILLA, Marco Antonio. Vida e morte no Sertao: historia das secas no Nordeste nos séculos
XIX e XX. Sdo Paulo: Atica, 2000.

WAHRLICH, B. M. de S. Reforma administrativa federal brasileira: passado e presente.
Revista de Administracao Publica, Rio de Janeiro, RJ, v. 8, n. 2, p. 27 a 76, 1974.



72

Disponivel em: https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/5965. Acesso
em: 23 out. 2022.

WILLIAMS, P. The Competent Boundary Spanner. Public Administration, Oxford, v. 80, n.
1, p. 103-124, 2002. Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1111/1467-
9299.00296. Acesso em: 13 out. 2022.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administracao Estratégica. Sao Paulo: Atlas,
2000.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento ¢ métodos. Traducdo de Daniel Grassi. Porto
Alegre: Bookman, 2 ed., 2001.

ZIMMERMAN, F. Gestao da Estratégia com o uso do BSC. ENAP, Brasilia, p. 1-76, 2015.
Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2410?mode=full. Acesso em: 18 out.
2022.



73
7 APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA A SER APLICADO COM OS
GESTORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO DNOCS

Problematica da seca e politicas publicas:

1. Na atual missdo definida pelo DNOCS, o convivio com a seca ¢ posicionada como
centro das articulagdes das atividades de implantagdo da infraestrutura, gestao integrada
de recursos e fomento do desenvolvimento. Com base nisso, como vocé€ percebe a
problematica da seca?

2. Com 113 anos de existéncia, o DNOCS tem demonstrado ser uma politica de Estado, na
medida em que mantém-se mais ou menos constante durante a historia politica do Brasil.
Na sua perspectiva, como vocé compreende a atuacdo do DNOCS durante a histéria da
seca?

3. Atualmente, temas como a sustentabilidade, a desertificacdo das regides semiaridas e o
desenvolvimento regional sustentavel direcionam as agdes governamentais. De que
forma o planejamento estratégico exercido no DNOCS vem estabelecendo relagdes com
tais temas?

Gestao do Planejamento Estratégico:

4. Para vocé o que ¢ planejamento estratégico? Ha diferencas entre o publico e privado?

5. Como acontece o processo de formulagdo do Plano Estratégico? Como os indicadores
sdo criados?

6. Os planejamentos realizados s3o utilizados para a tomada de decisdes pela alta
administracao?

Limites e desafios:

1. Quais as principais dificuldades detectadas no estabelecimento dos planos estratégicos?

2. Quais fatores impedem a gestdao de um planejamento estratégico no DNOCS, na sua
opinido?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Vocé esta sendo convidado(a) como participante da pesquisa: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O

PROBLEMA DA SECA: UM ESTUDO DE CASO NO DEPARTAMENTO NACIONAL DE OBRAS
CONTRA AS SECAS, desenvolvido por Guilherme Severino Holanda.

Este trabalho ¢ orientado pela Profa. Dra. Maria de Nazaré Moraes Soares, a quem podera contatar/consultar a
qualquer momento que julgar necessario, por meio do e-mail: nazaré.soares@ufc.br.

O estudo realizado sera para fins de pesquisa monografica a ser apresentada no Curso de Gestdo de Politicas, da
Universidade Federal do Ceard, como requisito parcial & obtencao do titulo de Bacharel em Gestdo de Politicas
Publicas. Neste estudo pretendemos analisar o ciclo do planejamento estratégico vigente no Departamento
Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS) ao implementar politicas ptblicas de enfrentamento a problematica
da seca no semiarido nordestino.

Os motivos que nos levam a estudar este assunto ¢ a importancia do planejamento estratégico como direcionador
de politicas publicas e a escassez de producdes cientificas voltadas para a sua andlise no setor publico. Para este
estudo adotaremo(s) o(s) seguinte(s) procedimento(s): analise documental e bibliografica do Planejamento
Estratégico Institucional, normativos e literaturas consagradas nos temas de histéria da seca no semiarido
nordestino brasileiro, planejamento estratégico e planejamento estratégico no setor publico, bem como realizagdo
de entrevistas semiestruturadas para a coleta de dados sobre a percepc¢do dos envolvidos quanto ao planejamento
estratégico executado no DNOCS.

Para participar deste estudo, vocé€ devera autorizar e assinar este termo de consentimento livre e esclarecido. Vocé
ndo terd nenhum custo, nem receberd qualquer vantagem financeira. Vocé sera esclarecido(a) em qualquer aspecto
que desejar e estara livre para participar ou recusar-se. Vocé podera retirar o consentimento ou interromper a sua
participagdo a qualquer momento. A sua participacdo ¢ voluntdria e a recusa em participar ndo acarretard em
qualquer penalidade ou modifica¢do na forma em que ¢ atendido(a) pelo pesquisador que ira tratar a sua identidade
com padrdes profissionais de sigilo. Voc€ ndo serd identificado em nenhuma publicacao.

Os resultados estardo a sua disposi¢do quando finalizados. Seu nome e o material que indique sua participagdo ndo
sera liberado sem a sua permissao. Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados tdo somente
até a aceitagdo e publicacdo da monografia, sendo logo ap6s destruidos. Este termo de consentimento encontra-se
impresso em duas vias, sendo que uma via serd arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a
vocé.

Eu, , fui informado(a) dos objetivos do presente
estudo de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar
novas informagdes, se assim o desejar. Desta forma, declaro que concordo em participar desse estudo e que recebi
uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, do qual foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
minhas dividas.

Fortaleza, de de

Assinatura do(a) participante

Assinatura do pesquisador



