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Resumo

Ferramentas de estratégia sdo amplamente ensinadas nas escolas de negocio e usadas nas
empresas. Contudo, raramente esse uso adere estritamente aos meétodos de aplicagdo
prescritos. A depender de condicionantes particulares da organizagdo e de seu ambiente,
diversos aspectos dessas praticas institucionalizadas sdo adaptados na praxis concreta. Em
especial, essa adaptacdo deve ser mais significativa em se tratando do setor publico, pois, em
geral, este ndo ¢ o contexto visado nas teorias subjacentes ao desenvolvimento dessas
ferramentas. No entanto, pouco se sabe sobre o qué precisamente ¢ adaptado nesse contexto
especifico e como isso € feito, especialmente quando se requer ampla participagdo e inclusdo
no processo. Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa foi analisar os fatores, processos e
condicionantes da adaptacdo de uma ferramenta de estratégia - o Balanced Scorecard (BSC)
- envolvidos no seu uso em uma intervencdo em um Orgdo publico de destaque - a
Defensoria Publica de Minas Gerais (DPMG). Como resultado, apresentam-se as adaptagdes
realizadas e suas justificativas contextuais, discutindo-se as contribuigdes para o
desenvolvimento do debate académico especializado na adaptacdo de ferramentas de
estratégia. Em particular, adaptacdes na forma e na dinamica do BSC s3o destacadas e
contrastadas com aplicagdes dessa ferramenta previamente relatadas na literatura
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Adaptacao de Ferramentas de Estratégia: Modificando o Balanced Scorecard na
Defensoria Publica de Minas Gerais

Ferramentas de estratégia sao amplamente ensinadas nas escolas de negocio e usadas nas
empresas. Contudo, raramente esse uso adere estritamente aos métodos de aplicacao prescritos.
A depender de condicionantes particulares da organizacao e de seu ambiente, diversos aspectos
dessas praticas institucionalizadas sao adaptados na praxis concreta. Em especial, essa
adaptacao deve ser mais significativa em se tratando do setor publico, pois, em geral, este nao
¢ o contexto visado nas teorias subjacentes ao desenvolvimento dessas ferramentas. No entanto,
pouco se sabe sobre o qué precisamente ¢ adaptado nesse contexto especifico e como isso €
feito, especialmente quando se requer ampla participacao e inclusao no processo. Nesse sentido,
o objetivo desta pesquisa foi analisar os fatores, processos e condicionantes da adaptagao de
uma ferramenta de estratégia - o Balanced Scorecard (BSC) - envolvidos no seu uso em uma
interven¢do em um orgao publico de destaque - a Defensoria Publica de Minas Gerais (DPMG).
Como resultado, apresentam-se as adaptacdes realizadas e suas justificativas contextuais,
discutindo-se as contribui¢des para o desenvolvimento do debate académico especializado na
adaptacao de ferramentas de estratégia. Em particular, adaptacdes na forma e na dinamica do
BSC sao destacadas e contrastadas com aplicacdes dessa ferramenta previamente relatadas na
literatura.
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1. Introducgao

Ferramentas de estratégia (FEs) tém sido objeto de pesquisas desde o final da década de
1990 (CHESLEY; WENGER, 1999; CLARK, 1997; CLARK; SCOTT, 1999). A partir de
entdo, dezenas de trabalhos com esse enfoque foram publicados em periddicos académicos de
alto impacto (FREITAS et al., 2018). Revisando essa literatura, é possivel identificar pelo
menos quatro énfases teorico-empiricas que se desenvolveram: a utilidade das FEs; o nivel do
seu efetivo uso nas organizacdes; a necessidade de adaptacao das suas prescri¢cdes; € 0 uso em
si - historico e socialmente situado - das ferramentas (FREITAS et al., 2018).

Em especial, a corrente de pesquisa do processo de estratégia (PPE) e a abordagem da
estratégia como pratica (ECP) tém sido muito influentes nessas publicacdes. Ann Langley, por
exemplo, uma expoente da PPE, pode ser considerada a primeira pesquisadora a tratar do tema
como o foco de uma investiga¢ao académica (LANGLEY, 1989). James March, outro icone
dos estudos sobre tomada de decisdao estratégica, foi o autor do primeiro trabalho sobre o
assunto no Strategic Management Journal (MARCH, 2000).

Criticando esse artigo e propondo um framework para o direcionamento de futuras
pesquisas sobre FEs, Paula Jarzabkowski e Sarah Kaplan, duas representantes proeminentes da
ECP, conseguiram, assim, introduzir essa abordagem majoritariamente europeia nesse
importante periodico norte-americano (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). No mesmo ano,
outros pesquisadores também identificados com a vertente da estratégia como pratica editaram
um numero especial do British Journal of Management apontando as FEs como um objeto de
pesquisa fundamental no contexto da necessidade de “materializagao” dos estudos de estratégia
- i.e. de considerar os “‘materiais” mobilizados pelos atores sociais durante a estratetizacao
(DAMERON; LE; LEBARON, 2015).

De fato, em alguns dos primeiros trabalhos da ECP (JARZABKOWSKI, 2004;
JARZABKOWSKI; WILSON, 2006; WHITTINGTON, 2003, 2004), as FEs ja eram
salientadas como importantes objetos para futuros estudos nessa abordagem, por representarem
praticas socialmente institucionalizadas da forma comumente aceita de se fazer estratégia. Mais
de uma década depois, em uma recente revisao que propos a combinacao da PPE e da ECP em
um Unico programa de pesquisa, “materialidade e ferramentas” foi novamente ressaltado como
um dos sete temas selecionados para comporem a agenda dessa perspectiva programatica
integrada (BURGELMAN et al., 2018).

Dentre essas recentes demandas de pesquisa sobre as FEs, destaca-se a chamada para
“elucidar o papel dessas ferramentas em diferentes tipos de contexto estratégico”
(BURGELMAN et al., 2018, p. 20). Além disso, também sdo convocados estudos que abordem
a combinacdo dessas ferramentas com ferramentas de tecnologia da informacdo para a
promoc¢ao de maior “transparéncia, participacao, ou inclusao em processos de estratégia”
(BURGELMAN et al., 2018, p. 20).

Este artigo visa contribuir para o avanco da discussdo académica sobre essas lacunas
apontadas na literatura. Ao selecionarmos um contexto estratégico distinto do contexto
tipicamente abordado nesses estudos (i.e. um 6rgao publico com comando colegiado, sem uma
estrutura organizacional iinica e com grande demanda por um processo que fosse transparente,
participativo e inclusivo), tivemos como objetivo, a partir do caso empirico, auxiliar a iluminar
caminhos de resposta para as questdes recentemente levantadas por Burgelman et al. (2018).

Em especial, fundamentados na tradicdo dos trabalhos que enfatizam a necessidade de
adaptacdo das prescrigdes das ferramentas (FREITAS et al., 2018), buscamos esclarecer o que,
como e por que uma pratica tdo institucionalizada e normativa como o Balanced Scorecard
(BSC) (KAPLAN; NORTON, 2008, 1996, 1997; NORTON; KAPLAN, 2018) ¢ adaptada na
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praxis da estratetizacdo em um contexto distinto daquele para o qual ela foi originalmente
desenvolvida. Assim, em didlogo com a corrente tedrico-empirica da tradicdo adaptativa,
procuramos discutir os fatores, processos e condicionantes da adaptacao do BSC na Defensoria
Publica de Minas Gerais (DPMG), com vistas a enriquecer a reflexao sobre a transformacao e
conformac¢do de um “material” da estratégia a um novo contexto.

2. Referencial teorico

Nesta secao, discutimos os trabalhos que serviram como referencial teorico para a pesquisa.
Inicialmente, apresentamos a tradi¢do adaptativa dos estudos sobre ferramentas de estratégia,
sintetizando, com base na literatura, os principais fatores adaptaveis nessas praticas
institucionalizadas e os seus condicionantes. Em seguida, revisamos as principais adaptacoes ja
propostas para o BSC, nossa ferramenta-focal, notadamente em trabalhos que relataram a sua
aplicac@o na area publica.

a. A tradicao adaptativa no estudo de ferramentas de estratégia

Uma das principais vertentes da pesquisa sobre ferramentas de estratégia ¢ a tradicao que
poderia ser denominada “adaptativa” (FREITAS et al., 2018). Esta critica a aplicacao
descontextualizada das FEs, na qual meramente replicam-se as formas e os processos genéricos
prescritos, sem levar em consideragao as especificidades contextuais de cada situagao de uso
(MARCH, 20006). Assim, essa corrente de pensamento fundamenta-se na premissa de que, em
principio, deve-se buscar um encaixe adequado entre as caracteristicas das ferramentas e as do
contexto organizacional em questdo, adaptando um ao outro ao longo do tempo (CHESLEY;
WENGER, 1999). Isto é, do ponto de vista normativo, idealiza-se, explicita ou implicitamente,
a adequacdao de uma ferramenta para lidar apropriadamente com um determinado tipo de
problema, com base nas caracteristicas abstratas de ambos e em uma logica contingencial de
correlacao entre elas.

Em um artigo classico dessa tradicao, por exemplo, March (2006) alertou para o
prognostico de que, com a entrada do Ocidente em um novo contexto marcado por
complexidade, incerteza e dinamismo, essas ferramentas, ndo s6 nao seriam tao uteis, como
poderiam levar os tomadores de decisdo a cometerem grandes tolices pela confianca cega nessas
“tecnologias da racionalidade” - entdo, ultrapassadas. No entanto, o autor hipotetizou algumas
possibilidades de sobrevivéncia das FEs mesmo nesse cenario adverso: pela insisténcia heroica
dos “tolos” que ndo as adaptardo de maneira alguma, ensurdecendo-se, talvez sabiamente, para
qualquer feedback transitorio advindo do seu uso inadequado; ou, mais provavelmente, por uma
completa adaptacdo dessas ferramentas as novas circunstancias.

O trabalho pioneiro dessa vertente remonta ao final da década de 1980 (LANGLEY, 1989).
A partir de casos de realizagdo de analises formais para estudos estratégicos em trés
organizagdes, a autora identificou que, na pratica, outros propositos, que ndo a
instrumentalizacdao da racionalidade analitica, estao diretamente implicados no uso adaptado
dessas ferramentas, como a facilitagdo de nteragdes sociais e de relagdes politicas.
Especificamente, Langley identificou quatro grupos principais de propositos mantidos na
aplicacdo de FEs: (a) informacionais; (b) comunicacionais; (c¢) de direcao e controle; e (d)
simbolicos. Além disso, também constatou que esses propositos reais sao moldados pelo tipo
de configuragao da estrutura organizacional em questao, em termos dos padrdes de interacao
entre o nivel gerencial, o szaff e a linha de operacdo durante o uso da analise formal (e.g. se de
cima para baixo, se de baixo para cima, se iniciada pelo staff etc). Nesse sentido, a autora
forneceu um primeiro quadro contingencial da aplicacao adaptada das FEs.

No entanto, aparentemente, essa perspectiva sO veio a ser efetivamente retomada uma
década depois desse trabalho pioneiro, pelo artigo de Chesley e Wenger (1999). Nele, os autores
ilustraram, por meio de um estudo de caso longitudinal em uma agéncia publica estadunidense
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que adotou a ferramenta Balanced Scorecard, a necessidade de adaptacdo das FEs para encaixe
na pratica das organizacdes. Com base nas evidéncias obtidas, propuseram que uma FE e a
organiza¢ao em que ela esta sendo usada devem coevoluir a fim de absorverem a variedade de
transformagdes mutuas requeridas ao longo do tempo pelos processos de formulagao e
implementacgdo estratégica.

Alguns anos depois, discutindo essa necessidade de adaptacdo entre ferramentas e
contextos organizacionais, a propria Langley publicou, junto com dois colegas (LOZEAU;
LANGLEY; DENIS, 2002), um artigo em que exploraram as consequéncias do desencaixe
entre as teorias subjacentes as ferramentas de planejamento estratégico e gestao da qualidade,
de um lado, e os valores e estruturas de poder pluralisticos de hospitais publicos, de outro. A
partir de quatro estudos de caso em profundidade e entrevistas em 45 hospitais publicos, os
autores identificaram quatro cenarios de adaptacgao: (a) “acoplamento solto”, quando a lacuna
entre as caracteristicas da ferramenta e as da organizac¢ao € mantida; (b) transformacao, quando
a organizacao € transformada pela aplicacdo da ferramenta, efetivamente rompendo o starus
quo organizacional; (c¢) customizacao, quando ferramenta e organizagao se adaptam
mutuamente; e (d) corrupcao, quando a ferramenta - seus propositos e caracteristicas - €
corrompida para atender aos interesses particulares daqueles que a aplicam. Como conclusao,
apontaram que, quando é grande a lacuna de compatibilidade entre as teorias e as organizagdes
em que as ferramentas sao aplicadas, ha uma maior probabilidade de que a ferramenta sera
corrompida, sendo absorvida e integrada pela dinamica organizacional, sem transforma-la
apropriadamente.

Em uma tentativa similar de categorizar tipos de processos de aplicacdo de FEs, Knott
(2006) propos sete critérios de classificagao, organizados em torno de quatro elementos basicos
do uso dessas ferramentas. Com base nesses critérios, Knott (2006) derivou, conceitualmente,
cinco modos genéricos de aplicagdao de FEs: analitico, dinamico, metaforico, de facilitacdo e
intervencionista. De acordo com o autor, 0 modo de aplica¢do mais indicado seria aquele que
fosse mais adaptado as necessidades especificas colocadas pelo enfrentamento do problema
estratégico em questao.

Mais tarde, o proprio Knott (2008), a partir de 10 entrevistas com gerentes gerais, diretores
e CEOs de organizacgdes de diferentes setores e tamanhos, defendeu a visao de que a pratica da
aplicagao de FEs envolve, por vezes, o uso de apenas partes de uma dada ferramenta, bem como
de combinagdes imprevistas de diferentes ferramentas - sempre visando atender as necessidades
especificas de uma situacao estratégica particular. Nesse sentido, segundo o autor, as FEs sao
frequentemente usadas apenas como uma fonte de inspira¢do, sem adesdo estrita aos métodos
de aplicagdo. Isto é: nos dados que coletou, Knott (2008) observou que a consecugao de
propositos gerenciais diversos, enquanto fins, sempre teve prioridade sobre as ferramentas -
vistas como meios adaptaveis, e nao como solucdes fixas.

Tlustrando essa énfase adaptativa, Williams e Lewis (2008), a partir do estudo de sete
projetos de consultoria, argumentaram a favor do uso da analise da cadeia de valor e da analise
de stakeholders no setor publico. Os autores reiteraram a necessidade de compatibilizagao
dessas FEs com esse contexto, particularmente pela combina¢do de ambas as ferramentas para
a obtenc¢do de uma simbiose analitica mutua. Afinal, o ambiente publico requer a considerac¢ao
das diversas partes interessadas, e nao somente dos atores industriais da cadeia de valor
(WILLIAMS; LEWIS, 2008).

Um exemplo semelhante foi dado por Cheng e Havenvid (2017), os quais apontaram que
o proprio uso das FEs, em alguns casos, tem por proposito influenciar essa rede de atores do
ambiente da organiza¢do. Adotando a perspectiva de rede industrial (industrial network
perspective), os autores estudaram trés casos e examinaram como as ferramentas foram
utilizadas para sistematicamente criar beneficios e afetar as trajetorias de desenvolvimento em
relacionamentos de negocios - i.e. para networking. Nesse sentido, também foi enfatizada a
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necessidade de adaptar ferramentas de estratégia para que elas efetivamente contribuam para
essa influéncia nas redes organizacionais.

A Figura 1, portanto, sintetiza os fatores adaptaveis nas ferramentas e os condicionantes
dessa adaptacdo, de acordo com esses principais trabalhos dessa tradigao.

Fatores adaptaveis nas ferramentas

. Natureza (e.g. se aplicada como conceito, técnica, abordagem);

. Proposito (e.g. informacional, comunicacional, de dire¢do e controle, simbolico,
inspirador, de networking);

. Processo (e.g. se analitico ou facilitador; centrado na ferramenta ou na necessidade);
. Pensamento (e.g. se focado ou divergente; literal ou metaforico);

. Resultado (e.g. se estatico ou dinamico; explanatdrio ou intervencionista);

. Grau de particionamento (i.e. se aplicada por inteiro ou em parte);

. Grau de combinagao com outras ferramentas (i.e. se aplicada isoladamente ou nao);
. Grau de adesdo as teorias subjacentes/premissas (i.e. aproximacao/distanciamento dos
pressupostos teoricos originais)

. Grau de adesao ao método prescrito (i.e. 0 passo-a-passo preconizado na literatura).

Condicionantes da adaptacao

Contexto organizacional (e.g. pluralistico):

. Estrutura organizacional (e.g. padrdes de interag@o entre os niveis hierarquicos na
aplicagao);

. Valores da cultura organizacional (e.g. participacao, transparéncia);

. Gestao (i.e. capacidade, interesses).

Contexto ambiental (e.g. complexidade, incerteza, dinamismo).

Figura 1. Fatores adaptaveis nas ferramentas e condicionantes da adaptacao.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em trabalhos da tradicdo adaptativa (CHENG;
HAVENVID, 2017; KNOTT, 2006, 2008; LANGLEY, 1989; LOZEAU; LANGLEY; DENIS,
2002; WILLIAMS; LEWIS, 2008).

b. Adaptacoes do BSC

Em sua forma padrao (KAPLAN; NORTON, 2008, 1996, 1997; NORTON; KAPLAN,
2018), o BSC propde quatro perspectivas que devem ser levadas em consideracao na proposi¢ao
de um sistema de mensuragdo e controle de desempenho organizacional que va além dos
aspectos apenas economico-financeiros: financas (e.g. receitas, rendimentos, fluxo de caixa);
clientes (e.g. fatia de mercado, satisfacdo, lealdade); processos de negocio internos (e.g.
produtividade, qualidade, agilidade); e aprendizado e crescimento (e.g. clima organizacional,
know-how, turnover). Para cada uma dessas categorias de performance, devem ser pensados
objetivos, indicadores, metas e iniciativas que estejam integrados com as demais perspectivas
e alinhados com a missdao e a visdo estratégica mais ampla da organizacao (KAPLAN;
NORTON, 1997; NORTON; KAPLAN, 2018). Em termos de método prescrito, o seguinte
passo-a-passo se institucionalizou (RIGBY, 2017): (a) articule a visao e a estratégia do negocio;
(b) 1dentifique as categorias de desempenho que melhor conectam a visao e a estratégia do
negocio com os seus resultados; (c) estabeleca objetivos que suportem a visao e a estratégia do
negocio; (d) desenvolva indicadores efetivos e padrdes significativos, estabelecendo tanto
marcos de curto prazo quanto alvos de longo prazo; (e) garanta a aceitacdo dos indicadores
pelos membros da organizacao; (f) crie sistemas de or¢amentagdo, acompanhamento,
comunica¢ao e recompensa apropriados; (g) colete e analise dados de desempenho,
5
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comparando os resultados com o desempenho desejado; e (h) tome acdes para corrigir lacunas
desfavoraveis.

De fato, para além dessas recomendagdes gerenciais, desde a introducao dessa ferramenta
por Robert Kaplan e David Norton (KAPLAN; NORTON, 1996), o Balanced Scorecard tem
sido alvo de varias publicagdes académicas. Essa literatura especializada na ferramenta
apresenta crescimento viral e consideravel distribui¢do geografica, tematica, institucional e
autoral (CHIU; LI; IEEE, 2014; MADSEN; SLATTEN, 2015).

O desenvolvimento do BSC levou ao debate sobre as suas forcas e fraquezas, a partir da
experiéncia acumulada do seu uso para implementacao de estratégias (QUESADO; GUZMAN;
RODRIGUES, 2018). O que se destaca ¢ a sua capacidade de resposta as criticas levantadas e
o ainda subaproveitado potencial da ferramenta para a mensuracao balanceada de desempenho
(GOMES; ROMAO, 2017).

Lueg e Vu (2015) resumiram os fatores criticos de sucesso para que esse aproveitamento
ocorra. Além dos fatores considerados intuitivos (por serem tanto conceitualmente previstos
quanto empiricamente relevantes), os autores destacaram as seguintes areas de atencao:
habilidades gerenciais de condu¢@o do processo; cultura organizacional; interesses politicos e
poder local; e custo-beneficio financeiro de aplicacdo da ferramenta (LUEG; VU, 2015).
Complementarmente, Quesado, Guzman e Rodrigues (2016) ressaltaram possiveis fatores
dificultadores da implementacao do BSC: problemas de aceitagao e comunicagao; definicao
apropriada das medidas de desempenho; e sistemas de tecnologia de informacao adotados.

Obviamente, a relevancia desses fatores de (in)sucesso e das forcas e fraquezas da
ferramenta varia em fun¢@o do contexto organizacional. Especificamente, o setor publico - e as
demandas que as suas particularidades colocam para a aplicacao do modelo - tem sido objeto
de varios estudos. Chesley e Wenger (1999), como ja destacado, mostraram a necessidade de
adaptacao da ferramenta ao longo do tempo para adequacao ao contexto de uma agéncia publica
norte-americana. Griffiths (2003) também relatou essa necessidade de adaptacao para o uso em
trés departamentos governamentais neozelandeses, destacando, em especial, a mudanca dos
quadrantes “financeiro” e “cliente” para “shareholder” e “stakeholders e lideranga”
respectivamente, a fim de refletir uma pratica de accountability mais abrangente e a natureza
“sem fins lucrativos” das instituicdes em questdo. Com esse mesmo viés, Irwin (2002)
descreveu as adaptacdes realizadas nos nomes das dimensdes do BSC e no mapa estratégico
que as conecta, a fim de simplificar a sua apresentagao no contexto de uma organizacao publica
britanica. Em veio similar, Shi e Wang (2005) argumentaram contra a ado¢do do modelo no
seu formato original pelo governo Chinés, destacando a necessidade de adaptar as dimensdes
consideradas em se tratando de unidades publicas.

Moullin (2002, 2017), por sua vez, fo1 além dessas pequenas mudancas e propos um novo
modelo chamado “Public Sector Scorecard”’ (PSS) - o qual ja tem sido referenciado e adaptado
em outros estudos (SARTORIUS; TROLLIP; EITZEN, 2010). Completamente voltado para
aplicagdes no contexto publico, essa nova versao usaria, ndo apenas 0 mapa estratégico e as
dimensdes de desempenho, mas, também, a melhoria, inovagao e aprendizagem na prestacao
de servicos, de forma mais adequada a cultura e aos valores dos setores sem fins lucrativos.
Com base em dois estudos de caso realizados no Reino Unido, o autor ressalta que o PSS € mais
eficiente na obtencao dos beneficios do BSC para organizagdes publicas, com foco na prestagao
de servicos nao dominada por uma cultura hierarquica autoritaria, orientada para encontrar
culpados.

De fato, Dreveton (2013) argumentou que, no meio publico, os beneficios da
implementagao do BSC vao muito além da mensuragdo de desempenho, contribuindo,
principalmente, para mudangas organizacionais e estratégicas que dificilmente ocorreriam de
outra forma. Semelhantemente, Gao (2015) concordou com Dreveton (2013) que, nesse
ambiente, essa ferramenta atua ndo apenas como um diagnostico de controle, mas
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principalmente como um sistema interativo que permite que diferentes stakeholders superem
as assimetrias de informacgdo presentes na tomada de decisdo. Gabriel, Gheonea e Mihaela
(2017) foram além, chegando ao ponto de defender que o BSC seria, dentre as ferramentas de
estratégia, a mais indicada para o contexto publico.

Com uma visdo mais ponderada, Pucek e Spacek (2014) compararam os beneficios, mas
também os problemas encontrados nas tentativas de aplicacdo da ferramenta em dois contextos
publicos tchecos, apontando para o grande desafio de obter apoio e implementar uma cultura
de mensuracdo persistente nesses ambientes com frequentes mudangas politicas. Ja Beer e
Micheli (2017) discutiram a importancia de entender e enderecar as diferentes logicas
institucionais dos stakeholders de uma organizacao publica para que o BSC forneca, de fato,
esse necessario sistema de alinhamento organizacional.

Especificamente no ambito brasileiro, duas aplicacdes da ferramenta no setor publico se
destacam em relacao aos propositos deste artigo: o uso do BSC na Receita Federal (BLONSKI
et al., 2017) e a proposta de um mapa estratégico para uma universidade publica (MARTINS,
2015). No primeiro caso, os autores contextualizaram a entrada do BSC no meio ptblico como
uma consequéncia do movimento da Nova Administragao Publica e sua busca por eficiéncia
gerencial (BLONSKI et al., 2017). Em especial, destacaram a relevancia dessa ferramenta para
esse contexto pelo fato de ela também levar em consideracao dimensdes nao-financeiras de
desempenho, como deve ser o caso nesse ambito. Contudo, 1dentificaram varios problemas na
implementagao da ferramenta, indicando a necessidade de se pensar a adaptacao do BSC para
o caso especifico dos orgados publicos nacionais, que ainda se situam entre a orientacao
patrimonialista e burocratica e tentativas de articulagdes de cunho neoliberal para o Estado
(BLONSKI et al., 2017).

Por fim, a aplicacao adaptada do BSC na UNIOESTE (MARTINS, 2015) é, na literatura,
a que mais se aproxima da proposta deste artigo. Afinal, além da costumeira adaptacao das
dimensdes da ferramenta, o autor também propds uma adaptac¢ao do processo de identificacdao
destas e de seus indicadores por meio de analise de conteudo - como feito neste trabalho.

Nesses dois casos publicados (BLONSKI et al., 2017; MARTINS, 2015), porém, essas
adaptacdes nao foram discutidas em relacdo a literatura especializada no debate académico
sobre ferramentas de estratégia. Em especial, fatores, processos e condicionantes ndo foram
explicitamente abordados. Portanto, uma das contribuicdes deste artigo ¢ complementar
trabalhos como esses (i.e. pioneiros na discussao da aplicagado do BSC no meio publico
brasileiro), enfocando a discussao dessa problematica a partir do referencial teorico especifico
da pesquisa sobre FEs.

3. Método

O método de pesquisa adotado foi a pesquisa-acdo (CHECKLAND; HOLWELL, 1998;
THIOLLENT, 2009, 2018). O uso dessa abordagem metodologica intervencionista na area de
administracao tem sido defendido tanto nacional (FREITAS et al, 2010) quanto
internacionalmente (EDEN; HUXHAM, 1996), especialmente em pesquisas sobre praticas de
gestao (AKEN, 2004; BARTUNEK, 2008), como ¢ o caso das ferramentas de estratégia. De
fato, desde os primeiros trabalhos da perspectiva da estratégia como pratica, a pesquisa-a¢ao
tem sido destacada como uma das mais promissoras formas de engajamento metodologico para
a realizacdo de pesquisas nessa tradi¢do, com o envolvimento ativo dos pesquisadores na
abordagem de uma situa¢do vivenciada como um problema concreto no mundo real
(BALOGUN; HUFF; JOHNSON, 2003).

Em especial, neste estudo, para a realizacao da pesquisa-agao, foi abordado um caso
considerado extremo em relagao a teoria relevante (YIN, 2009): a intervencao de um grupo de
pesquisadores no planejamento estratégico da Defensoria Publica de Minas Gerais. Isso porque
as Defensorias Publicas nao sdo estruturas gerenciais formadas, como na maioria das situagoes,
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por um comando hierdrquico em que hda o corpo diretivo que comanda as decisdes
organizacionais, mas ha a formacao de um modelo de gestao colegiado. Elas foram instituidas
por meio do Art 134 da Constituicao Brasileira como responsaveis pela promocao de direitos
humanos e pela defesa, judicial e extrajudicial, dos direitos individuais e coletivos dos
necessitados (BRASIL, 1988). No caso de Minas Gerais, no ano de 2003, por meio da lei
complementar 65/2003, foi regulamentada a atuacdo da Defensoria Publica do Estado (MINAS
GERAIS, 2003). Em seu artigo 6°, o texto da lei destaca que a administracao superior da DPMG
¢ formada de forma ftripartite pela Defensoria Publica Geral, o Conselho Superior e a
Corregedoria da Defensoria. Os cargos de Defensor Publico Geral, Corregedor Geral, bem
como dos membros do conselho sao escolhidos por meio de eleicao realizada a cada dois anos
com votagao de todos os defensores.

Dessa forma, o 0rgao possul uma estrutura gerencial de comando compartilhado, escolhida
em um processo eletivo e que, em funcao disso, estéd sujeita a logica de um regime democratico
em que as decisOes gerenciais relevantes tém que ser discutidas e aprovadas no conselho
superior. Embora possa se afirmar que outras organizagdes possuem comando compartilhados,
o caso das Defensorias ¢ emblematico porque, além de ndo estarem sujeitas as praticas de
mercado para formacdo de seu corpo diretivo, também nao sdo o6rgaos de livre nomeacao do
chefe do executivo. O governador escolhe para Defensor Publico Geral no Estado pessoa votada
pelos membros da instituicdo e que, ainda assim, devera compartilhar suas decisdes gerenciais
com o Conselho Diretor e com a Corregedoria.

Diante deste cenario, o caso € peculiar ao permitir a verificacdo de como a tradi¢ao
adaptativa dos estudos sobre ferramentas de estratégia, tanto em relagdo aos fatores adaptaveis
das ferramentas, como em relacao aos diversos condicionantes de adaptacao, comporta-se em
uma organizac¢ao de comando colegiado e sem uma estrutura gerencial tinica.

O procedimento central de coleta de dados foi a realizacado de entrevistas semi-estruturadas
(THIOLLENT, 2009, 2018). Adotou-se o mesmo roteiro para todos os entrevistados. Foi
realizado um conjunto de entrevistas que totalizou mais de 50 horas de gravagao e um volume
superior a 200 paginas de transcri¢ao. Além da justificativa metodologica, a escolha da técnica
justificou-se também pela natureza participativa da gestdo da Defensoria. Qualquer método de
coleta de dados a ser utilizado na organizacao precisaria considerar a ampla participacao dos
Defensores. Sem tal abordagem, os resultados do planejamento estratégico seriam prontamente
questionados.

O processo de analise dos dados seguiu quatro passos: (a) primeiro as entrevistas foram
realizadas e transcritas; (b) depois da transcri¢do, iniciou-se o processo de reducao de dados por
meio da sistematizacao do contetido coletado num conjunto de estruturas chamados nos livres,
nos de arvore e nos de caso; (c) a codificagao das entrevistas e a descricdo primaria dos
resultados gerou o “display” ou quadro de dados; (d) finalmente, os dados organizados e
apresentados permitiram a construcao de verificacdes e conclusdes. Todo o processo de analise
qualitativa for feito com suporte do software QSR NVivo, que se destina a codificagao, ao
tratamento, armazenamento e gerenciamento de segmentos de textos, videos, audio etc. A
codificacao seguiu o modelo de criacdo de nos livres (free nodes), nods de arvore (tree nodes) e
nos de caso (case nodes) conforme ilustrado na Figura 2.

Cada no livre criado recebeu um nome arbitrado pelos pesquisadores. Ele refletia o
conteudo da entrevista e do trecho transcrito. Primeiramente foram gerados 700 nos livres que,
mediante agregacao e consolidacdo, foram transformados em 200 nos. Apos isso, eles foram
agregados em nos de arvore e nos de caso que procuraram obedecer as perspectivas e aos temas
pautados no BSC.
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Figura 2. Hierarquia das Estruturas de Nos Armazenados no QSR NVivo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4. Apresentacao e discussao dos resultados

Apresentamos nesta se¢do a discussdao sobre a adaptacdo do BSC na elaboragao do
Planejamento Estratégico da Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais. Dois foram os
eixos basicos de utilizacdo do Balanced Scorecard: um como processo para categorizacao e
analise dos dados coletados e outro como ferramenta para desenvolver a estratégia,
especialmente nas fases denominadas por Kaplan e Norton (2008) como Desenvolver
Estratégia, Planejar a Estratégia, Alinhar a Organizacao e Planejar as Operacdes.

Embora existam estudos que mostram o uso do BSC como instrumento de
operacionalizacao da estratégia organizacional em organizacdes publicas brasileiras, como 0s
ja citados de Blonski et al. (2017) e de Martins (2015), ndo é comum a narrativa do uso da
ferramenta para a categorizagdo e analise dos dados coletados em rodadas de entrevistas
realizadas com a finalidade de tornar participativo o processo estratégico. Dessa forma, o
primeiro uso do BSC foi para a constru¢do de um meétodo de classificagdo das informagdes
obtidas nas entrevistas com os informantes-chave. As categorias expressam a taxonomia de um
caso e o proposito de estabelecé-las € o de agrupar elementos, ideias e expressoes em torno de
conceitos capazes de sintetizar a coleta, analise e interpretacdo dos dados. Assim como exposto
na metodologia, os temas e as perspectivas do Mapa Estratégico foram utilizados para
agrupamento em nos de arvore e de caso.

Para entender a motivac¢@o em utilizar-se do BSC para a construcao de categorias analiticas,
€ necessario assimilar um pouco do contexto da Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais.
Como descrito, as Defensorias Publicas possuem estrutura gerencial escolhida em um processo
eletivo e que, em funcao disso, esta sujeita a logica de um regime democratico em que as
decisdes gerenciais relevantes tém de ser discutidas e aprovadas no conselho superior. Em
funcdo da sua estrutura organizacional, ao se aproximar da equipe de pesquisadores, a
Defensora Publica Geral destacou que o levantamento de dados deveria ser amplo, participativo
e pautado em solidos principios técnicos, reduzindo ruidos de cunho politico na aprovagao de
seu conteudo. No intuito de atender a tal demanda, criou-se o comité executivo do projeto, em
que foram alocados, além da equipe de pesquisadores, membros da Defensoria Publica para
definir as etapas do projeto, os prazos e as entregas necessarias. Além disso, o comité foi
responsavel pela discussao da metodologia de trabalho sugerida.
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Durante as deliberagdes do Comité Executivo, os membros da Defensoria confirmaram a
necessidade de realizacdo de um amplo volume de entrevistas com varios atores para dar
legitimidade ao trabalho realizado e facilitar sua aceitacao na organizagao. Além dos indicados
pelo comité executivo, for aberto um processo de inscricao em que Defensores poderiam se
candidatar a participac¢do nas entrevistas e na coleta de dados.

Dado o contexto exposto, a equipe optou por realizar analise de contetido nas entrevistas
para possibilitar a redagao de um diagnostico que “desse voz aos atores” da propria Defensoria.
Cada conclusdo ou assertiva era acompanhada por trechos das falas dos proprios entrevistados.
Dessa forma, ao entregar o diagnostico para avaliacdo da DPMG, foi possivel perceber em seu
teor que as conclusdes dos pesquisadores eram fruto das proprias impressdes dos Defensores.
Como parte da metodologia foram realizados dois workshops de discussao do diagnostico. O
feedback dos participantes confirmou a percepcao de exatidao técnica, haja vista que os proprios
defensores apontaram os problemas e eles estavam devidamente documentados por meio da
analise de conteudo.

Contudo, conquanto a analise do contetido tenha sido importante, no momento de redacao
do diagnostico, a equipe se viu diante do desafio de organizar todas as informacdes obtidas dos
nos livres em nos de arvore e nds de caso. A solugdo encontrada foi a criacao de provaveis
temas e perspectivas para o BSC da DPMG. Embora fosse apenas o exercicio inicial, tal
realidade se mostrou muito proxima ao mapa estratégico definido no final do trabalho e
ofereceu, na opiniao dos participantes do comité gestor, legitimidade técnica a organizagao das
informagdes. Assim, as categorias analiticas criadas foram: (a) resultados — atuagdo
institucional; (b) resultados — qualidade da assisténcia juridica; (c¢) processos internos —
comunicacao e relacionamento; (d) processos internos — eficiéncia e eficacia; (e) processos
internos — gestdo da informacao; (f) pessoas, infraestrutura e tecnologia — infraestrutura
organizacional e de tecnologia da informacao; (g) pessoas, infraestrutura e tecnologia — gestao
de pessoas; (h) orcamento e financas.

Deste modo, as ideias e os conteudos das entrevistas foram agrupados a partir dessas
categorias. Elas se constituiram tanto como nos de arvore e de caso, como no esbogo inicial do
mapa estratégico da DPMG. Confirma-se neste caso a adaptacdo da ferramenta em seu
propdsito, assumindo caracteristica como elemento simbolico (LANGLEY, 1989) e
analitico/facilitador (KNOTT, 2006). Além disso, alinha-se as afirmacdes de Dreveton (2013)
e Gao (2015), mostrando um caso em que a ferramenta contribuiu efetivamente para o
alinhamento de informacdes entre os diversos stakeholders envolvidos. Ressalta-se que os
proprios Kaplan e Norton (2008) mostraram a ferramenta do BSC como instrumento analitico
de tratamento de dados ao afirmar que algumas organizagdes estruturam sua analise SWOT
(Forgas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades) com base nas quatro perspectivas do BSC.

Apos a realizagdo do diagnostico, os workshops serviram para valida¢ao dos conteudos
expostos e para a criacao das perspectivas definitivas do mapa estratégico, dos objetivos
estratégicos e das agdes que direcionariam a DPMG nos proximos cinco anos. Foram definidas,
assim como na visao inicial do diagnostico, quatro perspectivas: resultados; processos internos;
aprendizagem e crescimento; e orcamento e financgas. Elas diferem do modelo classico de
Kaplan e Norton (1996) que apontam as perspectivas financeira, dos clientes, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento (Figura 3). Além das 4 perspectivas, foram definidos
7 temas e 14 objetivos estratégicos. Ademais, 30 projetos e 50 indicadores de conclusao das
acoes foram estabelecidos.

No mapa estratégico nao ha mencao a uma perspectiva financeira como finalidade, pois a
Defensoria Publica ndo ¢ instituigao privada focada na reprodugao de cada unidade de capital
investido. Ademais, ndo houve a denominagao da perspectiva dos clientes. No entendimento
do comité, fazé-lo seria uma total imprecisdo. A ideia de cliente subentende a prestacao de
servicos e a geracao de valor vinculada a capacidade de pagamento dos consumidores. Assim,
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em tese, os melhores servicos sao aqueles fornecidos para aqueles com melhor condigao
financeira. Tal realidade seria um total desproposito em uma organizagao como a Defensoria
Publica, que tem como missao constitucional exposta no Art 134 da Constitui¢ao Brasileira a
promogao de direitos humanos e a defesa dos direitos, individuais e coletivos, aos necessitados,
sem condicdo de pagar pela prestacdo dos servigos (BRASIL, 1988). Trata-se de um caso que
ilustra, portanto, a limitacao de se pensar o Estado pela logica do Mercado, como na New Public
Management (NPM), evidenciando a necessidade de repensar as categorias das ferramentas de
estratégia importadas do contexto privado.

MISSAO P&

VISAO } Ser a Methor Defersoria Pibla do Brasi, tomando-se referénga em atendiments 20 assstido e em gestio

QUALIDADE DA ASSISTENCIA JURIDICA

COMUNICAGAD EFICIENCIA E
E RELACIONAMENTO EFICACIA OPERACIONAL GesTAo
DA INFORMAGAO

INFRAESTRUTURA ORGANIZACIONAL
E DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
E COMUNICAGAO

GESTAO DE PESSOAS

com

VALORES ’ B 'riuldld-mhimllo I“

Figura 3. Mapa Estrateglco da DPMG
Fonte: DPMG (2018).

| | Busca da justica

A perspectiva de processos internos foi mantida e a de aprendizagem e crescimento recebeu
a denominac¢ado de “pessoas, infraestrutura e tecnologia”. Na visao de Kaplan e Norton (2008),
a perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica o capital humano, os sistemas de
informacao e a cultura organizacional necessarias a implantagao efetiva da estratégia. O
diagnoéstico dos pesquisadores mostrou caréncias em pessoal na Defensoria Publica de Minas
Gerais, mas também apontou que os sistemas informatizados e a infraestrutura fisica do 6rgao
apresentam diversas limitacdes ao trabalho dos defensores. Em funcao disso, tal perspectiva foi
delineada com estes trés componentes sendo destacados.

Por ultimo, foi adicionada uma perspectiva de base, definida como or¢amento e finangas.
Dessa forma, a discussdo das financas foi vista como um meio para o alcance das finalidades,
como deve ser na administracao publica. Nos debates com o grupo executivo do trabalho e nos
workshops do planejamento estratégico, era fundamental considerar o or¢amento como um
meio para a execugao dos resultados e nao como um objetivo finalistico da organizagao. A
logica dessa escolha pautou-se em um problema recorrente na administrag¢@o publica, destacado
também por Abrucio (1997), da tendéncia de governos de avancarem mais em programacao
orcamentaria do que em planejamento de politicas publicas. O or¢amento acaba sendo visto
como o delineador principal das a¢des a serem executadas e nao as caréncias ou necessidades
da sociedade. Ainda mais em um Estado da Federacdo que passa por severas limitagdes
financeiras como é o caso de Minas Gerais, a gestdo efetiva do or¢camento estratégico era
elemento de base.
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As adaptacdes do BSC feitas no caso da DPMG mostram a necessidade de adequacdo da
ferramenta ao contexto do setor publico, como j& fora exposto nas cita¢des dos trabalhos de
Chesley e Wenger (1999), Irwin (2002), Shi e Wang (2005) e Moullin (2002, 2017), que
inclusive chega a advogar pela necessidade de modelo de scorecard diferente para a
administracao publica. O contexto organizacional, pautado pela propria missao constitucional
da Defensoria e por sua estrutura organica, bem como os valores da cultura da organizacao que
demanda participagao ativa dos defensores nas decisdes institucionais, permitiu que o BSC
fosse aplicado como técnica e como abordagem central de pensamento. Além disso, também se
constituiu como uma ferramenta analitica e facilitadora, mas com um grau de adesdo menor as
teorias subjacentes do uso do BSC no setor privado. O entendimento da logica particular da
administragao publica em questdo teve um impacto direto na configuragao das categorias tipicas
do BSC originalmente pensado para o contexto de organizagdes com fins lucrativos.

Outro ponto de analise para entender a adaptacao do uso do BSC no caso da Defensoria
Publica de Minas Gerais ¢ compreender o ndo estabelecimento de conexao causal entre os
objetivos e os indicadores. Para assimilar o motivo de tal escolha, ¢ importante focar na ideia
de maturidade de gestao da DPMG.

De acordo com o documento diagndstico elaborado, inexiste na Defensoria mineira um
quadro de carreiras de apoio com formacao e qualificacdo em gestdo. Foram destacadas a falta
de profissionais nas areas de estatistica, comunica¢dao de midias, tecnologia da informacao e de
gestdo. Esta caréncia se torna ainda mais crucial quando € observada a situacao das comarcas
no interior. Nestas, em que faltam até estagidrios, ha uma grande caréncia de estrutura gerencial.
Apenas como exemplo, todos os membros do comité gestor do planejamento estratégico eram
advogados de formacao e defensores que estavam alocados na Defensoria Publica Geral para
exercer o trabalho de acompanhamento do plano estratégico. Dessa forma, a organizagao nao
possui, atualmente, um quadro de gestores. Inclusive a estrutura da carreira-meio da DPMG foi
consolidada pela Lei Estadual 22.790/2017, mas nao houve concurso para provimento dos
cargos (MINAS GERAIS, 2017).

Além disso, os entrevistados fizeram questdao de mencionar a fragilidade das praticas de
planejamento e gestdo. Desde o ano de 2010, a DPMG realiza o seu Plano Geral de Atuacao
(PGA), processo que formaliza as ac¢des a serem realizadas anualmente pelo 6rgao. Contudo, o
trabalho sempre foi caracterizado por um volume grande de projetos e que misturam questoes
de ordem operacional, tatica e estratégica. Nao raro os PGAs apresentaram 100 ou mais a¢des
para serem realizadas no universo de um ano, tornando sua credibilidade contestada dentro da
instituicao e fazendo com que seja visto mais com uma pratica obrigatoria (posto que ele € uma
demanda estabelecida pela Artigo 10 da Lei Complementar 65/2003 — MINAS GERAIS; 2003)
do que algo efetivamente voltado ao planejamento de metas e agdes.

Diante do cenario incipiente de gestdo, a equipe de pesquisadores julgou temerario
estabelecer multiplos indicadores e diversas relacdes causais entre os objetivos. A avaliagdo €
que o mapa estratégico, os projetos e agoes ja forneceram suporte de contetido suficiente para
estimular o amadurecimento gerencial da organizacao. A este respeito, Gao (2015) afirma que
varios estudos sugerem que o simples estabelecimento de metas e a melhoria dos métodos de
medicdo do desempenho, bem como seu uso, ndo estdo diretamente associados ao incremento
da performance das organizagdes. O autor destaca que a literatura contemporanea advoga uma
mudanca do foco de discussdao da mensuragao da performance para seu contexto politico e
administrativo que € considerado como gestdao do desempenho. Assim, medic¢ao de indicadores
¢ vista como apenas um fator dentro de um contexto mais amplo que envolve a cultura
organizacional, a capacidade de aprendizado das instituicdes, a autonomia dos funcionarios,
dentre outros aspectos.

Para nao correr o risco de enumerar um conjunto imenso de fatores, fazendo com que “tudo
importe” e, a0 mesmo tempo “nada seja importante”, Gao (2015) ainda expde trés pontos
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centrais na gestdo do desempenho: (a) a aprendizagem com os erros, em detrimento de
mensuracao para punir culpados, promove melhor desempenho ao longo do tempo; (b)
descentralizacdo e empoderamento dos funcionarios sdao criticos para incremento da
performance; e (c) a gestao da informagao sobre metas e indicadores com a continua coleta,
processamento e uso dos dados sdo essenciais para a gestao da performance organizacional.

Diante do exposto nos paragrafos anteriores, fica clara a opcao de evitar elaborar um amplo
conjunto de indicadores e relagdes de causa-efeito dos objetivos do BSC da Defensoria, pois
cada um dos elementos demanda a existéncia de pessoal especializado para realiza¢dao do
trabalho com um corpo de gerentes estabelecido. Tal cenario nao € possivel hoje na Defensoria
de Minas Gerais. Dessa forma, apos a conclusdo do mapa estratégico foram definidos projetos
e agOes e cada um deles recebeu indicadores de sucesso. Assim, a mensura¢ao foi centrada nas
acOes pactuadas no plano estratégico e nao nos medi¢ao dos objetivos estratégicos.

Verifica-se, pois, que o contexto organizacional da DPMG, com uma estrutura de area-
meio fragil, foi um forte condicionante da adaptacdo do BSC, especialmente pelo ndo
estabelecimento de indicadores vinculados aos objetivos estratégicos e pela nao observagao de
conexao causal entre os mesmos. Tal realidade alinha-se ao exposto por Knott (2008), segundo
o qual, algumas vezes, o uso de ferramentas acaba por buscar atender necessidades de uma
situacao estratégica particular. Adaptou-se a ferramenta para sua aplicagdo apenas em parte,
centrada na necessidade da organizagao, sem uma adesao passo-a-passo da literatura prescrita,
especialmente por Kaplan e Norton (1997, 2008).

S. Consideracoes finais

A narrativa do caso do BSC na Defensoria Publica de Minas Gerais mostra que a ferramenta
fo1 utilizada ndo somente para o estabelecimento dos objetivos estratégicos e os indicadores de
gestao da organizacao, mas em todo o ciclo de planejamento proposto por Kaplan e Norton
(2008), qual seja, nas etapas de Desenvolver a Estratégia, Planejar a Estratégia, Alinhar a
Organizagao e Planejar as Operacgoes.

A ferramenta do BSC serviu como um elemento importante para o tratamento dos dados
coletados durante as entrevistas de diagndstico. Por meio dela foi possivel criar os nos de arvore
e de caso que permitiram a estruturacao dos nos livres previamente estabelecidos. Dessa forma,
o BSC serviu para criar um conjunto mais compreensivel de conceitos, capazes de facilitar o
processo de analise. A ferramenta serviu, pois, para criar condi¢des de alinhamento de
entendimento entre a equipe responsavel pela construcdo do diagnostico. Nao somente nesse
momento, serviu também para alinhar a compreensao dos proprios leitores do documento
durante os workshops realizados na Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais. Assim,
pode-se afirmar que o processo de uso da ferramenta foi centrado na necessidade e nao na
ferramenta em si.

Além do observado na fase de tratamento dos dados e de elabora¢do do diagnostico,
verificou-se um uso da ferramenta de BSC de forma adaptada na defini¢@o das perspectivas. A
natureza das organizacdes publicas ndao suporta a tipologia de um conjunto de objetivos
financeiros e dos clientes. Parece mais apropriado, e o setor publico brasileiro tem feito uso de
forma ampla, da perspectiva dos "resultados", em que sdo considerados o atendimento de agdes
focadas no cidadao.

Outra importante reflexao é que a ferramenta foi usada de forma particionada. Ela foi
importante na definicio de objetivos e indicadores para cada um deles, mas nao houve a
utilizagdo de relag@o causal entre as diversas métricas criadas. Esta escolha foi pautada na baixa
maturidade gerencial da organizacdao, que ainda precisa evoluir na formagao de um corpo
gerencial capaz de lidar com todos os desafios gerados para implantagdo de um plano
estratégico.
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Porém, apesar dessas contribui¢des para elucidar condicionantes contextuais que
moldaram o processo de adaptacao de alguns aspectos da ferramenta, este trabalho apresenta
algumas limitagdes, notadamente pelo fato de ter se concentrado em um caso tnico. Em
especial, por se tratar de uma intervencdo de um grupo externo no processo de planejamento
estratégico de uma organizagdo, corre-se o risco de que os resultados reflitam os vieses da
propria equipe de pesquisa. Contudo, como anteriormente explicitado e seguindo-se os
preceitos da pesquisa-acao, as diretrizes do processo foram construidas conjuntamente, entre
pesquisadores e pesquisados, por meio de um comité local, na DPMG. Além disso, os resultados
em si foram elaborados a partir de um longo e amplo processo de entrevistas com diversos
atores-chave imersos na Defensoria e contaram com a validacdo por meio de workshops e de
documentos finais assinados pelas autoridades pertinentes.

De qualquer forma, fica a sugestao para que outros trabalhos complementem a abordagem
adotada nesta pesquisa, adotando uma aproximac¢do metodologica de cunho mais etnografico,
favorecendo uma observacao que se familiariza mas também se distancia do fenomeno-
problema, sem necessariamente se engajar ativamente com a busca por soluciona-lo. Esse
enfoque complementar pode iluminar outros fatores, processos e condicionantes de adaptagao
de ferramentas de estratégias que se verificam em contextos que ndo contam com uma
intervenc¢ao externa. Em todo caso, espera-se que este artigo tenha dado um primeiro passo para
além de relatos meramente descritivos ou de recomendagdes prescritivas genéricas,
apresentando uma reflexao teorica sobre a pratica, a fim de contribuir para a acumulagao de
conhecimento na tradi¢ao adaptativa dos estudos sobre FEs.
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