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RESUMO

Este artigo fundamenta-se em uma pesquisa que considerou a histéria de uma organizagao
publica militar, o Instituto de Pesquisas da Marinha (IPqM), organiza¢do subordinada a
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha, e teve por objetivo
principal descrever e analisar o processo de formagdo de estratégias de mudanca em sua
administracdo entre os anos de 1990 e 2002. Tal periodo foi marcado por fendmenos externos
ao ambiente organizacional, por mudangas de forte influéncia governamental e pela evolugao
das politicas publicas no periodo apds a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(CRFB) de 1988. Neste estudo, foram identificadas as transformacdes no IPqM e foram
analisados os principais fatores contextuais internos e externos que as influenciaram. Foram
definidos trés periodos estratégicos que descrevem os principais eventos criticos ocorridos na
organizagdo, e foi realizada uma analise tedrica que possibilitou compreender a dindmica do
processo de formagao das estratégias de mudanca na administracdo do IPqM, em cada um dos
periodos estudados. No primeiro momento, as estratégias foram formuladas com forte
influéncia do ambiente organizacional. A partir do segundo periodo estratégico, as pressdes
ambientais praticamente deixaram de existir, fazendo com que a formagdo de estratégias
refletisse a atuacdo dos agentes organizacionais, prevalecendo a escolha estratégica e a
formacao de estratégias deliberadas. Por fim, durante o terceiro periodo, as pressoes exercidas
pelo ambiente organizacional voltaram a existir, contudo os agentes organizacionais
continuaram a planejar suas estratégias, a0 mesmo tempo em que outras linhas de acdo se
formavam de maneira emergente, exigindo de seus gestores e agentes da administragdo
capacidades para adaptar a organizagdo a essas transformagdes politicas, econdmicas e legais.
No Brasil, o estudo da estratégia e da mudanca estratégica em organizacdes publicas revela-se
ainda mais pertinente pelo fato de ndo haver literatura consolidada sobre o tema. Sdo poucos
os trabalhos nessa linha de pesquisa e com essa énfase em organizagdes publicas. E, em
menor quantidade ainda, encontram-se os estudos relativos ao processo de formagdo de
estratégias na administracdo de unidades militares. H4 um verdadeiro “vazio”, uma lacuna na
literatura especializada nessa area de estudos, uma vez que se encontram poucos artigos e
estudos em periddicos e livros sobre o processo de formagdo de estratégias no seio de
unidades militares brasileiras. O foco dos estudos sobre estratégia ¢ majoritariamente em
organizagdes privadas e empresariais, fator que, teoricamente, despertou o interesse na
condugdo desta pesquisa, que se resume sinteticamente no presente artigo.

Palavras-Chave: Reforma da Administracdo Publica. Mudanga Organizacional. Estratégia em
Organizagdes Publicas. Instituto de Pesquisas da Marinha.
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1. Introducao
Nossa pesquisa enfatiza o periodo compreendido entre 1990 e 2002. De fato, a partir do
Governo Collor de Mello (1990 a 1992), com a crise definitiva do modelo desenvolvimentista
baseado no papel central do Estado e na substituicdo de importagdes, o neoliberalismo
enquanto projeto econdomico e ideoldgico se propagou no pais com o aval de suas elites
dirigentes, garantindo abertura comercial e financeira, além de um profundo programa de
reestruturacdo administrativa fixado no modelo do Estado Minimo. Nesse sentido, os efeitos
sobre a defesa brasileira e as For¢as Armadas foram imediatos. A partir da década de 1990, os
gastos em defesa foram rigorosamente limitados, contingenciados pelo governo brasileiro. De
acordo com Racy e Siberfeld (2003):
(...) o Brasil apresentou ao longo do tempo uma indiscutivel diminui¢ao
de seu poder militar. Desde a renlincia ao desenvolvimento da
tecnologia nuclear até a reducdo dos gastos com o aparelho militar, que
gerando a vexatdria situacao de se verem reduzidos o contingente e o
tempo de servico militar obrigatério, o pais tem observado uma
perceptivel perda da capacidade de, se necessario, se defender e
defender seus interesses na esfera internacional.
Nosso trabalho procura contextualizar as ocorréncias e os fendmenos do ambiente externo a
administracao publica federal brasileira, principalmente no tocante a administracdo do IPqM,
entre os anos de 1990 e 2002. Trata-se de um ambiente mutdvel e com forte influéncia
governamental, marcado também pela evolugdo das politicas publicas do periodo apds a
CRFB de 1988.
As mudangas ocorridas no periodo em foco, resultantes de transi¢des governamentais e das
grandes transformagdes na linha de atuacdo econdmica do governo federal, também
implicaram a criacdo do Ministério da Defesa do Brasil — MD, em 1999, sendo sua criagao
um marco no ambito da modernizagao do Estado, como instituicdo mediadora entre as Forcas
Armadas e os demais 6rgaos da administragdo publica.
Diante desse contexto, notou-se uma inconstdncia no ambiente organizacional, uma
descontinuidade afetando todos os tipos de organizagdes, desde pequenas até complexas
entidades governamentais. Assim, os dirigentes e gestores dessas organizacdes precisaram
passar a considerar um nimero cada vez maior de varidveis que influenciam o seu quotidiano
organizacional. Com a ruptura de um modelo de desenvolvimento no nivel macro (o chamado
modelo desenvolvimentista de Estado), um ambiente de inseguranga organizacional se
instaurou nos niveis meso e micro da administracdo publica. E, ao se confrontarem com um
mundo de incertezas, dirigentes e gestores dessas organizagdes passaram a ganhar
importincia, em suas atitudes e nos seus processos decisorios. A defini¢do de estratégias de
mudangas comegou a se tornar o centro de gravidade das organizagdes (publicas). Portanto, é
exatamente nesse ponto que foi evidenciado o exercicio da estratégia nas organizagoes.
Diversos estudos abordam a questdo da estratégia e da adaptacdo estratégica, tais como
Mintzberg, 1973; Mintzberget al., 2000; Mintzberg e Quinn, 2001; Pettigrew, 1987; Javidan,
1990; Rosseto, 1998; Oliveira, 2000. Percebe-se que o estudo das adaptacdes e da formagao
de estratégias vem crescendo e ganhando grande importancia no campo da Administracao e
dos Estudos Organizacionais, e diversas abordagens sobre o tema sdo encontradas na
literatura. No caso das organizagdes publicas, no entanto, tais estudos sdo menos frequentes,
muito embora possamos afirmar que todos os tipos de organizagdes lancam mao dessa
ferramenta dindmica que € a estratégia, inclusive organizagdes que ndo visam ao lucro, como
¢ o caso de organizagdes publicas militares (chamadas “unidades militares™).
As unidades militares também procuram atingir objetivos e metas previamente delineados e,
com isso, utilizam estratégias para alcangar os objetivos tracados. Entretanto, sdo raros os
estudos que avaliam a utiliza¢do de estratégias na administragdo de organizagdes militares. De

2



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

fato, pouco se analisa a dimensao gerencial dessas organizagdes pela busca da eficiéncia
(relac@o objetivos/resultados) e eficacia (relacdo meios/resultados) de seus objetivos, através
da utilizagdo de estratégias em sua administracao.

No Brasil, o estudo da estratégia e da mudanca estratégica em organizacdes publicas revela-se
ainda mais pertinente pelo fato de ndo haver literatura consolidada sobre o tema. Sdo poucos
os trabalhos nessa linha de pesquisa e com essa énfase em organizagdes publicas. E, em
menor quantidade ainda, encontram-se os estudos relativos ao processo de formagdo de
estratégias na administracdo de unidades militares. H4 um verdadeiro “vazio”, uma lacuna na
literatura especializada nessa area de estudos, j4 que pouco se encontra em periddicos e
publicacdes sobre o processo de formacdo de estratégias dentro de unidades militares
brasileiras. O foco dos estudos sobre estratégia ¢ majoritariamente em organizagdes privadas e
empresariais (MINTZBERG, 1973; MINTZBERG et al., 2000; MINTZBERG e QUINN,
2001; PETTIGREW, 1987; JAVIDAN, 1990; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA, 2000, etc.).
Portanto, a partir do estudo de uma unidade militar da Marinha do Brasil, procuramos
acrescentar dados historicos e empiricos que podem contribuir para a constru¢ao de conceitos
e a formagdo de estratégias de mudangca na administragdo de uma unidade militar.
Procuramos, com base neste trabalho, resgatar e retratar o processo de formacao de estratégias
na administracdo de organizagdes do Comando da Marinha, a partir do estudo de caso do
Instituto de Pesquisas da Marinha'.

2. ESCOLHAS TEORICAS

Delineia-se nesta se¢do, uma breve revisao da literatura especializada que serviu de motivacao
e sustentacdo inicial para a presente pesquisa. Dessa maneira, a investigacao bibliografica foi
direcionada visando ao desenvolvimento do estudo empirico, apresentado ao final deste
artigo.

2.1 Estratégias: uma visao geral

O conceito de estratégia ndo encontra unanimidade na literatura, pois desde a sua origem e a
sua popularizacdo (décadas de 1960 e 1970), o conceito enfrentou sucessivas redefini¢des.
Embora todas essas definicdes convirjam em um mesmo ponto, o de que a estratégia
representa um elo que conecta a organizagdo ao ambiente, a discussdo a respeito da sua
formulagdo e da sua implantacao ¢é extensa e, muitas vezes, cheia de contradigdes e dissensos.
Alguns autores entendem que a estratégia ¢ um conjunto de atividades indivisiveis e
simultaneas, sendo a conseqiiéncia de um processo dinamico e emergente que decorre das
interacdes entre os agentes presentes no cotidiano das organizagcdes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; QUINN, 1980). J4 outros autores entendem ter a estratégia
um carater prescritivo, intencional e racional, existindo uma clara distincdo entre
planejamento e agdo, ou seja, a estratégia deve ser primeiro formulada para posteriormente
ocorrer a sua implementa¢ao (ANSOFF, 1965; STEINER, 1969; CHANDLER, 1962).

Para Mintzberg e Quinn (2001), a formacdo de estratégia tem como bases a dimensdo
deliberada e a emergente, que formam os extremos de um continuum, ao longo do qual as
estratégias criadas no mundo ideal e no mundo real podem ser visualizadas em algum ponto
do tragado (MINTZBERG; QUINN, 2001). Segundo Mintzberg et al (2000), as estratégias
deliberadas sdo previstas no processo formal do planejamento estratégico e, por uma serie de
razdes, podem vir a ser realizadas ou ndo. Ja as estratégias emergentes ndo foram previstas no
planejamento estratégico formal, porém sdo geralmente realizadas no sentido de reorientar as
decisdes estratégicas da organizacdo as demandas ambientais.

Como mostra a figura 1, as intengdes plenamente realizadas podem ser chamadas de
estratégias deliberadas, como também as ndo realizadas também podem ser assim chamadas,
j& que estratégias pretendidas nem sempre sdo realizadas e, as estratégias que se criam atraves
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de um padrao forte de consisténcia no comportamento passado podem ser chamadas de
estratégias emergentes.

Estratégias Pretendidas

Estratégia Deliberada
Estratégia Realizada

- | >
Estratégia Emergente 4 /}V

Pl

Estratégia Nao-Realizada

Figura 1. As estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987)

2.2 Ambiente organizacional

O conceito de ambiente organizacional tem sido objeto de varios estudos com vistas a
explicar o desenvolvimento ou o sucesso (ou ndo) de uma organizagdo, sendo ela publica ou
privada. No entanto, devido a necessidade de se definirem e conhecerem os componentes que
alicercam esse ambiente organizacional, foram-se desenvolvendo teorias administrativas onde
as organizagdes sao vistas como sistemas abertos que precisam adaptar-se as condi¢oes
externas mutantes (BOWDITCH e BUONO, 1999).

Tal concepcdo enfatiza que a interagao organizagcdo-ambiente € extremamente dindmica,
ocorrendo a predomindncia de interesses por ambos os lados, que tentem sempre alcancar os
seus objetivos, nem sempre convergentes. Logo, diante desse contexto, a relacdo entre a
organizacdo € o seu ambiente se encontra em constantes ajustes, ndo s6 pela ag¢do do
ambiente, mas também pela acdo dos lideres organizacionais, sendo esta fronteira
(organizacdo x ambiente) extremamente flexivel, dindmica, tensa e dialética, como podemos

observar a figura a seguir:
// - /1\ N
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(fatores sociais, econdmicos, tecnoldgicos, ecoldgicos, politicos, culturais,etc.)

Figura 2. A organizag¢do como sistema aberto
Fonte: Oliveira, p. 31.

Como podemos observar na figura 2, as organizagdes quando identificadas como sistemas
abertos necessitam realizar trocas com o ambiente onde, segundo Rosseto e Rosseto (2001,
p-309), a principal caracteristica dos sistemas abertos ¢ a sua adaptabilidade, ou seja, seu
“processo continuo de aprendizagem e de auto-organizagdo em face das condi¢des do
ambiente”. O processo pode adquirir caracteristicas menos convergentes, ocasionando tensoes
e contradigdes entre os direcionamentos do ambiente (por exemplo: econdmico, com a
evolucdo do capitalismo; politico, com a reforma do Estado; cultural, com o dinamismo dos
padroes de consumo e dos estilos de vida, etc.) e os objetivos da organizacdo. Essas tensdes
poderdo ser ainda mais graves dependendo do tipo de organizacdo e de seus objetivos
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centrais: uma organizagao publica, por exemplo, tende a sofrer mais diretamente os efeitos
dos processos de reforma do Estado e eventuais cortes no or¢amento governamental.
Organizagdes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, tratam diariamente com dois
diferentes ambientes, o interno e o externo. O ambiente interno ¢ referente aos impactos
gerados no poder, na estrutura, na hierarquia, no tamanho, nos processos ¢ nos sistema de
decisdo que interferem na definicdo e execucdo das estratégias. E o externo se refere as forcas
(econdmicas, politicas, sociais, culturais, tecnologicas, ecologicas, etc.) que atuam fora dessas
organizagdes, pressionando para que as mesmas transformem o seu posicionamento, sua
relevancia, suas rotinas € suas metas.

Segundo Mintzberg (1995), a dindmica do ambiente pode afetar profundamente as estratégias
das organizagdes, fazendo com que elas realizem profundas e radicais mudangas. Assim,
percebe-se que empresas competitivas, por exemplo, véem-se obrigadas a submeter-se, de
forma imediata, as exigéncias do seu ambiente, 0 mesmo nao sendo exigido de uma empresa
onde o ambiente ¢ estavel e sem concorréncia.

E claro que essa esquematizagdo proposta por Mintzberg (1995) é bastante simplificadora da
realidade. Os processos de globalizagdo dos anos 1980 até os dias de hoje tornam os
ambientes organizacionais muito mais complexos e cada vez menos estaveis, desafiando a
concepgdo elaborada pelo autor. As fronteiras entre o internacional e o nacional, entre o
privado e o publico, entre a ética da competitividade e a do bem comum, entre as leis do
mercado e a propria logica da democracia, entre outras, tém-se tornado cada vez menos claras,
mais porosas — o que nos impde uma verdadeira reflexdo teodrica acerca do conceito de
ambiente organizacional. Noés utilizamos essa proposta, porém, a titulo de compreensdo
introdutdria do campo tedrico, bem como de seu insuficiente desenvolvimento.

2.3 A Adaptacio de Estratégias no Ambiente Organizacional

A Teoria das Organizacdes foi evoluindo e surgiram a Teoria Neoclédssica e a Teoria das
Rela¢des Humanas, que introduziram as primeiras abordagens do individuo na organizagdo. E
logo surgiu a preocupacdo dos estudiosos organizacionais em identificar a integracdo dos
elementos de uma organizacdo. E, com isso, a Teoria das Organizagdes evoluiu na tentativa
de explicar o funcionamento das organizagdes através do conceito de sistemas compostos por
varios elementos que se inter-relacionam em torno de um proposito.

Até aqui era considerado por essa Teoria que a organizagdo era um sistema relativamente
fechado, cujo sucesso dependia das manobras internas e do alcance de metas e tarefas
estabelecidas, sendo dada pouca atencdo a adaptagdo da organizacdo as mudangas no
ambiente externo. Conseqiientemente, essa teoria ndo conseguia explicar os fendmenos que
ocorriam na organizacdo frente as transformagdes sdcio-politicas e econdmicas,
principalmente no periodo de 1950 a 1970.

Estudos realizados por Javidan (1990), Boecker (1991) e Pettigrew et al., (1992), associando a
crescente incerteza ambiental as pressdes entre empresa e ambiente, resultaram no
reconhecimento de que fatos ocorridos fora dos limites da organizagdo sdo tdo importantes
quanto aos ocorridos internamente. Pois os fatos externos a organizacdo podem influenciar a
realidade da empresa privada, por exemplo, e tornar impossivel reconhecé-la sem o
entendimento do ambiente no qual ela atua.

Logo, partindo do pressuposto acima, os dirigentes e gestores responsaveis pela tomada de
decisdes passam a estar freqiientemente envolvidos no gerenciamento das interagdes entre a
organizagdo ¢ seu ambiente. Para tanto, adotam estratégias na tentativa de se antecipar e
melhor se adaptar a mudangas ambientais, como também para controlar, ou mesmo criar, seus
proprios e novos ambientes (BOWDICH e BUONO, 1999).

2.4 Definindo estratégia



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

Cabe aqui destacar o entendimento de Mintzberg (1994), que afirma ser a estratégia um
processo a ser utilizado de diversas maneiras, sendo que quatro que se destacam como as
mais comuns:

* Estratégia como um plano, a forma de como sair daqui e chegar onde se quer.

*Estratégia como uma acdo padrdo, executada pela organizagdo: por exemplo, uma
organizagdo que introduza no mercado regularmente produtos muito caros esta usando uma
estratégia de produtos “high end”.

» Estratégia como posicionamento: isto €, refletindo decisdes para oferecer produtos
particulares ou servigos em mercados particulares.

* Estratégia como perspectiva: isto €, visdo e direcdo, todos dividem a mesma ideologia, o
mesmo ‘“‘carater” organizacional, independente de suas fungdes.

Certo ¢ que para que se possa formular uma estratégia, deve-se possuir niveis consideraveis
de andlise e criatividade, ndo apenas um ou outro. Estratégia ndo ¢ apenas um plano ou um
padrdo. Estratégia ¢ o conjunto de planos, padrdes, posi¢des e perspectivas adotados para
direcionar o comportamento e a situacao da organizagdo. Pode-se ir além e definir estratégia
como um caminho, ou maneira, ou a¢do estabelecida e adequada para alcangar os resultados
da organizagdo, compreendendo todas as decisdes, planos, acdes, recursos, posi¢des, padroes
e perspectivas que se fizerem necessarios para que tais resultados sejam atingidos.

Os estudos que analisam o processo de formacdo de estratégias sdo inumeros, bem como
diversificados. Entretanto, Mintzberg et al. (2000) identificam dez escolas de pensamento a
respeito de formulacdo de estratégias como sendo as mais significativas. Tais escolas,
juntamente com o adjetivo escolhido pelos autores como sendo o que melhor parece captar a
visdo que cada uma tem do processo de estratégia, estdo reunidas em trés grupos distintos, a
saber:

Quadro 1. As escolas de pensamento estratégico
Fonte: Mintzberget al. (2000).

Formulacio de estratégia
€OmMO um processo

Natureza da escola/escola

Escolas prescritivas

Escola do design Conceitual
Escola do planejamento Formal
Escola do posicionamento Analitico
Escolas descritivas
Escola empreendedora Visiondario
Escola cognitiva Mental
Escola de aprendizado Emergente
Escola do poder De negociagao
Escola cultural Coletivo
Escola ambiental Reativo
Escola de configuragéo Transformador

As escolas caracterizadas como sendo de natureza prescritiva estdo mais focadas em
descrever como as estratégias devem ser formuladas e menos em analisar como elas sdo, de
fato, formuladas. J4 as escolas consideradas como de natureza descritiva se preocupam menos
com a prescricdo do comportamento estratégico ideal e passam a focar suas atengdes na
descricdo de como as estratégias sdo, de fato, formuladas (MINTZBERG; LAMPEL;
AHLSTRAND:; 2000).



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

A Escola do Design representa a primeira e mais influente visao do processo de formulagao
de estratégias, amplamente utilizada e divulgada ao longo das Ultimas décadas. Seu foco esta
na formulacdo de estratégias num processo de concepcao interna das organizagdes.

A Escola do Planejamento, ora baseada na escola anterior, teve sua origem nos trabalhos de
H. Igor Ansoff em Corporate Strategy, de 1965. Caracteriza-se por uma organizacao
estruturada e subdividida, dando énfase a seus planejadores.

A Escola de Posicionamento, tendo suas premissas abordadas por Michael Porter em seu livro
Competitive Strategy, tem como idéia principal a competitividade na industria e sugere que a
maior margem de lucros da organizagdo (neste caso, empresa) ¢ resultado do somatodrio
individualizado de cada unidade da empresa.

A partir da Escola Empreendedora surge uma nova tendéncia no meio académico e intelectual
dos estudiosos da estratégia, ou seja, de se fazer entender o processo de formacdo de
estratégias em todos os seus aspectos, a medida que ele se desdobra, pois até entdo as escolas
aqui comentadas tinham como foco abordar a maneira ideal de “fazer” estratégias, procurando
prescrever, ou seja, ordenar previamente de maneira explicita, o processo de formagdo de
estratégias.

No pensamento da Escola Cognitiva, a formagdo de estratégia ¢ um processo cognitivo na
mente do estrategista, ou seja, ela busca a origem das estratégias ao estudar os processos
mentais de sua criagdo, emergindo como perspectivas, nas formas de conceitos, mapas,
esquemas e molduras formadas pela interpretacdo pessoal das informagdes vindas do
ambiente.

J& a Escola de Aprendizado entende que a estratégia ¢ um processo emergente que se origina
em toda a organizacdo através do que seus membros (individual ou coletivamente)
aprenderam ao longo do tempo. As estratégias seriam o aprendizado da organizagdo que
emerge por intermédio do fluxo das a¢des organizacionais.

A Escola do Poder focaliza a formacao da estratégia como um processo de negociacdo, que €
dividido em duas dimensdes. A primeira chama-se de micro poder e enxerga o
desenvolvimento da estratégia dentro das organizagdes como um fendmeno politico. A
segunda divisdo dessa escola ¢ designada de macro poder, esta visualiza a organizagdo como
uma entidade que usa seu poder sobre os outros e seus parceiros de aliancas, realizando joint-
ventures ¢ outras redes de relacionamento para negociar suas estratégias.

Em posi¢do antagdnica a Escola de Poder, a Escola Cultural entende a estratégia como um
processo social baseado em culturas distintas. Enquanto o poder se concentra em interesse
proprio e fragmentacdo, a cultura se volta para os interesses comuns € para a integracao
dentro da organizagdo, ou seja, defende a manutengdo da cultura organizacional, resistindo a
mudangas que gerem estratégias instdveis e grandes mudangas em suas crengas e valores
organizacionais.

Outra corrente descritiva ¢ a Escola Ambiental que coloca a estratégia como um processo
reativo, ou seja, a organizagdo ¢ considerada um ente passivo que consome seu tempo
reagindo a um ambiente que estabelece a ordem a ser seguida. A Escola Ambiental ¢
caracterizada pela sua passividade estratégica em relagdo ao ambiente externo, pois esse
ambiente determinaria as estratégias em funcdo de seu grau de estabilidade ou instabilidade,
além de estabelecer as pressdes institucionais de cunho politico e ideolégico que sdo sofridas
pela organizacao.

A tltima visdo estratégica a ser apontada ¢ a da Escola da Configuracdo, que entende
estratégia como um processo de transformagao, ou seja, trata-se finalmente da reunido eclética
de todos os pensamentos estratégicos, numa integracdo pacifica entre configuragdo e
transformacao.

Segundo Pettigrew (1987), existem periodos de ajuste estratégico que podem ser
revolucionarios ou incrementais. Os ajustes revolucionarios acontecem quando ocorre a
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transformagao de uma configuracdo para outra, existindo a ruptura da estabilidade mantida
pela configuracdo anterior. Por outro lado, acontece o ajuste incremental quando a
configuracdo permanece a mesma, ocorrendo apenas ajustes ideologicos dentro dessa mesma
configuracao.

Tais escolas s3o tipos ideais que nutrem a reflexdo sobre o fazer estratégico. Assim, as
estratégias sdo formuladas por meio da combinag¢do do conhecimento das vérias escolas
estratégicas, tornando a formacdo da estratégica uma entidade mista. Um estudo de
estratégia que ndo considerar todos os aspectos de todas as escolas ndo estard completo em
todos os seus sentidos.

Segundo Mintzberg et al. (2000): “todo processo de estratégia precisa combinar varios
aspectos das diferentes escolas. Sera que alguém pode imaginar a geracdo de estratégia em
qualquer organizacdo séria sem aspectos mentais e sociais, sem as demandas do ambiente, a
energia da lideranga e as forgas da organizacdo, sem concessdes entre o incremental € o
revolucionario? (...) Os maiores fracassos da administragdo estratégica ocorreram quando os
gerentes levaram um ponto de vista demasiado a sério”.

3. Escolhas Metodolégicas

A perspectiva aqui adotada ¢ a de que o processo de formacao de estratégias ¢ completamente
dindmico e permeado de conflitos, podendo ser constituido tanto de processos formais de
construcao de estratégia (estratégias deliberadas), quanto de processos informais de formagao
de estratégia (estratégias emergentes).

E, para que se torne possivel a compreensdo do processo de formacao de estratégias dentro do
Instituto de Pesquisas da Marinha, € necessario partir da percepcdo de oficiais militares e
servidores civis, ocupantes de cargos em setores importantes da administracdo. Essa
percepcao foi pesquisada por meio de métodos qualitativos e entrevistas semi-estruturadas.
Cumpre destacar que, no presente estudo, optou-se pela abordagem qualitativa, j4 que,
conforme Richardson (1985, p. 39), “pode-se afirmar que, em geral, as investigagdes que se
voltam para uma andlise qualitativa tém como objetivo compreender situagdes complexas ou
estritamente particulares”. Além disso, Miles ¢ Huberman (1984) defendem o uso de
abordagens qualitativas menos estruturadas, argumentando que estas se justificam em estudos
que tratam de situagdes complexas e/ou pouco conhecidas. Utilizando o raciocinio de que o
objetivo deste trabalho (qual seja, analisar o processo de formacdo de estratégias na
administracdo do Instituto de Pesquisas da Marinha) é complexo e estritamente particular,
além de pouco conhecido, pode-se justificar a op¢do pela abordagem qualitativa para a
realizacdo desta pesquisa.

E ainda, no presente estudo predomina o método de estudo de caso historico-organizacional
(TRIVINOS, 1987), tendo em vista que o interesse do pesquisador recai sobre a vida de uma
organizagdo, que, nesta pesquisa, serd o Instituto de Pesquisas da Marinha.

4. O contexto externo

Nessa secdo, abordaremos alguns aspectos relativos ao contexto externo, analisando dessa
forma as mudancas ocorridas no setor da Administracdo Publica Federal brasileira no periodo
1990-2002.

Inicialmente, durante a década de 1980, destacaram-se os processos de globalizagdo, quando,
conforme Castro e Carvalho (2002, p. 111), diversos Estados se ajustaram a novas condigdes
econdmicas mundiais; embora se evidenciassem as modificagcdes no ambiente internacional,
as transi¢des no Brasil foram lentas, ja que permaneciam as estruturas estatais criadas durante
o governo militar (1964-1985). O governo brasileiro se viu em graves dificuldades
econdmicas, sendo que a inflagdo atingiu patamares superiores a quatro digitos, conforme
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figura 3, que demonstra os indices anuais acumulados para medic¢ao da inflacao, medidos pelo
IPCA e pelo IGP-M.

Em 1989, Fernando Collor de Mello foi eleito Presidente da Republica, a sua elei¢do foi
motivada por vérios fatores, tais como a instabilidade social produzida pela grave crise
econdmica pela qual o pais atravessava (inclusive com altos indices de inflagdo). Em seu
governo, Collor anunciou um pacote econdmico, o Plano Brasil Novo, a partir do qual
pretendia acabar com a crise, promovendo um reajuste na economia e, com isso, prometendo
elevar o pais do terceiro para o primeiro mundo. Em seguida, Collor reintroduziu o cruzeiro
em substituicdo ao cruzado novo implantado por Sarney e, também, realiza um bloqueio por
18 meses, em saldo de contas correntes, cadernetas de poupanca e demais investimentos
superiores a Cr$ 50.000,00. Novamente os precos sdo tabelados e gradualmente liberados,
sendo os salarios pré-fixados e depois negociados entre patroes e empregados. Os impostos e
tarifas foram aumentados, criou novos tributos e suspendeu incentivos fiscais ndo garantidos
pela Constituigao de 1988.

INFLACAO ACUMULADA AO FINAL DE CADA
ANO
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Figura 3. Os indices anuais acumulados para medicdo da inflagéo.
Fonte: site <http://www.portalbrasil.net>. Acesso em 13 Ago 2010

Cabe ressaltar que a adogao de tais medidas, rotuladas como Plano Collor 1, levou o pais a
mergulhar em um processo recessivo, a inflagdo volta a subir e a média acumulada de 1990 ¢
de 1.699,87 %, medidos pelo IGP-M, conforme demonstra a figura 3. Em janeiro de 1991, o
governo adotou o plano Collor 2, mantendo uma politica de juros altos e tentando desindexar
a economia com novo congelamento de saldrios e precos. Entretanto, visando a incentivar a
concorréncia no setor industrial, o governo da inicio ao cronograma de reducdo das tarifas de
importa¢do. E, ainda, d4 inicio ao Programa Nacional de Desestatiza¢do, sendo a Usiminas a
primeira estatal a ser privatizada, em leildo realizado em outubro de 1991.

Apds um processo de impeachment, Collor foi afastado da presidéncia e, certo de sua derrota
no Senado, renunciou em 29 de dezembro de 1992. Com isso, assumiu a presidéncia em
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carater efetivo o vice-presidente Itamar Franco, sendo o seu governo marcado por frequentes
trocas de ministros. A inflagcdo manteve uma tendéncia crescente e, no final de 1993, o indice
anual acumulado foi de 2.567,34%, medidos pelo IGP-M (vide Figura 3). Entretanto, sua
principal realizag¢do foi dar inicio, no final do ano de 1993, ao processo de estabiliza¢do da
economia, quando anunciou o Plano Real, a ser implantado ao longo de 1994.

Apesar das inumeras acusagdes de adesdo ao neoliberalismo e ao chamado Consenso de
Washington, salienta-se que, segundo Bacha (2008), o Plano Real foi um divisor de 4guas na
historia economica do Brasil do periodo pds-guerra, pois ndo somente ele liquidou com a
hiper-inflagdo, como redefiniu os termos em que se faz politica econdmica no pais. De fato, o
Plano Real e a consequente estabilidade econdmica foram os principais responsaveis pela
modificacao das rotinas administrativas adotadas pelo Instituto de Pesquisas da Marinha.
Apds um ano da implantagdo do Plano Real, o seu idealizador, Fernando Henrique Cardoso,
foi eleito a presidéncia, permanecendo até 2002 (um ciclo de dois mandatos). Esse governo ja
trazia o sucesso inicial do Plano Real em varias frentes: “ocorreu uma desinflacao
progressiva, interrompendo-se o processo hiper inflaciondrio que desestabilizava
intensamente a economia; o nivel de atividades acelerou-se, ampliando o emprego e
reduzindo as taxas de desemprego; a renda apresentou um cenario que hd muito ndo se via no
mercado econdmico; a distribuicio da renda desconcentrou-se e a pobreza diminuiu,
principalmente ap6s a elevacao do salario minimo em maio de 1995” (DIEESE, 1999b).

Apo6s margo de 1995, o Plano Real iniciou a sua fase de insucesso, ja que, conforme estudos
do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socio-Econoémicos (DIEESE, 1998;
1999a; 1999b; 2000), a vulnerabilidade da economia brasileira comegou a ficar evidente,
mesmo que de uma maneira muito timida. Uma crise no México causou reflexos na economia
brasileira, provocando uma timida desvalorizacdo do real — de 5,2 % (DIEESE, 1998). O
governo brasileiro procurou rebater tais reflexos econdmicos através de uma alta da taxa
basica de juros para 35% ao ano (DIEESE, 1998), visando a atrair capitais externos e reduzir
o crescimento do consumo interno e segurar qualquer tendéncia de alta na inflacdo. Tais
medidas causaram impacto negativo no comportamento do emprego e da produgdo industrial.
A partir de 1996 o panorama econdmico brasileiro se apresentou de forma positiva, pois se
manteve a desinflacdo, muito embora a trajetoria de crescimento e desconcentracdo de renda
tenha sido interrompida, tendo em vista uma nova crise internacional em outubro de 1997,
causando reflexos na economia brasileira. Esse processo culminou com a desvalorizagdo do
real em 1999.

Além disso, o governo de Fernando Henrique Cardoso realizou o maior processo de
privatizagdo da histéria brasileira, a do Sistema Telebras, finalizado em julho de 1998, onde
alcanga um clima de euforia no governo. No entanto, mesmo com as privatiza¢des nao logrou
reter a diminuicdo das reservas financeiras internacionais no mercado brasileiro e as
autoridades econdmicas brasileiras articularam um acordo com o Fundo Monetario
Internacional (FMI) e paises desenvolvidos, conseguindo uma linha de crédito para impedir o
ataque a moeda nacional. Tal acordo submeteu o Brasil a um forte controle exercido pelo
FMI, sendo necessario o corte de gastos e superavits primarios.

4.1 A Execucio Orcamentaria e Financeira da Administracao Publica Federal

Tendo o presente trabalho como foco a compreensdo do processo de formagdo de estratégias
de administragdo no Instituto de Pesquisas da Marinha, no periodo de 1990 a 2002, através de
um estudo realizado nos setores de aquisi¢ao, recebimento e distribuicdo dessa organizacao
militar pertencente ao Ministério da Defesa (e, por conseguinte, ao Governo Federal), torna-se
oportuno entender a sistematica pela qual a Administragao Publica exerce as suas atividades.
A fim de definir o or¢amento publico, recorremos ao Manual de Despesa Nacional (STN,
2008), segundo o qual or¢amento publico ¢ a previsdo da receita e a fixagdo da despesa para
determinado exercicio financeiro. E ainda, conforme preceitua o art. 166 da Constitui¢ao
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Federal, o orgamento ¢ o plano de conjunto das necessidades monetarias do Estado para
determinado periodo, discutido e aprovado pelos 6rgados de representacdo do Estado.
Conforme preceitua a Lei n® 4.320/1964, que dispde sobre as normas gerais para elaboragio e
controle dos orgamentos e balangos da unido, todas as receitas e despesas fazem parte do
orgamento. A Lei n°® 4.320/1964, representa o marco fundamental da Classificacdo da Receita
Publica Orgamentaria. A despesa publica, por sua vez,é aquela executada por entidades
publicas e que depende de autorizagdo legislativa para sua realizagdo, por meio da Lei
Or¢amentaria Anual ou de Créditos Adicionais, pertencendo ao exercicio financeiro da
emissdo do empenho.

Ja4 o processo de licitagdo, conforme preconizado na Lei 8.666 (Brasil, 1993), baseia-se no
fato em que todas as aquisi¢des realizadas por entidades publicas deverdo ser precedidas por
licitacdo, que nada mais € do que a busca pela melhor alternativa de aquisicdo existente para a
organizagao.

5. ESTUDO EMPIRICO DO PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS NO
IPqM

Como ja afirmamos, para alcangar seu objetivo, a pesquisa foi desenvolvida por meio de um
estudo de caso simples (YIN, 2001), com fundamento em uma abordagem qualitativa
(RICHARDSON, 1985), definindo-se os eventos criticos e, a partir deles, caracterizando-se
seus periodos estratégicos através da metodologia de Miles ¢ Huberman (1984). Para tanto,
utilizamos a técnica de entrevistas semi-estruturadas (TRIVINOS, 1987).

Para analisar o processo de formagdo de estratégias na administracio do IPgqM, foram
identificados os principais eventos criticos que desencadearam o desenvolvimento das
estratégias, pois varias delas se formaram ao longo do periodo que constitui este estudo de
caso (1990-2002). Para explicar a formacdo das estratégias, foram destacados os eventos
criticos que as influenciaram decisivamente, servindo-se de trés critérios ja utilizados por
Cunha (1996), quais sejam: énfase conferida ao tema pelos entrevistados, suas percepgdes
acerca das consequéncias dos eventos e a relevancia desses eventos no processo de adaptacao
estratégica da institui¢ao em foco.

Esses eventos, por sua vez, foram reunidos em periodos especificos do processo de adaptagao
estratégica, doravante denominados periodos estratégicos. O periodo estratégico ¢ definido
como um conjunto de decisdes que suscita um padrdo de comportamento estratégico em cada
referido periodo. Com isso, pretendemos demonstrar as possiveis mudancas provocadas, suas
causas e motivagoes, além de analisar suas caracteristicas singulares. Além disso, foi realizada
uma associacdo entre os dados empiricos e historicos de cada fase estratégica identificada,
com base na fundamentacao teorica ja discutida.

Na investigacdo do processo de formagdo de estratégias do IPqM, foram identificados oito
eventos criticos (Quadro 2), que serdo o arcabouco inicial para a identificagdo das estratégias
formadas na institui¢do no periodo em estudo.
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Quadro 2. Eventos Criticos
Fonte: Entrevistas dos Autores (2010)

Evento Critico Ano
1 |Inicio do Governo Collor 1990
2 |Crise inflacionaria 1992
3 |Implementacdo de novos critérios para a aquisi¢ao de bens 1993
4 |Implantag@o do Plano Real 1994
5 [|Implantagdo do Sistema OMPS no IPqM 1997
6 |Contingenciamento de recursos 1998
7 |Criacao do Ministério da Defesa 1999
8 |Criag@o de Modalidade de Licitag@o: Pregéo 2002

Com base no Quadro 2, entre 1990 e 2002, foram definidos trés periodos estratégicos (Quadro
3) relevantes para o processo de formagdo de estratégias na administragdo do IPqM que,
caracterizados por um conjunto de decisdes adotadas, conformam um padrio de
comportamento estratégico e se identificam com base nas escolhas tedricas orientada nesta
pesquisa.

Quadro 3. Periodos Estratégicos
Fonte: Entrevistas dos Autores (2010)

Descricao Anos
1 |A Instabilidade na Gestdo Organizacional 1990 - 1993
2 |Adequacdo a nova realidade da economia brasileira e ao sistema OMPS 1994 - 1998
3 |Postura estratégica frente aos obstaculos 1998 - 2002

Periodo estratégico 1 e sua analise tedrica: ainstabilidade na gestao organizacional(1990-
1993)

Em particular, trés eventos criticos foram identificados: o inicio do governo Collor, a crise
inflacionaria e a implementacdo de novos critérios para a aquisicdo nos 6rgaos publicos.
Logo, o periodo foi caracterizado como um momento de instabilidade na gestdo
organizacional do Instituto de Pesquisas da Marinha. Com esse cenario politico apresentado,
que muito influenciou a gestdo administrativa da organizacdo em estudo, pode-se evidenciar
que o IPgM se enquadrou perfeitamente na caracterizagdio de um sistema aberto
(BORENSTEIN, 1996; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA, 2000), j4 que se percebe uma
interagdo organizagdo-ambiente extremamente dindmica, que sofre ajustes constantes, tanto
pela agdo do ambiente externo como pela atuag¢do dos gestores.

No periodo estratégico, formado pelo periodo compreendido entre os anos de 1990 a 1993,
percebeu-se a incidéncia de estratégias emergentes (MINTZBERG, 1978) do tipo padrdo
(MINTZBERG, 1987), ou seja, estratégias que foram implementadas sem prévia deliberagao
e que se tornaram estratégias a partir de “consisténcia no comportamento” (MINTZBERG,
1987). Tais estratégias foram se formando paulatinamente, levando-se em consideragdo a
experiéncia dos gestores perante o turbulento ambiente organizacional. Deve-se ressaltar que
essas estratégias se formaram a partir de padrdes de comportamento passado, criados em
resposta as pressdes do ambiente, mas tudo isso sem nenhum tipo de planejamento ou
inteng¢do prévia.

No entanto, podemos também identificar que neste periodo ocorreu algum tipo de estratégia
deliberada utilizada pelos gestores quando da adequagdo as regras estabelecidas pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), disseminadas pela Diretoria de Financas da Marinha
(DFM). Isso ocorreu no momento da mudanca da moeda, planejada no inicio do governo
Collor. Entretanto, ¢ interessante demonstrar que, mesmo sendo deliberada, essa estratégia
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apenas foi implementada pelos gestores, ja que ela foi deliberada pela Secretaria do Tesouro
Nacional (STN), sendo disseminada pela Diretoria de Finangas da Marinha (DFM) que
divulgou os procedimentos e rotinas necessarias.

Ressalta-se que a Estratégia de Adequacgdo, ora utilizada para a realizacdo da troca de moeda,
jé tendo sido deliberada (MINTZBERG, 1987), foi identificada em mais um momento. Ela foi
desencadeada pelo Evento Critico 3, com a mudanca da regulamentagdo do processo de
aquisi¢des para orgaos publicos, em 1993, com a implementacdo da Lei 8.666 (BRASIL,
1993). Contudo, convém destacar que nesse momento a Estratégia de Adequagao passou a ser
emergente, ja que a implementagdo da lei aconteceu de forma repentina, impossibilitando o
planejamento por parte dos gestores do [PqM.

Dentro do periodo em analise, destacamos a predominancia de duas das escolas de formagao
de estratégia (MINTZBERG et al., 2000), quais sejam a Escola de Aprendizado e a Escola
Ambiental. Em primeiro lugar, a Escola de Aprendizado predominou porque as estratégias
emergentes foram adotadas através de padrdes de comportamento passados que foram
implementados de maneira incremental, a partir das mudangas no ambiente organizacional,
ocorridas por meio de transformagdes sucessivas (PETTIGREW, 1992; VAN DE VEN,
1992), mas igualmente de acordo com as experiéncias administrativas dos gestores. Ja a
Escola Ambiental se expressou em fungdo do fato de terem sido as estratégias emergentes
desencadeadas por uma postura reativa (MILES e SNOW, 1978) da administragdao do IPqM
quanto as modifica¢des ambientais.

Periodo Estratégico 2 e sua analise tedrica: adequacio ao Plano Real e ao sistema OMPS
No periodo de 1994-1998 ocorreram dois eventos criticos: a implantacdo do Plano Real ¢ a
implantacdo do sistema OMPS (Organizacdao Militar Prestadora de Servigos). Dessa maneira,
o periodo foi caracterizado como um momento de adaptacdo, ndo s6 a nova realidade da
economia brasileira, como também ao novo perfil atribuido ao IPqM.

Percebe-se, mais uma vez, o IPqQM como um sistema aberto (BORENSTEIN, 1996;
ROSSETO, 1998; OLIVEIRA, 2000), tendo em vista os fatos narrados nos eventos acima,
consolidando uma interacao organizagdo-ambiente dinamica e intensa. Assim, diante a0 novo
cendrio com a implanta¢do do Plano Real e a Sistematica OMPS, restou aos agentes otimizar
os procedimentos, até entdo tumultuados em funcao da grande turbuléncia ambiental existente
no periodo anterior, mas também adequar-se a nova realidade.

A estabilidade economica alcancada no pais com o Plano Real resultou na otimizagdo de
procedimentos, fazendo com que os gestores pudessem voltar sua atencdo para outras
questdes, como, por exemplo, o planejamento, ja que a estabilidade diminuiu as pressdes
anteriormente exercidas pelo ambiente organizacional. E, com isso, os gestores comegaram a
implementar estratégias previamente planejadas, que buscavam moldar o ambiente de acordo
com suas intengdes. No entanto, a implementag¢do da sistematica OMPS trouxe dificuldades
para um planejamento mais efetivo, devido a dificuldade na previsdo de recursos a serem
executados em cada exercicio.

Logo, podemos identificar que as estratégias formuladas s3o do tipo plano (MINTZBERG,
1987). Isso ¢ possivel porque os gestores adotam as estratégias ja com prévia intengdo, ou
seja, tais estratégias foram previamente deliberadas. E ainda, de forma a abordar a tipologia
de MINTZBERG (1978), podemos classificar tais estratégias como sendo do tipo deliberada,
porque foram desenvolvidas consciente e propositadamente pelos gestores. Mas também
podemos identificar a Estratégia de Adequa¢do, quando da realizacdo da troca de moeda,
como também no advento da Sistematica OMPS, ja que as estratégias foram implementadas
apenas pelos gestores, sendo planejadas em escaldes hierdrquicos superiores.

No periodo em andlise, identificamos que prevalecem, principalmente, a Escola do
Planejamento e a Escola Cultural. A influéncia da Escola do Planejamento se deu porque
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todas as estratégias formuladas eram previamente pretendidas e, quanto a Escola Cultural,
esta pode ser percebida na medida em que as idéias de planejamento e controle predominam
em todos os gestores, idéias essas trazidas principalmente pela nova Sistematica que
mencionamos.

Adotando-se outro ponto de vista acerca das escolas de formagdo de estratégia, pode-se dizer
que houve predominancia dos conceitos difundidos pela Escola da Configuragao
(MINTZBERG et al., 2000), ja que se pode dizer que o IPqM apresentou dentro do terceiro
periodo duas configuragdes distintas de formagdo de estratégias: a primeira dentro dos
conceitos da Escola do Planejamento e a segunda dentro da Escola Cultural. Com isso, existiu
uma transformacao organizacional refletindo no processo de formagdo de estratégias de uma
configuracdo (Planejamento) para outra (Cultural). Essa transformacdo de uma configuragao
para outra pode ser classificada como revolucionaria (BRUNSSON apud PETTIGREW,
1987), ja que existiu a ruptura da estabilidade mantida pela configuracao anterior.

Periodo Estratégico 3 e sua analise tedrica: postura estratégica frente aos obstaculos
(1998-2002)

Neste periodo, trés eventos criticos foram identificados: o contingenciamento de recursos, a
criacdo do Ministério da Defesa e a implementagdo de uma nova modalidade de licitagao
(Pregdo). Tal periodo foi caracterizado como um momento de posicionamento frente as
dificuldades financeiras.

Neste periodo estratégico, o ambiente organizacional voltou a sofrer alteragcdes e novamente
comecou a exercer pressdes sobre o IPqM, estando essas pressdes voltadas para escassez de
recursos causada pelas restrigdes orcamentarias. Mas, permanecendo o IPgM com
caracteristicas de um sistema aberto (BORENSTEIN, 1996; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA,
2000), a organizagdo em estudo passou a reagir a tais modificagdes, procurando se adaptar ao
novo ambiente de dificuldades financeiras.O governo federal continuou a exercer forte
influéncia sobre o IPgM, pois é o responsavel pelas descentralizacdes de crédito para o
Ministério da Defesa que, por sua vez repassa as dotagdes or¢amentarias para o Comando da
Marinha. Além disso, o governo federal também exerceu grande influéncia quando das
restricdes or¢amentdrias e, também, pela criacdo de uma nova modalidade de licitagdo que
possibilitou a barganha de precgos.

Ao se tratar de estratégias formuladas no periodo, percebe-se um equilibrio entre as
estratégias emergentes e deliberadas (MINTZBERG, 1978). Das estratégias identificadas no
periodo, podemos considerar como emergente a estratégia do meio expediente. Pois a mesma
passou a ser utilizada de acordo com consisténcia no comportamento dos gestores. Além
disso, pode-se perceber que essa estratégia foi desencadeada pelo Evento Critico 6, que
passou a gerar pressdes exercidas pelo ambiente organizacional, caracterizadas através das
dificuldades financeiras existentes no periodo. J& no Evento Critico 8, o planejamento foi
realizado no ambito do governo federal, ou seja, deliberada por escaldes superiores, atraveés
das legislagdes que regulamentam a modalidade de licitagdo chamada Pregao e, o IPqM mais
uma vez apenas implementou a estratégia.

Quando da anélise das escolas de formacao de estratégia que mais influenciaram o periodo
estratégico 3, percebe-se a influencia da teoria da Escola Ambiental (MINTZBERG et al.,
2000), j& que as estratégias voltaram a se formar como uma reacdo as modificacdes do
ambiente organizacional. No entanto, com delibera¢des de novas estratégias oriundas de
escaldes superiores ao IPqM, os gestores as implementaram apds serem regulamentadas por
legislagdes proprias do governo federal. Logo, o processo de formagao de estratégia do IPqM
se assemelhou as teorias da Escola do Planejamento (MINTZBERG et al., 2000), uma vez que
j& existia prévia intencdo da administragdo de adotar tais estratégias, sendo as mesmas
deliberadas em uma estrutura formal, em niveis hierarquicos superiores.
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5. Consideracdes Finais

O presente estudo sobre o processo de formacgao de estratégias na administragdo do Instituto
de Pesquisas da Marinha buscou preencher uma lacuna existente na pesquisa académica sobre
organizagdes publicas militares, qual seja, a necessidade de estudar e analisar, através de uma
pesquisa processual (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW, FERLIE e MCKEE, 1992;
PETTIGREW, 1997), longitudinal (MILLER e FRIESEN, 1982; PETTIGREW, 1997) e
contextualizada (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW, FERLIE e MCKEE, 1992), como se
formam estratégias em uma organizagdo militar, no seio de um ambiente extremamente
turbulento e regulamentado.

O trabalho descreveu o processo de formagdo de estratégias na administragao do IPqM, sendo
identificados os principais eventos criticos que ocorreram no espaco de tempo pesquisado
(1990-2002). Esse espago de tempo foi dividido em periodos estratégicos (MILES e
HUBERMAN, 1984), vislumbrando as principais estratégias que se formaram em cada
periodo.

Na pesquisa, percebeu-se, além disso, que a organizacdo em estudo correspondia a um
modelo de “sistema aberto” (BORENSTEIN, 1996; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA, 2000),
tendo em vista que o IPqM estabelece uma relacdo dindmica com o seu ambiente
organizacional, influenciando-o e sendo por ele influenciada. E, mais ainda, ressalta-se que as
mudangas no ambiente organizacional sempre foram determinantes para a formulacdo de
estratégias por parte da administragdo do IPqM.

Como podemos observar no quadro abaixo, no processo de formacao de estratégias no ambito
do IPgM, foi possivel identificar uma série de sete estratégias utilizadas pelos gestores da
administracdo ao longo dos trés periodos estratégicos apontados. A partir do modelo de
Mintzberg (1978; 1987), quatro estratégias foram consideradas deliberadas, ao passo que trés
foram consideradas emergentes.

Quadro 4. As estratégias identificadas na pesquisa
Fonte: Pesquisas dos Autores (2010)

Periodos| Evento ESTRATEGIAS Tipologia de Local de Nivel
Critico Mintzberg Planejamento
1 Adequagdo aos procedimentos emanados| Deliberada Escaldes Governo
pelo STN Superiores Federal
1 2 Agilidade nos processos de aquisi¢ao Emergente - -
3 Criacdo de nova rotina para adequagdo a| Emergente -
Lei n. 8.666/93
4 Adequagdo ao Plano Real Deliberada Escaldes Governo
5 Superiores Federal
5 Otimizagdo dos procedimentos e criagdo| Deliberada Escal.f)es Governo
de novos Setores/Gestores - OMPS Superiores Federal
6 Adocgdo de meio expediente e reducdo do| Emergente -
horario de expediente
3 7 - - - -
3 Adequagdo anova modalidade:] Deliberada Escaldes Governo
negociagdo de precos Superiores Federal

Dessa maneira, percebe-se que a formacao de estratégias deliberadas e emergentes, durante os
periodos, se deu de forma equilibrada, conforme podemos observar o Quadro 4, ndo houve
uma superioridade quantitativa importante de um tipo de estratégia em relacdo a outro. Ao
mesmo tempo, foram observados aspectos em conformidade com as escolas de formagdo de
estratégias (MINTZBERG et al., 2000), quando das alteracdes nos padrdes de formacdo de
estratégias, de acordo com a situacdo do ambiente organizacional. Logo, quando a pressao
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ambiental era intensa, como no primeiro periodo, prevaleceram as Escolas de Aprendizado e
Ambiental. J& no segundo periodo prevaleceu a Escola de Configuragdo, gragas a variagao
nitida entre padrdoes defendidos pelas Escolas de Planejamento e Cultural. No terceiro
periodo, prevaleceram a Escola Ambiental e a de Planejamento.
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conhecimentos cientifico e tecnologico altamente relevante para a tecnologia militar que, para tanto, possui
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