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1 INTRODUÇÃO 

A ineficiência na formulação e execução do planejamento estratégico em órgãos 

públicos compromete diretamente a efetividade das políticas governamentais e, por extensão, 

a qualidade dos serviços entregues à sociedade. Embora a gestão pública tenha avançado em 

termos de modernização, a consolidação de diretrizes estratégicas nos órgãos da 

administração direta estadual ainda enfrentam obstáculos estruturais. Entre estes, destacam-se 

a alta rotatividade de quadros técnicos e a instabilidade decorrente dos ciclos políticos, fatores 

que fragmentam a continuidade de ações de longo prazo. 

Diante desse cenário, a administração pública brasileira atravessa um estágio de 

transição, buscando superar o modelo estritamente burocrático em prol de uma gestão 

gerencial pautada por resultados, eficácia e transparência (MATNZER et al., 2009). Nesse 

contexto, a literatura contemporânea sugere a adaptação de práticas consagradas no setor 

privado, como a gestão por processos, a gestão por projetos e o uso de ferramentas gerenciais 

para sustentar o desenvolvimento da estratégia organizacional no setor público. 

Essa evolução exige que o planejamento estratégico transcenda ações isoladas e 

promova o alinhamento sistêmico entre capital humano, processos internos e diretrizes 

institucionais, conforme definido por George (2021). Historicamente, a Gestão por Objetivos 

(MBO), fundamentada por Peter Drucker (1973; 1997), permanece como um referencial 

significante ao propor a colaboração entre gestores e servidores na definição de metas 

mensuráveis (KASSAR, 2025). Todavia, a prática demonstra que a ausência de um 

desdobramento tático-operacional adequado frequentemente impede que essas estratégias se 

traduzam a entregas reais ao cidadão. 

 A complexidade desse desafio é amplificada na administração direta, onde é 

imperativo conciliar interesses de múltiplos stakeholders a adaptar metas de longo prazo aos 

ciclos políticos de quatro anos. Essa descontinuidade administrativa, somada à volatilidade 

dos quadros técnicos, torna o planejamento tradicional rígido e de difícil manutenção. Surge, 

portanto, a necessidade de ferramentas ágeis e visuais que garantam a perenidade da estratégia 

frente às mudanças de gestão. 

 Nessa perspectiva, a presente pesquisa propõe o desenvolvimento de um 

roadmapping estratégico para a Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde 

(SEMAE/SC) junto ao Guia Colaborativo para sua aplicação. Trata-se da criação de um 

artefato visual e inovador, desenhado para conferir clareza e integração à formação da 

estratégia da secretaria. 
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1.1 OBJETIVO GERAL 

Desenvolver um modelo de roadmapping estratégico para a Secretaria de Estado do 

Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), orientado à implementação colaborativa 

do planejamento estratégico, visando sua estruturação, institucionalização e disseminação no 

âmbito da administração pública estadual.  

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

a) Fundamentar os conceitos de planejamento estratégico, roadmapping estratégico e Nova 

Gestão Pública (NGP), evidenciando a transição do modelo burocrático para o gerencial na 

administração pública; 

b) Realizar o diagnóstico institucional da SEMAE, por meio de análise documental (leis, 

decretos e normativas), visando identificar suas competências legais e estrutura 

organizacional; 

c) Relacionar as competências institucionais da SEMAE aos objetivos estratégicos de longo 

prazo, utilizando as dimensões do Balanced Scorecard (BSC) como estrutura de apoio à 

construção do roadmap; 

d) Desenvolver um artefato visual (roadmap) que integre, de forma sistematizada, os 

direcionadores estratégicos (“porquê”), as iniciativas e entregas (“o quê”) e os recursos e 

competências necessários (“como”); 

e) Elaborar um guia prático e replicável para a condução de workshops colaborativos, 

capacitando as lideranças e equipes da SEMAE para validação, atualização e 

institucionalização do roadmapping estratégico. 
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2 JUSTIFICATIVA 

A presente pesquisa justifica-se, primordialmente, pela persistente dificuldade de 

operacionalizar a transição da administração pública direta de um modelo burocrático para 

uma gestão orientada para resultados e eficiência. A fragmentação das políticas públicas e o 

desperdício de recursos derivam, fundamentalmente, da falta de alinhamento entre o 

planejamento estratégico de alto nível e a sua implementação técnica nos órgãos do Estado.  

Embora a literatura sobre a Nova Gestão Pública ofereça robustas bases teóricas, 

observa-se uma lacuna no que tange a ferramentas práticas que facilitem a comunicação da 

estratégia de forma dinâmica e visual no setor público. Estudos contemporâneos indicam a 

necessidade de artefatos que não apenas planejem, mas que sustentem o aprendizado 

organizacional. Assim, esse estudo busca preencher tal lacuna ao propor um modelo de 

roadmapping estratégico, promovendo a modernização institucional necessária para enfrentar 

a complexidade das demandas socioambientais contemporâneas. 

 Sob a perspectiva acadêmica, o projeto apresenta aderência ao escopo do Grupo de 

Pesquisa Athena (Laboratório de Estudos em Organizações, Inovação e Colaboração). Ao 

investigar a inovação no setor público através de ferramentas visuais, a pesquisa converge 

com a especialidade do grupo em processos e arranjos colaborativos. A integração do 

Balanced Scorecard (BSC) ao roadmap conecta-se às competências do laboratório em 

sistemas de controle de gestão, oferecendo uma base empírica sobre como o design 

estratégico e ferramentas visuais podem sustentar a formação da estratégia em órgãos estatais.  

 A relevância social e institucional do projeto é reforçada pela sua inserção na 

Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), estrutura 

instituída recentemente pela Lei Complementar nº 18.646/2023. Em contexto de transição 

política e consolidação da cultura organizacional, o risco de perda da memória institucional 

torna-se elevado. Nesse sentido, a implementação do roadmapping mostra-se estratégico ao 

materializar metas e projetos da secretaria, garantindo a preservação e a continuidade das 

informações para as futuras gestões. 

 Por fim, este projeto contribuirá para mitigar o problema identificado através da 

entrega de um artefato visual e o Guia de Implementação Colaborativa, respectivamente. Este 

artefato funcionará como uma ferramenta de gestão, capacitando o corpo técnico da SEMAE 

a colaborar na formação, disseminação e institucionalização da estratégia. 
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3  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

A busca por ferramentas de planejamento estratégico no setor público responde à 

necessidade de superação o modelo burocrático herdado do século passado. Conforme aponta 

Bresser-Pereira (1996), a Nova Gestão Pública (NGP) surge como uma alternativa à rigidez 

administrativa, propondo a transição de uma gestão focada em meios e formalidades para uma 

atuação centrada na eficácia estratégica e na entrega de valor à sociedade. Nesse paradigma, o 

Estado assume o papel de agente de mudança, buscando agilidade e inovação (ABREU, 

2007). A metodologia de Roadmapping instrumentaliza essa transição ao promover a 

colaboração intersetorial e a flexibilidade necessária para alinhar os planos de ação às 

dinâmicas demandas sociais contemporâneas.  

O planejamento estratégico no setor público, contudo, é um processo complexo que 

busca conciliar as competências legais à geração de valor à sociedade. Para ilustrar a 

fragmentação de percepções, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) utilizam a fábula dos 

cegos e do elefante: nela, cada observador, ao tocar uma parte distinta do animal, acredita ter 

compreendido a totalidade do objeto. Nesse contexto, considerando as dez escolas da 

formulação da estratégia (Mitzberg at.,al), o Roadmapping Estratégico atua como a síntese 

necessária para revelar o “elefante inteiro”, integrando a Escola do Design, que oferece a 

estrutura deliberada para a inovação e à Escola Ambiental, que exige respostas adaptativas a 

pressões externas, como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Agenda 

2030. 

Para operacionalizar essa visão integrada, o Strategic Roadmapping apresenta-se como 

um framework visual capaz de conectar os diferentes níveis da organização. Phaal, Farrukh e 

Probert (2004) definem a técnica como uma estrutura que relaciona, cronologicamente, os 

direcionadores (“porquê”), as entregas (“quê”) e os recursos (“como”). A técnica de 

roadmapping destaca-se pela sua capacidade de gerenciar incertezas e facilitar o planejamento 

em ambientes dinâmicos. Segundo Phaal (2004), o artefato não deve ser visto como um plano 

estático, mas como uma estrutura dinâmica que permite às organizações alinhar a evolução de 

seus recursos às mudanças nas demandas do mercado ou da sociedade.   

Essa abordagem colaborativa reforça, simultaneamente, os princípios da Escola do 

Aprendizado, na qual a estratégia emerge do diálogo e da experiência coletiva 

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Ao fundamentar a construção do artefato 

na interação entre as lideranças e equipes técnicas, a SEMAE institucionaliza a transparência 

e garante que as competências legais sejam traduzidas em projetos concretos de economia 
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verde. Tal sustentação metodológica é equilibrada pelo uso do Balanced Scorecard (BSC). 

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC organiza a lógica vertical do artefato: a dimensão 

Aprendizagem e Crescimento sustenta os Processos Internos, que, por sua vez, viabilizam a 

entrega de valor à sociedade. Diferente do setor privado, no contexto da SEMAE, o BSC é 

adaptado para que a Perspectiva do Cidadão e da Sociedade figure como o objetivo máximo, 

orientando as demais dimensões para a geração de impacto social (KAPLAN; NORTON, 

1997). 

Sob essa ótica de entrega de resultados, a modernização da SEMAE converge com o 

conceito de Valor Público, de Mark Moore (2003) e com a abordagem de Missões, de 

Mariana Mazzucato (2020). Para Moore, a geração de valor exige o equilíbrio estratégico 

entre o impacto social desejado, a legitimidade política e a capacidade operacional da 

instituição. Complementarmente Mazzucato orienta a formulação de políticas por meio de 

metas ambiciosas e interdisciplinares para a resolução de grandes desafios.  Nesse cenário, o 

roadmapping atua como mecanismo de governança que integra esses elementos: ele 

materializa a missão em trajetórias concretas e estrutura a inovação de forma colaborativa. Ao 

sintonizar recursos internos (capacidade) às expectativas sociais e diretrizes políticas 

(legitimidade), esse artefato assegura que a estratégia resulte em valor público real e 

sustentável para o desenvolvimento de Santa Catarina. 

Conforme discutido por Matzner et al. (2009), a adoção de linguagens de modelagem 

que respeitem a semântica e as particularidades do setor público brasileiro, como o rigor legal 

e a burocracia documental, reduz a resistência dos servidores e aumenta a confiabilidade do 

diagnóstico institucional. Sob essa perspectiva, o artefato visual proposto para a secretaria 

consolida-se como uma ponte entre a estratégia e a realidade operacional dos técnicos. 
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A presente pesquisa caracteriza-se por sua natureza aplicada e abordagem qualitativa, 

adotando como estratégia central a Design Science Research (DSR). Conforme preconizam 

Dresch, Lacerda e Antunes Júnior (2015), a DSR constitui uma abordagem rigorosa voltada à 

resolução de problemas reais mediante o desenvolvimento de artefatos que expandem as 

fronteiras do conhecimento científico e organizacional. O locus da investigação será a 

Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), envolvendo 

como sujeitos da pesquisa os gestores de alto nível e o corpo técnico responsável pela gestão 

de indicadores. 

Para viabilizar a construção do artefato, o ciclo de desenvolvimento será 

operacionalizado em etapas interdependentes, iniciando-se por uma análise documental 

robusta da Lei Complementar nº 18.646/2023, do Plano Plurianual (PPA) e das diretrizes da 

Agenda 2030. Esta fase inicial visa consolidar o diagnóstico institucional e realizar o 

mapeamento das competências legais da secretaria, fornecendo os insumos necessários para a 

fase seguinte. 

Dando continuidade ao processo, proceder-se-á à sistematização e análise técnica dos 

dados, em que as competências identificadas serão cruzadas com as dimensões do Balanced 

Scorecard (BSC). Essa estruturação servirá de suporte fundamental para a definição das 

camadas temporais do Strategic Roadmapping, funcionando como o alicerce estratégico do 

modelo proposto. 

Posteriormente, a construção do artefato será refinada e validada por meio de 

workshops colaborativos fundamentados em métodos ágeis de facilitação. Nesses encontros, 

os servidores atuarão na definição de projetos, metas e indicadores alinhados às dimensões do 

Balanced Scorecard (BSC). O propósito desta etapa de intervenção é submeter tanto a lógica 

do modelo quanto a usabilidade do roteiro à avaliação crítica dos colaboradores, garantindo 

que o produto final possua plena aderência à realidade operacional da SEMAE.  

A pesquisa resultará em um artefato visual e no Guia de Implementação Colaborativa, 

uma tecnologia social replicável para workshops e atualização de roadmap. O produto final 

garantirá à SEMAE autonomia na gestão estratégica e governança aplicada à economia verde. 
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5 VIABILIDADE E IMPLEMENTAÇÃO 

A viabilidade desta pesquisa fundamenta-se, primordialmente, no acesso direto da 

pesquisadora aos dados e aos principais stakeholders da Secretaria de Estado do Meio 

Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC). Por atuar na área de planejamento e processos 

da instituição, a disponibilidade de documentos internos, como os diagnósticos setoriais, 

planos de ação e relatórios de gestão, é garantida, o que mitiga eventuais riscos de interrupção 

na coleta de dados. Adicionalmente, o fato de a SEMAE ser uma estrutura recém-instituída 

pela Lei Complementar nº 18.646/2023 favorece o estudo, uma vez que a sua cultura 

organizacional ainda em formação, apresenta menor resistência a novas metodologias e alta 

receptividade para a adoção de ferramentas de gestão visuais e dinâmicas.  

No que tange à aplicação dos resultados, a entrega do artefato e do Guia de 

Implementação Colaborativa foi concebido como uma ferramenta de fácil assimilação e baixo 

custo operacional. A estratégia de disseminação prevê o compartilhamento do artefato final 

com o corpo diretivo e técnico, demonstrando a utilidade do roadmapping como instrumento 

para gestão estratégica. A viabilidade técnica é reforçada pelo uso de recursos institucionais já 

disponíveis, como ferramentas de produtividade e softwares de colaboração, dispensando 

aportes financeiros adicionais por parte do Estado. 

Dessa forma, o projeto apresenta elevada probabilidade de institucionalização. Ao 

oferecer um modelo de governança estruturado e visual, o artefato atua como um mecanismo 

de salvaguarda da estratégia, disseminando as políticas de economia verde e garantindo a 

continuidade do planejamento estratégico frente às transições de gestão e trocas de quadros 

políticos. 

Como resultados esperados, a pesquisa entregará um modelo de Roadmapping 

Estratégico consolidado e o Guia de Implementação Colaborativa, capacitando o corpo 

técnico da SEMAE para a gestão autônoma da estratégia. Espera-se que a adoção destas 

ferramentas reduza a fragmentação institucional e potencialize a comunicação estratégica, 

servindo como modelo replicável para outros órgãos da administração pública estadual. 
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6 CRONOGRAMA 

ETAPAS AGO./DEZ. 

2026 

JAN./JUN. 

2027 

JUL/DEZ. 

2027 

JAN./JUN. 

2028 

Fase 1: Diagnóstico e Teoria 

(Revisão Bibliográfica e 

Análise Documental 

SEMAE) 

    

Fase 2: Desenvolvimento 

(Estruturação do Roadmap e 

versão preliminar do Guia) 

    

Fase 3: Validação 

(Workshops na SEMAE e 

Refinamento do Artefato) 

    

Fase 4: Qualificação  

(Apresentação do Projeto e 

do Protótipo do Artefato) 

    

Fase 5: Finalização 

(Redação Final, Defesa e 

Entrega de Produto à 

SEMAE) 
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