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Resumo

A gestdo puablica é apresentada com um novo olhar pelos conceitos da literatura,
atualmente, alicercada na gestdo, no planejamento estratégico, na inovacdo e na
inteligéncia organizacional, bem como na busca pela exceléncia na prestacéo de servi¢cos
com foco no cidaddo (Castro & Castro, 2014). Neste contexto, surge a necessidade de
implementar sistemas de gestdo do desempenho, abrangendo toda a organizac¢éo, com o
objetivo de manter o alinhamento estratégico, contribuindo para o éxito dos objetivos da
organizacdo. A presente pesquisa utilizou o instrumento proposto por Ferreira e Otley
(2009), com objetivo geral de analisar o sistema de medicdo do desempenho
organizacional da instituicdo de ensino federal denominada Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul- IFMS. O método utilizado foi o
estudo de caso, de natureza descritiva e a coleta de dados foi realizada através de
entrevistas gravadas de questdes semi-estruturadas. Sendo assim, através da pesquisa,
identificou-se que a organizacdo dispGe de um sistema de avaliagdo de desempenho
individual, focado mais na ascenséo funcional do servidor ndo havendo a real medigéo de
desempenho organizacional baseada nos objetivos e atingimento de metas. Por outro lado,
observamos também que, quanto ao mecanismo de avaliacdo de desempenho
organizacional, este € indepedente do sistema de avaliacdo de desempenho individual,
ndo havendo correlagdo. Quando comparamos o sistema de avaliacdo existente com as
etapas propostas por Chiavenato (2008), expressamos a necessidade de implementagéo
de um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional contemplando todos o0s niveis
da organizacdo, alinhados aos objetivos e metas estratégicas. Por fim, os resultados
podem contribuir para que os gestores reconhecam e implementem um modelo de sistema
de avaliacdo e gestdo do desempenho que vise incluir as metas institucionais e
individuais, admitindo a afericdo dos resultados estabelecidos com o0s objetivos

estratégicos da organizacao.

Palavras chave: Gestdo Estratégica, Sistema de Medicdo e Gestdo do Desempenho,

Instituicdo de Ensino, Setor Publico.



Abstract

Public management is presented with a new look at the concepts of literature, currently
based on management, strategic planning, innovation and organizational intelligence, as
well as the pursuit of excellence in service delivery focused on the citizen (Castro &
Castro, 2014). In this context, the need arises to implement performance management
systems, covering the entire organization, in order to maintain strategic alignment,
contributing to the success of the organization's objectives. This research used the
instrument proposed by Ferreira and Otley (2009), with the general objective of analyzing
the organizational performance measurement system of the federal educational institution
called the Federal Institute of Education, Science and Technology of Mato Grosso do Sul
- IFMS. The method used was the case study, descriptive in nature and data collection
was performed through recorded interviews of semi-structured questions. Thus, through
research, it was identified that the organization has an individual performance appraisal
system, focused more on the functional rise of the server and there is no real measurement
of organizational performance based on objectives and achievement of goals. On the other
hand, we also observed that, regarding the organizational performance evaluation
mechanism, it is independent of the individual performance evaluation system, and there
is no correlation. When we compare the existing evaluation system with the steps
proposed by Chiavenato (2008), we express the need to implement an organizational
performance evaluation system that includes all levels of the organization, aligned with
the strategic objectives and goals. Finally, the results can help managers to recognize and
implement a model of performance evaluation and management system that aims to
include institutional and individual goals, allowing the measurement of the results

established with the strategic objectives of the organization.

Key words: Strategic Management, Performance Measurement and Management

System, Educational Institution, Public Sector.
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CAPITULO I - INTRODUCAO




1 Introducéo

Em virtude da globalizagdo da economia, do desenvolvimento de novas
tecnologias e do aumento da competitividade, as empresas privadas tiveram de
reestruturar a sua forma de administragcdo. As instituicGes publicas também precisaram
adequar sua forma de administrar e gerir a coisa publica de acordo com a nova ordem
mundial, (Castro & Castro, 2014, p. 212).

Neste contexto, para que as organizacGes obtenham éxito no alcance dos seus
objetivos estratégicos, € necessaria a existéncia de uma gestdo estratégica, de forma a
garantir a manutencdo do alinhamento estratégico organizacional, ou seja, que todas as

acOes estejam alinhadas com os objetivos estratégicos.

Diante disso, segundo Castro e Castro (2014), € necessario haver mecanismos que
garantam a implementacdo da estratégia, podendo ser através de um sistema de
acompanhamento permanente da execucdo do plano, que s6 terminara quando todos 0s

objetivos forem alcancados.

Em toda e qualquer organizacao, privada ou publica, o processo de planejamento
organizacional é fundamental, e para os institutos federais ndo seria diferente, porque,
segundo Oliveira (2015), o planejamento é um processo continuo e correponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelos gestores para que
os resultados de sua operacionalizacdo sejam os esperados. Desse modo, para cumprirem
seus objetivos legais e estratégicos, € necessaria a formulacdo de estratégias
organizacionais, muito bem planejadas, alinhadas com a estrutura de cada unidade. Logo,
0 planejamento, por si s, ndo é suficiente; isto significa que as acdes planejadas devem

ser monitoradas durante toda a sua execugéo / implementacé&o.

Observa-se, na leitura do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (IFMS,
2018, p. 22) que a instituicdo em estudo estd buscando o seu desenvolvimento com o

objetivo de atender aos anseios da sociedade, consoante o excerto a saber:

“Para elaborar o cenario prospectivo e iniciar a constru¢do do Mapa
Estratégico do IFMS, utilizou-se metodologia especifica capaz de subsidiar
0 planejamento estratégico institucional, por meio da percep¢do de

demandas e anseios da sociedade”.



Nesse sentido, é imprescindivel a adocéo de ferramentas, métodos e sistemas de
acompanhamento e mensuracio do desempenho organizacional. E importante que 0s
objetivos organizacionais sejam alcancados de forma adequada, e para isso considera-se
essencial que um sistema de gestdo estratégica bem estruturado, em uma organizacéo,
contribua para o alcance dos seus objetivos. Ndo podemos nos esquecer de que 0sS
processos, as decisdes e as acdes, em toda a organizacao, colaboram para o bom ou ruim

desempenho organizacional.

Atualmente, o Brasil vive uma situagdo de contingenciamento no orgcamento
publico, em consequéncia dos saldos negativos nas contas publicas, o que torna ainda
mais prudente, por parte dos gestores, a gestao interna das despesas discricionarias. Isto
pode ser observado, por exemplo, através dos atos administrativos, através de decretos
presidenciais e dos Ministros de Estado, veiculado nas midias oficiais e noticiado pelos
telejornais brasileiros e websites de noticias. Também se observa através da manifestacdo
de varias instituicbes de ensino do pais, incluindo a instituicdo em estudo, a qual se

manifestou, veiculando uma nota acerca da situacdo orcamentaria (IFMS, 2019).

Contudo, mais importante que a gestdo das despesas, é a gestdo do desempenho
organizacional, como um todo, o qual contribui para a prestacao de servigos de qualidade
e otimizacdo dos recursos publicos disponiveis, sejam eles de pessoal, infraestrutura e/ou
materiais, visando entregar aos cidadaos, servicos e produtos de grande valia, com poder

de transformacé&o social, ambiental e crescimento econémico.

Partindo dessa premissa, considera-se que a gestdo do desempenho organizacional
é essencial para obtencdo de éxito naquilo que a organizacdo se propde a fazer, sua
missao, e onde quer chegar, sua visdo. Para tanto, é por intermédio de um sistema de
gestdo do desempenho, aplicado para o setor publico, ao tipo de organizacdo especifica,
ou seja, um modelo perspicaz de gestdo do desempenho organizacional, que envolva o
comportamento, as decisdes e as atitudes dos colaboradores e ndo apenas a questdo

financeira, mas todo contexto que envolve 0 ambiente organizacional.

O modelo teorico Levers of Control proposto por Simons (1995) é precursor no
que tange ao uso do sistema de controle gerencial, sendo este modelo classificado em
quatro alavancas de controle, as quais visam equilibrar as tensdes resultantes dos
objetivos concorrentes de gestores e subordinados no interior das organizagdes. As quatro

alavancas propostas pelo autor, que demonstra também como 0s gestores empregam o



controle estratégico dizem respeito aos chamados sistemas de crengas, de restri¢Ges,
diagndstico e interativo, (Simons, 1995) citado por (Ferreira, Gomes, Cerzarnesk, &
Souza, 2018) .

Para Simons (1995), as quatro alavancas resultam em forcas contrarias, gerando
0s sistemas de crengas e sistemas de controle interativo, forgas positivas e inspiradoras; e
os sistemas de restricdes e diagnostico, gerando as forcas negativas ou restritivas, as quais
garantem que as regras sejam cumpridas. O autor menciona que o0s controles positivos
motivam, recompensam, orientam e estimulam a aprendizagem e que 0s controles
negativos sdo responsaveis por coagir, castigar, determinar e controlar. E as tensdes
dindnimas originam-se da coexisténcia dos controles positivos e negativos, e se
adequadamente balanceadas, estas tensdes garantem a eficacia do controle, (Simons,
1995) citado por (Silva & Ferreira, 2010).

Otley (1999) desenvolveu um grupo de cinco questbes na pespectiva de
desenvolver uma estrutura para representar o desempenho da organizacao. As questdes
desenvolvidas pelo autor se relacionam a questdes centrais da gestdo moderna e abordam:
a definicdo de metas e avaliagdo do cumprimento das mesmas; a segunda esta
intimamente ligada com as questdes de formacdo e implementacdo da estratégia; a
terceira enfatiza a pratica de benchmarking ao analisar o nivel de desempenho necessario
nos itens apontados nas duas questdes anteriores; a quarta questao aborda as recompensas
(ou punicdes) a serem estabelecidas e a Gltima questdo aborda o fluxo de informacGes
(feedback e feed-forward) e aprendizagem organizacional e estratégia emergente, (Otley,
1999) citado por (Fedato, Melo, Karolczak, & Peiter, 2012).

Os trabalhos de Otley (1999) e Simons (1995), apresentados nos paragrafos

anteriores sdo as bases para a estrutura apresentada por Ferreira e Otley (2009).

Diante o exposto, surge a motivacéo da presente pesquisa, e para tal utilizou-se a
estrutura proposta por Ferreira e Otley (2009), para analisar o sistema de gestdo

estratégico da instituicdo de ensino publica, objeto de estudo deste trabalho.

Na literatura, encontramos diversas pesquisas em que foi aplicado o modelo de
Ferreira e Otley (2009), em vérias instituicdes do setor publico, inclusive na area de
educacdo. Podemos citar alguns estudos encontrados: uma pesquisa realizada na
Universidade Estadual de Mato Grosso, (Fedato et al., 2012) abordaram um estudo sobre
a forca e coeréncia do sistema de gestdo do desempenho daquela universidade; outra

4



realizada em organizagdes da regido sul do Brasil, (Magro, Gorla, & Lavarda, 2014);
realizaram um estudo para identificar como era utilizado o sistema de gestdo do
desempenho daquelas organizac6es, e uma terceira catalogada foi um estudo que analisou
a implementacdo do modelo em uma industria de calgados, também no Brasil, (Melo &
Moreira, 2014).

As instituicbes de ensino tém o desafio de implementarem em sua gestdo
verdadeiros mecanismos de controle e gerenciamento, pois precisam prestar contas a
sociedade fornecendo informacdes a respeito da gestdo dos recursos e quao distante ou
perto estdo dos objetivos tragados, (Fedato et al., 2012). Nesse sentido, justifica a
necessidade de avaliar o sistema de medicdo do desempenho organizacional a fim de
corrigir provaveis inadequacdes e propor melhorias no controle da gestao.

Anthony (1965), citado por (Major & Vieira, 2017) define controle de gestdo
como sendo o “processo pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos sao obtidos e
utilizados eficiente e eficazmente no cumprimento dos objetivos organizacionais”. Numa
dimensdo mais sociologica, (Major & Vieira, 2017) inferem que o controle de gestdo é
um “sistema que engloba uma combinacdo de mecanismos de controle concebidos e
implementados pelos gestores para aumentar a probabilidade de que os atores
organizacionais irdo comportar-se de forma consistente com o0s objetivos da coligagéo
organizacional dominante”. Os sistemas de controle de gestdo usam varias medidas de
desempenho para fazerem a ponte entre a estratégia e os resultados organizacionais. Para
Major e Vieira (2017), os sistemas de medigdo do desempenho representam uma das
ferramentas mais usadas para aumentar a probabilidade de os objetivos tracados serem
alcancados.

Diante o exposto, 0 objetivo desta pesquisa foi, entdo, analisar o sistema de gestao
estratégica de uma instituicdo de ensino federal, identificar possibilidades de melhorias
no sistema que va ao encontro das necessidades de medicdo e gestdo do desempenho
organizacional expressando-as neste trabalho, através da aplicacdo do modelo de
estrutura proposto por Ferreira e Otley (2009), visto este modelo apresentar uma estrutura
holistica para que a gestdo do desempenho a ser analisado de forma ampla, uma vez que
0 mesmo considera 0 contexto e a cultura organizacional.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, partindo pela introducao, seguido
do referencial tedrico, logo apos a explanagdo de metodologia da pesquisa, apresentacao

da instituicdo de estudo, discussdo dos resultados e apresentacdo da concluséo da



pesquisa. Espera-se com este trabalho, contribuir para o crescimento e aperfeicoamento
na forma de gestdo das questdes estratégicas da organizagdo em estudo.



CAPITULO II - REFERENCIAL TEORICO




2 Referencial Tedrico

A presente pesquisa se insere na area de gestdo estratégica e neste capitulo séo
apresentados os conceitos, funcdes e relevancia dos sistemas de medigéo e gestdo do

desempenho organizacional.

Antes de iniciarmos sobre a temética dos sistemas de medi¢do e gestdo do

desempenho, é importante clarificar alguns conceitos fundamentais.

Gestdo e planejamento podem definir-se como envolvendo “trés conceitos basicos:
a administragdo, que é a ciéncia que estuda as organizagdes e seu meio ambiente externo;
a gestdo, que ¢ a aplicacdo da ciéncia da administracdo; e o planejamento que é um dos

instrumentos para gerir as organizag¢oes” (Rezende, 2012, p. 15).

Ja o planejamento estratégico governamental, para Paludo e Procopiuck (2011, p.
82) “é o planejamento realizado pelos governos federal, estadual e municipal, e também
aquele realizado por todos os gestores de orgaos, entidades e unidades administrativas

que desempenham alguma func¢éo publica” (Castro & Castro, 2014).

Os autores ressaltam ainda que no processo de elaboracdo e implementacdo dos
planos (estratégicos, taticos e operacionais), inclui mecanismos de acompanhamento e
avaliacdo do desempenho e dos resultados alcancados, e também a capacitacdo e a
motivacao de todos os colaboradores da organizacdo, (Paludo & Procopiuck, 2011).

Neste sentido vamos compreender, a partir da secdo seguinte os sistemas de medicéo

e gestdo do desempenho e seus atributos.
2.1 Sistemas de Medicdo e Gestao do Desempenho

“Os sistemas de medicéo e gestdo do desempenho servem um conjunto de fungdes.
A de maior relevo € proporcionar informacdo para apoiar a tomada de decisdo e, desse
modo, contribuirem para a criagdo de valor” (Major & Vieira, 2017, p. 351). Em outras
palavras, a criacdo de valor é a capacidade de uma organizacao gerar beneficios para 0s

seus clientes ou no caso do setor publico, para a sociedade.

Uma outra funcdo dos sistemas de medicdo e gestdo do desempenho é a de
influenciar os comportamentos dos diversos colaboradores no sentido de assegurar que
tais comportamentos sdo congruentes com 0s objetivos organizacionais. Em particular,

estes centram a atencdo dos gestores e de outros colaboradores naquilo que é importante



para a organizagdo e contribuem, desse modo, para motivar 0s comportamentos que

conduzem aos resultados pretendidos (Major & Vieira, 2017, p. 352).

Major e Vieira (2017), apontam, ainda, duas outras funcfes importantes dos
sistemas de medicdo de desempenho, a saber: a necessidade de estabelecer a
responsabilizacdo e a definicdo de metas a serem alcancadas e, ainda, a funcdo de
sinalizacdo, tanto a nivel interno, quanto a nivel externo, direcionando a atencdo dos

colaboradores e demais envolvidos com a organizagdo para as questdes estratégicas.

Fundamentalmente, podem considerar-se trés grandes beneficios proporcionados
pela gestdo estratégica: consisténcia de acdo, gestdo mais pro-ativa e maior envolvimento

do pessoal (Teixeira, 2011).

De acordo com Teixeira (2011), o beneficio da consisténcia de acdo é quando os
objetivos e a estratégia da organizacdo nao sao conhecidos, ou sdo repudiados por uma
parte significativa de seus colaboradores, as probabilidades de sucesso séo reduzidas.
Nesse contexto, 0 autor explica, também, que a gestdo pro-ativa € traduzida nos esfor¢os
desenvolvidos pelos gestores procurando que as coisas se sucedam de determinada
maneira, conforme planejado ou, pelo menos, intencionado e ndo como aconteceriam se
ndo houvesse esse esforgo. Destarte, na pratica, consiste em fazer com que ocorra o que
se deseja e ndo o que aconteceria no caso de ndo haver qualquer atuacédo de gestdo. No
que tange ao beneficio de maior envolvimento do pessoal, Teixeira (2011) conclui que o
envolvimento dos gestores e do pessoal deve ser atuado nos diversos niveis e que, de fato,

a discussdo deve ser o mais alargada possivel no ambito da organizagao.

Na area publica véarios governos de estados brasileiros e municipios como o
governo federal tém estudado e implantado novas formas de gestdo da estratégia.
Também neste setor o foco da otimizacdo do uso de recursos para garantir a melhor
eficacia das estratégias publicas materializadas pelos PPAs — Planos Pluri Anuais tem
sido desenvolvido para garantir a explicitagdo da estratégia de governo bem como o foco

do uso de recursos, (Kaplan; Norton, 2004, citado por Castro & Castro, 2014).

Encontram-se na literatura pesquisada sobre os sistemas de desempenho
organizacional, alguns trabalhos de destaque que procuram identificar as principais
caracteristicas e os atributos necessarios para a eficacia destes sistemas. Dentre eles, as
pesquisas de Clark (1995) e de Martins (1999), e de Ratton (1998) e de Hourneaux Jr
(2005), bem como as obras de Neely et al (1997), Bititci et al (2000), Bourne et al (2000),
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de Toni e tonchia (2001), Keneerly e Neely (2002) e Figueiredo (2003), todos estes
citados por (Netto, 2007).

Dentre os modelos de sistemas de medicdo de gestdo do desempenho
organizacional, listamos abaixo os mais encontrados na literatura, (Hourneaux Junior,
2005):

a) BSC - Balanced Scorecard,;

b) Painel de controle de bordo (Tableau de Board);
c) Método de Martindell;

d) Administracao por objetivos;

e) Areas — Chave de Resultado;

f) Método de Buchele;

g) Avaliacao Global de Desempenho;
h) Escola da Qualidade Total,

i) Método de Rummler e Brache;

J) Skandia Navigator;

k) SIGMA Sustainability Scorecard.

Um dos autores citados por Netto (2007), propde um modelo para estruturacdo do
uso das informacdes geradas pelo sistema de medicdo de desempenho e infere em sua
tese que somente a proposicdo de modelos ndo contribui efetivamente para o0 aumento ou
restabelecimento da coeréncia entre o sistema de gestdo e a forma de organizacdo dos
processos internos, um passo importante para aumentar a contribuicdo € a estruturacao do

uso das informacdes geradas pelos sistemas de medicdo de desempenho (Martins, 1999).

Desse modo, nota-se que deve haver coeréncia e forga entre a estrutura do sistema

de medicao do desempenho organizacional e a forma como o mesmo € utilizado.

Diante dos modelos/ferramentas elencados pelos varios autores, compreende-se a
importancia do sistema de gestdo do desempenho para 0 sucesso organizacional e para

que o planejamento estratégico seja relevante, € preciso que 0 mesmo seja monitorado e
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acompanhado, garantindo o alinhamento estratégico, aspecto que sera abordado na se¢ao
seguinte, pela estrutura que foi adotada para pesquisa na instituicao de ensino em estudo.

2.2 Sistemas de Gestdo de Desempenho (PMS) - Modelo de Ferreira e Otley

Conforme abordado na introdugdo deste trabalho, em que os trabalhos de Otley
(1999) e Simons (1995) foram as bases para a estrutura proposta por Ferreira e Otley
(2009), apresentaremos neste subcaptitulo, as vertentes deste modelo, que atuou como

uma coluna categorizada e que sustentou a realizacéo do presente estudo.

Ferreira e Otley (2009) propdem um modelo de Gestdo do Desempenho
Organizacional orientado para a avaliacdo de desempenho. Tal modelo foi batizado por
seus criadores de “Performance Management System” — PMS (sistema de gestdo de
desempenho) — que busca proporcionar uma visdo mais holistica do negdcio levando,
também, em conta o contexto e a cultura organizacional. Nesse interim, o modelo é
estruturado em: visdo e missdo, fatores-chave de sucesso, estrutura organizacional, planos
estratégicos, medidas de desempenho-chave, definicdo de metas, avaliacdo de
desempenho, sistema de recompensas, fluxo de informagéo, sistemas e redes, uso do
PMS, e, forga e coeréncia dos resultados. De forma mais estruturada, o PMS busca
integrar 0s seguintes aspectos: a visdo e a missdo institucional, os principais fatores de
sucesso, a estrutura organizacional, as estratégias e planos, as principais medidas de
desempenho, a definicdo de metas, a avaliagéo de desempenho, o sistema de recompensa,
os fluxos de informacGes, 0s sistemas e redes, 0 uso do sistema de gestdo do desempenho,
as mudancas no sistema de gestdo de desempenho e a forca e coeréncia entre 0s

componentes do sistema e o sistema em si, conforme podemos observar na figura a seguir.
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Figura 1: Estrutura para analise do Sistema de Gestdo do Desempenho
Fonte: Adaptado de Ferreira e Otley (2009).

A estrutura proposta por Ferreira e Otley (2009), teve origem a partir das pesquisas
de Otley (1999) e Simons (1995). Inicialmente, Otley (1999) desenvolveu um conjunto
de cinco questdes que ele considerava como elementos essenciais para o desenvolvimento
de uma estrutura coerente para 0s sistemas de gerenciamento de desempenho, sendo esse
0 primeiro passo para o desenvolvimento de um quadro mais abrangente. As cinco
questdes propostas por Otley (1999) relacionam-se com a gestdo moderna e abordam: 1)
a gestdo de metas e a avaliacdo do cumprimento das mesmas; 2) a formulagédo e a
implementacdo da estratégia; 3) a pratica de benchmarking ao analisar o nivel de
desempenho necessario nos itens apontados nas duas questBes anteriores; 4) as
recompensas e as punicdes a serem estabelecidas; 5) o fluxo de informacdes (feedback e
feed-forward) e aprendizagem organizacional e estratégia emergente. As forcas de sua
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primeira estrutura, j& permitiram analisar o Sistema de Medicdo de Desempenho de

organizacOes, podendo também ser utilizadas em organizac6es sem fins lucrativos.

De acordo com (Ferreira et al., 2018), Simons (1995) é o percursor na elaboracéo
de um modelo tedrico para o uso do Sistema de Controle Gerencial, classificando-o0 em
alavancas de controle, as quais visam equilibrar as tensdes geradas pelos objetivos
concorrentes de gerentes e subordinados no interior das organizacfes. As quatro
alavancas de controle propostas pelo autor dizem respeito aos chamados sistemas de
crengas, de restrigcdes, diagnostico e interativo.

Nesse seguimento, (Reis, 2015) relata que no entendimento de Simons (1995), a
prossecucdo da estratégia de uma empresa deveria basear-se em quatro alavancas
fundamentais de controle (“Levers of Control”), que descrevem o uso dos sistemas de
controle de gestao no nivel superior de uma organizacéo, basta ver os sistemas de controle
de diagndstico, sistemas de crencas, sistemas de fronteira, e sistemas de controle
interativo. Coletivamente, esses quatro tipos de sistema de controle representam as
politicas, procedimentos e tecnologias que influenciam as normas culturais,
comportamentais e resultantes das pessoas e dos grupos. Na raiz do modelo encontram-
se quatro conceitos chave, relacionados, pela mesma ordem, com as alavancas de
controle: varidveis chave de desempenho, valores nucleares, riscos a evitar e incertezas
estratégicas.

A partir das forgas e lacunas encontradas nestes resultados, Ferreira e Otley (2009)
apresentam uma estrutura holistica para que a gestdo do desempenho possa ser analisada
de forma ampla, conforme é apresentado na figura 1, estrutura para analise do sistema de
gestdo do desempenho.

Cada tipo de sistema de controle tem efeitos Unicos mas, 0 que é importante, é a
conjuncao do funcionamento de todos por forma a gerir as preocupagoes inerentes entre:
1) oportunidade ilimitada e atencdo limitada; 2) estratégia intencional e estratégia
emergente; 3) interesse proprio e o desejo de contribuicdo para o interesse organizacional,
(Simons, 1995, citado por Reis, 2015).

O sistema de medicdo do desempenho de maior relevancia destacado na pesquisa
de (Netto, 2007), citado na se¢do anterior, é o balanced scorecard, este serd abordado na

secdo seguinte.
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2.3 As bases do Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard, também conhecido por BSC foi desenvolvido pelos
professores Kaplan e Norton, da Harvard Business School, em 1992, quando lancaram
seu primeiro artigo sobre o sistema que criaram, “The balanced scorecard — mensures

that drive performance”.

O BSC € um dos sistemas de medicdo do desempenho mais difundidos nas
organizacgdes. Segundo Kaplan e Norton, seus criadores, o BSC é um modelo de gestéo
estratégica cuja finalidade é traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de negdécio
em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho global de
organizagdes. Assim sendo, o0 BSC oferece aos executivos um referencial abrangente para
traduzir os objetivos estratégicos da organizacdo num conjunto coerente de indicadores
de desempenho (Kaplan & Norton, 2004).

Os autores relatam em seu artigo, “Indicadores que Impulsionam o Desempenho”,
que os indicadores tradicionais de desempenho financeiro funcionaram bem na era
industrial, mas que estdo em descompasso com as habilidades e competéncias que as

organizagOes tentam dominar hoje (Kaplan & Norton, 2004).

Ratificando o relato anterior dos autores do balanced scorecard, “a énfase nos
aspectos financeiros do desempenho perdeu peso, dando lugar a uma visdo menos
restritiva, portanto mais holistica, do desempenho. Para este processo muito contribuiu o
aparecimento do balanced scorecard, uma ferramenta estratégica de gestdo do
desempenho que trouxe para a agenda organizacional a estratégia e a clarificacdo dos

grandes objetivos organizacionais” (Major & Vieira, 2017, p. 350).

O modelo de balanced scorecard e o respectivo conceito foram evoluindo ao longo
do tempo, em consequéncia do tipo de utilizacdo feita pelas organizagdes, de acordo com

as fases referenciadas por (Saraiva & Alves, 2017), a saber:

a. Sistema de medicdo de desempenho: quando consiste num conjunto de
objetivos e indicadores com uma orientacdo especifica — correspondente ao
periodo inicial de um aparecimento do BSC — entre 1992 e 1993;

b. Sistema de comunicagdo: sempre que é utilizado para divulgar a todos o0s
elementos da organizacdo quais 0s objetivos estratégicos da mesma — entre
1993 e 1996/97,
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c. Sistema de avaliagdo global e individual: o BSC comeca a delinear-se como
ferramenta de implementacéo de estratégias, transformando-as em medidas
de aces especificas e criando valor nos intangiveis — entre 96/97 e 0 ano de
2004;

d. Sistema de gestdo estratégica: utilizado como elemento de suporte a tomada
de decisédo e de apoio a gestdo da organizacao — isto no periodo que medeia
entre 2004 e 2008;

e. Sistema de gestdo estratégica que gere/avalia o proprio sistema de gestdo —
integrando as componentes do capital intelectual das organizacbes na
prossecucdo da estratégia e iniciando um caminho de aparente “viagem para
o exterior” — a partir de 2008;

f. Sistema de gestédo de aliancas estratégicas, assumindo um papel nas relagdes
com o exterior da organizacdo, na gestdo de aliancgas estratégicas — a partir
de 2010.

Assim, pode definir-se o balanced scorecard como um sistema de mensuracao do
desempenho e que pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacao e pode ser utilizado
de duas formas distintas pelas organizag¢fes: como um sistema de informacao que suporta
a focalizacao dos responsaveis e também como um sistema de gestdo estratégica baseado

nos critérios apresentados por seus fundadores, Kaplan e Norton.

A disseminagdo do BSC no mundo profissional tem sido, sem duvida, essencial
para a evolucdo desta ferramenta — vejam-se as evolugbes apresentadas em 2008 por
Kaplan e Norton, ao assumir o BSC como um sistema que se coloca ja num plano que
gere a estratégia e as relagdes com os demais ambientes que envolvem a organizacao
(Kaplan e Norton, 2008), e em 2010, por Kaplan, Norton e Rugelsjoen, em que o0 BSC
surge como um sistema de gestdo de aliancas estratégicas, por parte das organizagoes.
Mais uma vez, esta ultima aplicacdo do BSC surge a partir da aplica¢cdo numa organizacao
da area farmacéutica, para estabelecer uma parceria, surgindo a nogao do “Scorecard de
Parceria ou de Alianga” (Kaplan, Norton e Rugelsjoen, 2010). No artigo de 2010 sao,
tambeém, referidas outras experiéncias neste tipo de utilizacdo, por outras organizacoes

em diferentes paises (Saraiva & Alves, 2017).

Desta forma, Kaplan e Norton verificaram, na pratica, que 0s responsaveis das

organizagOes que adaptavam o BSC, utilizavam o modelo para realinhar as suas unidades
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de negdcio, unidades de servico partilhado, equipes e individuos em torno de metas e
objetivos gerais (Saraiva & Alves, 2017).

Teixeira (2011, p. 335-336) explica em seu livro que, de acordo com o0s
proponentes do balanced scorecard, que comegou por ser essencialmente um método de
controle da estratégia, apenas 10% das organiza¢des executam a estratégia formulada. As

barreiras a execucdo sao de quatro tipos, a saber:

Visdo: apenas 5% do pessoal tem um conhecimento perfeito da estratégia da

organizacao;
Pessoais: apenas 25% dos gestores tém incentivos ligados a estratégia;

Gestdo: 85% das equipes de executivos gastam menos de uma hora por més a

discutir a estratégia; e
Recursos: 50% da organizacdo ndo liga 0s orcamentos a estratégia.

Diante dos dados apontados, torna-se, ainda, mais evidente a relevancia de um

sistema de medicdo do desempenho em uma organizacao.

A partir da base de trabalho estabelecida por Kaplan e Norton, académicos e
responsaveis por organiza¢Ges em todo mundo, comecaram a interessar-se pelo conceito
e a estuda-lo, contribuindo para o seu aperfeicoamento. Na Europa, América Latina e
Australia surgiram empresas de consultoria certificadas pelo Balanced Scorecard
Collaborative (Saraiva & Alves, 2017).

Saraiva e Alves (2017) concluiram, em uma pesquisa, que a utilizacdo pratica do
modelo influenciou a evolucdo do Balanced Scorecard e, vice-versa, isto é, a evolucéo
do mesmo também fez alterar o seu campo de aplicacdo, a avaliar pelas evolugdes mais

recentes.
A execucdo do balanced scorecard assenta em cinco principios (Teixeira, 2011):

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais (0 que é feito através do
préprio balanced scorecard e dos mapas estratégicos);

2. Alinhar a organizacdo com a estratégia (procurando e apontando formas de
desenvolver sinergias entre as unidades estratégicas da organizacdo e 0s

servigos partilhados);
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3. Transformar a estratégia em tarefa de todos (através do desenvolvimento de
uma consciéncia estratégica, de scorecards individuais, e pela ligacéo dos
incentivos ao desempenho);

4. Converter a estratégia num processo continuo (para o que se preconiza uma
ligacdo entre a estratégia e os orgamentos, a implementacéo de sistemas de
informacdo e anélise e a aprendizagem estratégica);

5. Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva (com incidéncia na
mobilizacdo das pessoas, em processos de governanca adequados e no

desenvolvimento de um verdadeiro sistema de gestéo estratégica).

Como ja vimos que o BSC pode ser adaptado a qualquer tipo de organizacdo. Na

secdo seguinte, referimos algumas de suas aplicacdes na administracédo publica.
2.3.1 O Balanced Scorecard - BSC na administracdo geral e publica

Depois de termos apresentado as bases conceituais e fundamentais do Balanced
Scorecard, descreveremos nesta seccdo a sua utilizacdo como ferramenta de gestdo do

desempenho na administracdo publica.

Diante da necessidade de mecanismos de acompanhamento e avaliacdo do
desempenho organizacional exposta por Paludo & Procopiuck (2011), destaca-se que o
BSC habilita a organizacdo a focar suas equipes de executivos, unidades de negdcios,
recursos humanos, tecnologia da informacéo e recursos financeiros para sua estratégia
organizacional. Ele também cria um contexto para que as decisGes relacionadas com as
operacOes cotidianas possam ser alinhadas com a estratégia e a visdo organizacional,
permitindo divulgar a estratégia, promover 0 consenso e o0 espirito de equipe, integrando
as partes da organizacdo e criando meios para envolver todos os programas do negdécio,

catalisar esforcos e motivar pessoas (Chiavenato, 2008).

Desta maneira, 0 exercicio em si de criacdo do balanced scorecard forca as
organizagGes a integrar os processos de planejamento estratégico e elaboracéo
orcamentaria, ajudando a assegurar que 0s orcamentos suportem a estratégia (Kaplan &
Norton, 2004).Assim sendo, 0 balanced scorecard pode ser uma ferramenta eficiente para
a gestdo do desempenho organizacional, bem como para o controle e planejamento

estratégico, por ser um método que integra todos 0s processos como a estratégia.
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Diante o exposto, apresentaremos alguns exemplos de 6rgdos publicos que
adotaram o0 BSC como sistema de gestao da estratégia.

Felix, Timoteo, & Felix (2011) apresentam um modelo de gestdo estratégica,
adaptado a partir das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) desenvolvidos pelos
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, para
ser utilizado pelos 6rgdos da Administracdo Publica Federal, de forma a manter um
alinhamento estratégico organizacional com as recomendacdes do Tribunal de Contas da
Unido (TCU). Esse modelo ficou denominado pelos autores como Balanced
Scorecard.Gov (BSC.Gov). Este modelo foi adaptado sob uma arquitetura para gestéo e
traducdo das estratégias em um conjunto organizado de informacdes agrupadas nas
seguintes perspectivas: cidadao/sociedade, Administracdo Publica Federal (APF),
processos internos, relagdes governamentais, aprendizado e crescimento orcamentario.
Dessa maneira percebemos que o balanced scorecard pode ser construido em qualquer
organizacdo, qualquer que seja sua atividade, corroborando com o que diz Kaplan &
Norton (2004, p. 61): “cada organizagdo ¢ unica e, em consequéncia, adota sua propria

trajetoria para a construcdo do balanced scorecard”.

De seguida, referem-se alguns 6rgdos publicos brasileiros que ja utilizam o
balanced scorecard como modelo de gestdo estratégica: Gabinete de Seguranca
Institucional da Presidéncia da Republica (GSI/PR), por intermédio do Departamento de
Seguranca da Informacao e Comunicac¢des (DSIC), Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA), Ministério Publico do Estado de Goiés, Prefeitura de Curitiba,
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), Governo do Estado

de Minas Gerais, Governo do Rio de Janeiro (Felix, et al, 2011).

Outro exemplo de 6rgdo brasileiro que implementou o balanced scorecard e que divulgou
resultados relevantes é a SEFAZ do Estado de Sdo Paulo. Um artigo intitulado “Aplicacdo
do Balanced Scorecard na Gestdo Publica - O caso da Secretaria da Fazenda do Estado
de S&o Paulo” publicado na Revista de Ciéncias Gerenciais, 0s autores apontam que o
Estado de SP passou a arrecadar mais, depois da implementacdo do BSC, e que de acordo
com informagdes dadas pelo coordenador da CAT — Centro de Atendimento ao site
Symnetics, 0 nimero de fiscais se manteve praticamente constante desde o final de 2006.
Esse grupo consegue, por exemplo, julgar mais processos. Em dezembro de 2006, o
governo paulista tinha 19.344 processos para julgar. Sdo dividas de impostos e multas
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gue o governo precisa receber. Cada processo demorava em média 489 dias. Depois de
um ano, 0 namero caiu para 15.307 processos; o tempo de julgamento passou para 431
dias. Em 2012, a fila estava com 14.109 processos. Cada um leva em média 401 dias.
Julgar mais rapido significa dinheiro para o governo estadual. Os processos em espera
valem cerca de R$ 30 bilhdes. Na SEFAZ o BSC monitora objetivos relacionados a todas
as suas areas. Ele ndo é apenas uma ferramenta de medicdo de desempenho
organizacional, mas de gestdo da estratégia (Nobeschi, Siqueira, & Lugoboni, 2012).

Outros dois autores, publicaram em uma revista, “Revista de Estudos Contabeis de
Londrina-PR”, um artigo acerca de uma pesquisa realizada, com o objetivo de identificar
os desafios encontrados no desenho e na implantacdo do Balanced Scorecard em uma
instituicdo de ensino superior comunitaria sem fins lucrativos. Na opinido dos
administradores e contadores a ferramenta atende as necessidades desta entidade. As
dificuldades principais encontradas foram na definicdo de metas, alinhadas aos recursos
financeiros disponibilizados no processo orcamentario tradicional, bem como a definicéo
de quais indicadores deveriam ser considerados importantes na apresentacéo do Balanced
Scorecard (Lavarda & Vargas, 2014).

Pascoal (2016), também realizou um estudo sobre o BSC, com o objetivo de
propor um modelo aplicavel em uma universidade Angolana, e ao final da pesquisa
apresentou uma proposta do BSC, acompanhada de uma explicacdo dos indicadores
escolhidos para 0 acompanhamento dos objetivos estratégicos bem como das relag@es de

causa-efeito entre aqueles num Mapa Estratégico.

Richartz et.al, 2012, fizeram um estudo para avaliar a forma de estruturar um
Balanced Scorecard para o departamento de ciéncias contabeis de uma universidade
utilizando as quatro perspectivas a saber: 1) pessoas (corpo docente e técnico-
administrativo), 2) processos (coordenacdo), 3) clientes (discentes e egressos) e 4)
sociedade (organizages, concorrentes e 0 MEC - Ministério da Educacao), se baseando
na necessidade de operacionalizacdo das acdes estabelecidas no planejamento estratégico

daquela unidade, para um determinado periodo.

Quanto aos resultados do estudo, os autores elaboraram um modelo de BSC para
o referido setor da universidade e desenvolveram quatro etapas: preparar para o projeto,
compreender a visdo e estratégia, identificar as prioridades estratégicas e objetivos, e

selecionar medidas de desempenho. Outras duas etapas, a de operacionalizar o projeto e
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de implementar e acompanhar o sistema ficou a cargo do responsavel pelo setor
respectivo da universidade, j& que foge ao controle dos autores (Richartz, Kriger,
Borgert, & Petri, 2012).

Podemos, entdo, comparar o balanced scorecard com um painel de indicadores,
como instrumentos e mostradores da cabine de comando de um avido. Para as tarefas
complexas de navegacao e sustentacdo do avido, os pilotos necessitam de informacdes
detalhadas sobre muitos aspectos do voo. Precisam de dados sobre combustivel,
velocidade, altitude, direcdo, destino e outros indicadores que resumem o ambiente

efetivo e previsto.

Do mesmo modo, a complexidade do gerenciamento das organizagdes de hoje
exige gue os gerentes tenham condicdes de visualizar o desempenho da organizagéo sob
quatro importantes perspectivas e fornece a quatro questdes basicas (Kaplan & Norton,
2004, p. 8):

Como os clientes nos veem? (perspectiva do cliente)

e Em que devemos ser excelentes? (perspectiva interna)
o Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor? (perspectiva
de inovacédo e aprendizado)

o Como parecemos para 0s acionistas (perspectiva financeira)

Para cada uma das perspectivas observadas pela organizacéo, citadas no paragrafo

anterior sdo desenvolvidas métricas, coleta, registro e analise de dados.

Toda e qualquer organizacdo possui uma missdo, pela qual através de suas
perspectivas e processos, desenvolvem suas a¢Ges para 0 cumprimento dos objetivos
tracados. Através da missdo, visao e valores, a organizacdo constréi sua identidade
institucional, bem como planeja sua “vida” estrategicamente. Para que a institui¢do
alcance seus objetivos, € necessario que suas estratégias estejam alinhadas nos niveis
estratégico, tatico e operacional. E, também, necessario ainda que a organizacio adote
sistemas de controle para mensuracdo do desempenho organizacional, controle e

acompanhamento da estratégia.

Apbs planejar sua vida estrategicamente, o planejamento estratégico se
materializara com o alcance dos objetivos, tracados a partir do diagndstico previamente

realizado, ou seja, consoante o que diz Oliveira, 2015, o executivo deve procurar
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estabelecer um sistema de informag0es que permite a constante e efetiva avaliacdo dos

objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos.

Os mentores do modelo BSC ressaltam que o scorecard funciona como uma pedra
angular para o sucesso da instituicdo, no presente e no futuro e pode ser adequado a
qualquer organizagdo, pois é centrado na estratégia e na visdo, induzindo movimentos e

olhares para frente, e ndo para o passado.

Para (Pascoal, 2016), a expressdo “balanced” decorre do fato de se buscar um
equilibrio entre:

e objetivo de curto prazo (ex: dar formacdo ao pessoal) e longo prazo (ex:
eficiéncia nos processos que levam a diminuicdo dos custos operacionais);

e indicadores financeiros (ex: retorno do capital investido) e néo financeiros (ex:
taxa de retencdo dos empregados);

e indicadores de resultados (ex: satisfacdo dos clientes) e indutores (ex: melhoria
no atendimento aos clientes);

e indicadores de desempenho interno (ex: nimero de novos produtos rentaveis) e
externo (ex: reputagao pela qualidade, preco...);

¢ indicadores historicos (ex: resultados financeiros do periodo) e prospetivos (ex:
aumento do valor da organizacao);

¢ indicadores objetivos (ex: taxa de aprovacdo dos estudantes matriculados) e
indicadores subjetivos (ex: motivacdo dos empregados).

Para tanto, 0 BSC, pode ser adaptado para administracdo publica, em sua estrutura
conceitual, mensura o desempenho organizacional tendo como base quatro ou mais
perspectivas, dependendo da atividade fim da organizacdo. O sistema de mensuracdo do
BSC explicita as relacdes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas
perspectivas, para que possam ser gerenciadas e validadas, tornando explicitas as
hipdteses de causa e efeito da estratégia para que os tomadores de decisdo possam testa-
las e adaptd-las a maneira que aprendem sobre sua implementacdo e a eficacia

organizacional.

Uma das vantagens do BSC é a possibilidade de adequacao do modelo a diferentes
contextos, conforme as necessidades e contingéncias especificas de cada organizacao. Por
exemplo, podem ser desenvolvidas as perspectivas da responsabilidade social, ambiental

ou cultural. O importante é que as medidas de desempenho sejam equilibradas e envolvam
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todos os niveis da organizacdo, possibilitando o alinhamento de todos os recursos a

estratégia organizacional.

Netto (2007) apresenta, ainda, duas caracteristicas principais das vantagens do
BSC, a saber:

1. Resume em um relatério de gestdo muitos dos elementos aparentemente
discrepantes;
2. Previne a subutilizagdo das medidas forcando os gestores a considerar

simultaneamente todas as medidas operacionais.

Para que o alinhamento de todos 0s recursos a estratégia seja real na organizacéo,
ha a necessidade de comunicar tanto a estratégia quanto 0s processos e sistemas que as
ajudardo a implementar a estratégia. Os mapas estratégicos fornecem essa ferramenta.
Eles proporcionam aos colaboradores uma percepcao clara de como suas fungdes estdo
ligadas aos objetivos gerais da organizagéo, possibilitando que trabalhem de maneira
coordenada e colaborativa em prol das metas almejadas pela organizacdo. Sdo uma
representacdo visual dos objetivos criticos da instituicao e das relagdes cruciais entre eles,
impulsionando o desempenho da organizacdo (Kaplan & Norton, 2004, p. 100). O
objetivo central destes é comunicar a estratégia da organizacdo com precisdo e clareza
por meio de uma representacdo grafica das relacGes de causalidade dos objetivos e

indicadores por perspectivas do BSC.

Para elaboracdo dos mapas estratégicos, serd necessario responder as seguintes
questdes: Que “valor publico” queremos gerar para a sociedade e governo? Que
segmentos atendemos e que valor agregamos? Que requisitos devem pautar 0s processos?

Que competéncias queremos desenvolver?

Uma outra importante caracteristica do BSC é que ele busca estratégias e acdes
equilibradas em todas as areas que afetam o negdcio da organizagdo como um todo,
permitindo que os esforcos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia e
detectando e indicando as areas para eliminacao de incompeténcias. E um sistema focado

no comportamento e ndo no controle (Chiavenato, 2008, p. 285)

Por sua vez, (Tezza, Bornia, & Vey, 2010) chegaram a uma concluséo similar,

onde deve-se priorizar o fator humano na construcdo dos sistemas de medicdo do
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desempenho e a partir de uma revisao da literatura, tendo detetado que a preocupagéo séo
as medidas em nivel estratégico e o controle dos niveis operacionais e taticos. Estas
constituem um pré-requisito basico para 0 sucesso organizacional ou de servicos. Os
autores reforcam que o BSC é, sem duvida, a ferramenta mais difundida no mundo, pois
a partir de sua divulgacdo, muitas abordagens tém sido publicadas e também aplicacfes
em diversas areas, inclusive abordagens que representam a adaptacdo do BSC voltada

para a gestdo ambiental e social.

Ratificando o que j& foi identificado na literatura, 0 modelo mais utilizado pelas
Instituicdes de Ensino Superior € 0 BSC — Balanced Scorecard, (Crispim & Lugoboni,
2012).
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CAPITULO III - METODOLOGIA DA PESQUISA
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3 Metodologia

Este capitulo apresenta os objetivos e metodologia da pesquisa, bem como suas
especificidades.

A metodologia é a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser
observados para constru¢cdo do conhecimento, com o proposito de comprovar sua

validade e utilidade nos diversos &mbitos da sociedade (Prodanov & Freitas, 2013).
3.1 Desenho da Investigacéo

O objetivo geral da presente pesquisa € de Analisar o Sistema de Medicdo do

Desempenho Organizacional de uma instituicdo de ensino publica.

Quanto aos objetivos especificos:

e Descrever o0 processo de medicéo e gestdo do desempenho organizacional;

e Analisar como se mede e gere o desempenho da organizacgéo, abrangendo
0s 10 campi e Reitoria;

e Identificar possibilidades de melhorias no Sistema de Gestdo Estratégica,
que va ao encontro das necessidades de medi¢éo e gestdo do desempenho
organizacional da instituicdo de ensino;

e Expressar contribuicbes de melhoria na gestdo do desempenho

organizacional.

Considerando o contexto da presente investigacdo, em que a gestdo do
desempenho organizacional possui grande relevancia e proporciona inimeros beneficios
para a organizacao, busca-se responder a seguinte questdo: Como é o sistema de medicao
do desempenho organizacional da IEF — Instituicdo de Ensino Federal, denominada

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul - IFMS?

Para atingir os objetivos da presente investigacdo, optou-se pelo estudo de caso,
considerando que os dados seriam fornecidos por pessoas, no caso 0s gestores, publico-

alvo da investigacdo, detalhados logo mais a frente, na secéo respectiva.

Utiliza-se o estudo de caso em muitas situacdes, nas quais se incluem: politica,
ciéncia politica e pesquisa em administracdo publica; sociologia e psicologia comunitéaria;
estudos organizacionais e gerenciais; pesquisa de planejamento regional e municipal,

como estudos de plantas, bairros ou instituicdes publicas; supervisdo de dissertacdes e
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teses nas ciéncias sociais - disciplinas académicas e areas profissionais como

administracdo empresarial, ciéncia administrativa e trabalho social (Yin, 2001).

O estudo de caso possui uma metodologia de pesquisa classificada como aplicada,
na qual se busca a aplicacdo préatica de conhecimentos para a solucao de problemas sociais
(Boaventura, 2004), citado por (Prodanov & Freitas, 2013).

Quanto ao potencial do estudo de caso, este enfatiza a andlise qualitativa e
holistica e torna-se particularmente interessante para a investigagdo, por permitir ao
investigador olhar para o problema como um todo e tomar em consideracdo uma

multiplicidade de variaveis (Major & Vieira, 2017).

Na obra de Prodanov e Freitas (2013), os autores destacam que o estudo de caso
vem sendo utilizado com frequéncia pelos pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas

com diferentes propositos, como:

a) explorar situacbes da vida real cujos limites ndo estejam claramente
definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

c) explicar as varidveis causais de determinado fenémeno em situa¢fes muito
complexas que ndo possibilitem a utilizacdo de levantamento e

experimentos.

A metodologia utilizada para o estudo de caso foi qualitativa e o tratamento dos
objetivos de forma descritiva, com método para recolha de dados, através de
questionarios, em entrevistas semiestruturadas (utilizacdo de um roteiro previamente
elaborado) e analise documental considerando que os documentos institucionais estdo

disponiveis no site da instituicao.

O método adotado proposto justifica-se, pois compreende-se que através desse
método, teriamos evidéncias para o alcance do objetivo geral proposto, que é Analisar o
Sistema de Medicdo do Desempenho Organizacional da organizacgéo estudada.

O guido de entrevistas foi desenvolvido tendo como fonte o estudo apresentado
por Ferreira e Otley (2009), os quais desenvolveram uma estrutura contendo 12 questdes

para avaliar pardmetros usados para medicdo do desempenho organizacional. Essa
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estrutura serve pra compreender e ter nogcdo do processo de desempenho utilizado na
organizacao e se esta tendo bons resultados ou ndo para cada colaborador da organizacao.

3.2 Publico-Alvo

A selecdo da populagdo foi de 35 (trinta e cinco) gestores, dos quais foram
realizadas entrevistas com 26 gestores, abrangendo os 10 campi e Reitoria,
compreendendo 74,28% do publico inicialmente previsto. Contamos com a participagdo
do Reitor, dos 5 (cinco) Pro-Reitores, 8 (oito) Diretores Gerais, 8 (oito) Diretores de
Administragéo, 4 (quatro) Diretores de Ensino. Nos 10 (dez) campi foram selecionados
os trés diretores responsaveis pelo direcionamento da implementacdo da estratégia, o
Diretor Geral de cada campus, o Diretor de Administracdo e o Diretor de Ensino, Pesquisa
e Extensdo e no ambito da Reitoria, 0 Reitor e os cinco Pro-Reitores, Prd-Reitor de
Administracdo, Pro-Reitor de Desenvolvimento Institucional, Pré-Reitor de Ensino, Pré-

Reitor de Extenséo e Pré-Reitor de Pesquisa.

O conjunto das entrevistas foi realizado num periodo de dois meses,
aproximadamente, contanto com as preparacdes, agendamentos, e realizacdo das

entrevistas em si.

Quanto ao desenvolvimento das entrevistas, foram realizadas através da internet,
por videoconferéncia (Colibri), gravadas, onde a pesquisadora colocou as perguntas,
assemelhando-se a uma conversa normal, onde os entrevistados responderam sob 0s
respectivos pontos de vista, contando a experiéncia e a visdo de cada um. Todos os
entrevistados concordaram e assinaram eletronicamente o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, elaborado pela pesquisadora. Todas as entrevistas
foram gravadas e o tempo de duracdo das entrevistas variou entre vinte minutos e uma

hora.

No desenrolar das entrevistas, a pesquisadora foi indagada por alguns
entrevistados quanto ao tempo que duraria a entrevista, se havia autoriza¢do do superior
hierarquico e que gostaria de ter acesso ao trabalho ap6s concluido. A pesquisadora
esclareceu todas as duvidas e ainda informou aos que perguntaram, o nimero do processo

administrativo de autorizacdo para realizacéo da pesquisa dentro da instituicdo, bem como
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informou que a pesquisa foi autorizada pela CONEP - Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa, em 22/01/2019. As referidas autorizagdes constam nos anexos | e 11.

Né&o foi possivel realizar entrevistas com nove gestores, sendo seis diretores (as)
de ensino, um(a) diretor (a) de administracdo e dois (duas) diretores (as) gerais, por
motivos alheios ao controle da pesquisadora. No entanto, 0 nimero de entrevistas foi
suficiente, pois houve a abrangéncia dos dez campi e da Reitoria, sendo muito relevante

para o trabalho.

3.3 Instrumentos de Recolha de Dados

Os instrumentos de coleta foram: leitura flutuante, registro de audio e video,
analise documental e entrevistas semiestruturadas gravadas.

Classificamos as perguntas contidas no guido (12 questdes) quanto a forma, como
perguntas abertas, onde o entrevistado responde 0 que pensa, num campo aberto, de
acordo com a sua visdo como gestor.

A recolha de evidéncia (entrevistas) foi realizada tendo como base o modelo de
Ferreira e Otley (2009), composta por 12 (doze) questBes, abordando as seguintes

vertentes:

1 — Misséo e Visdo — Essa vertente visa compreender o impacto da identidade

institucional e de sua influéncia no trabalho dos gestores e demais colaboradores.

2 — Principais fatores de sucesso — Essa questdo busca compreender quais 0s

principais fatores de sucesso para a organizagdo, na visao e atencao dos gestores.

3 — Estrutura Organizacional — Essa vertente visa compreender a estrutura
existente e o seu impacto no Sistema de Gestdo do Desempenho e sua influéncia sobre o

processo de gestdo estratégica.

4 — Estratégias e Planos — Essa questao visa compreender se a organizagdo adotou
estratégias e planos para garantir 0 seu sucesso e compreender como as estratégias e

planos séo gerados, adaptados, e comunicados aos gestores e servidores da instituicdo.

5 — Principais medidas de desempenho — Essa questdo visa compreender quais
maneiras sdo determinados o desempenho organizacional e avaliacdes de desempenho.
Visa também conhecer a capacidade de medigdo do desempenho nos diferentes niveis da
organizacao.
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6 - Definicdo de Metas — Essa vertente visa compreender quais niveis de
desempenho a organizacgéo precisa alcancar e como sdo definidas as metas. Essa questao
visa observar também no aspecto de definicdo do desempenho organizacional, entre o que

foi planejado e o que foi executado.

7 — Avaliacdo de Desempenho — Essa vertente visa compreender 0S processos
realizados na avaliacdo de desempenho individual, grupo e organizacional, formal ou

informal, objetiva ou subjetiva e sua relevancia na organizacao.

8 — Sistema de Recompensas — Essa vertente visa compreender a existéncia ou
ndo de recompensas financeiras e/ou ndo financeiras relacionadas a avaliacdo de

desempenho dos gestores, individuos e grupos.

9 — Fluxos de informacgdes — Essa vertente visa compreender quais canais de
comunicacdo sdo utilizados pela organizacdo para apoiar o sistema de medicdo de

desempenho.

10 — Uso do Sistema de Gestdo do Desempenho — Essa vertente visa compreender
0s tipos de uso e mecanismos de controle, caracteristicas dos usos e as diferencas destes

entre os niveis hierarquicos.

11 — Mudangas no sistema de gestdo do desempenho — Essa vertente visa
compreender como 0s sistemas de gestdo do desempenho alteram a organizacéo e o seu
meio ambiente e de que forma em que o sistema de gestdo do desempenho foi

implementado.

12 — Forca e Coeréncia — Essa vertente visa compreender a forca e coeréncia entre
0s elementos do sistema de gestdo do desempenho e como eles sdo usados, conforme

denotados nas 11 (onze) vertentes anteriores.

O processo de analise de dados, para compreensdo da situacdo contextualizada,
foi realizado através do conteudo expresso nas entrevistas, as quais foram transcritas pela

autora, articulando com a fundamentacéo teorica adotada no estudo.
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CAPITULO IV — APRESENTACAO DA INSTITUICAO
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4 Apresentacdo da organizacéo estudada

Os institutos federais foram criados através da Lei 11.892, de 29 de dezembro de
2008, vinculada ao Ministério da Educacdo, como sendo instituicbes de educacdo
superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as suas praticas pedagogicas,
nos termos da Lei.

Os institutos federais tém autonomia para criar e extinguir cursos, nos limites de
sua area de atuacdo territorial, bem como para registrar diplomas dos cursos por eles
oferecidos, mediante autorizacdo do seu Conselho Superior, aplicando-se, no caso da
oferta de cursos a distancia, a legislacdo especifica. (Brasil, Lei 11.892, 2008, 83, Art.
29).

O artigo 6° da Lei 11.892 define as finalidades e caracteristicas dos institutos

federais e o artigo 7° define os objetivos.

Dos objetivos definidos em Lei, resumimos: ministrar educagdo profissional
técnica de nivel meédio, ministrar cursos de formacdo inicial e continuada de
trabalhadores, realizar pesquisas aplicadas, desenvolver atividades de extensdo, ministrar
cursos superiores de tecnologia, licenciaturas, bacharelado, pos-graduacéo (lato sensu e

stricto sensu).

A organizacao estudada, o IFMS faz parte da rede federal, que soma com 0s

outros 37 institutos federais no Brasil e esté localizada na regido centro-oeste do Brasil.

O processo de implantacdo da instituicdo teve inicio no ano de 2007, com a criagao
da Escola Técnica Federal do Estado em que esté inserida, com sede na capital do Estado,
e a Escola Agrotécnica Federal em um municipio do interior. No ano seguinte, com a
criacdo da Rede Federal, foi prevista a instalacdo de campi nesses dois municipios. Em
2009, o MEC criou outras cinco unidades e nos primeiros dois anos do processo de
implantagéo, a organizag&o recebeu a tutoria de outra Universidade Brasileira. Em 2016,

0 MEC autoriza a criacdo de mais trés unidades.

A instituicdo esta organizada em estrutura multicampi e a administracdo central é

exercida pela reitoria. Os campi estdo subdivididos em campus da capital, em Campo
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Grande, e campi do interior, localizados nos municipios de Aquidauana, Corumba,
Coxim, Dourados, Jardim, Navirai, Nova Andradina, Ponta Pora e Trés Lagoas.

A administracdo do IFMS tem como 6rgéos superiores o Colégio de Dirigentes,
composto por pro-reitores e diretores-gerais dos campi, e 0 Conselho Superior, formado
por representantes da comunidade interna e segmentos da sociedade civil, ambos
presididos pelo reitor. A instituicdo tem natureza juridica de autarquia federal, detentora
de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar.
A comunidade do IFMS é composta pelos discentes, docentes do ensino basico, técnico
e tecnoldgico e técnicos-administrativos em educacéo, conforme o Art. 50 do Estatuto da

instituicao.

O organograma do IFMS esté disposto na Figura 2.
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Figura 3: Organograma do IFMS
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional -PDI/IFMS, 2018

A equipe de trabalho da instituicdo é composta de 1127 servidores efetivos das
carreiras de Professor do Ensino Basico, Tecnico e Tecnologico (EBTT) e de Técnico-
Administrativo em Educacdo (TAE), distribuidos nos dez campi e reitoria (IFMS, 2018).

A plataforma Nilo Pecanha registra 12104 (ano base 2018) estudantes
matriculados nos cursos e niveis ofertados pelos dez campi do IFMS

(plataformanilopecanha.mec.gov.br/2019) acesso em 06/10/2019.
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A organizacgéo estudada dispOe da seguinte identidade institucional (PDI, 2019):
Missdo

Promover a educacao de exceléncia por meio do ensino, pesquisa e extensdo nas
diversas areas do conhecimento técnico e tecnoldgico, formando profissionais humanistas
e inovadores, com vistas a induzir o desenvolvimento econdmico e social local, regional

e nacional.
Visdo

Ser reconhecido como uma instituicdo de ensino de exceléncia, sendo referéncia

em educacéo, ciéncia e tecnologia no estado de Mato Grosso do Sul.
Valores

Inovacdo, ética, compromisso com o desenvolvimento local e regional,

transparéncia e compromisso social

Em 2009, o IFMS apresentou sua primeira versdo do planejamento estratégico,

dando inicio ao processo de decentralizagdo administrativa aos campi.

Quanto as areas de atuacdo académica, o IFMS oferece 14 opcdes de cursos
técnicos de nivel médio em seis eixos tecnoldgicos: Controles e Processos Industriais,
Gestdo e Negdcios, Informacdo e Comunicacdo, Infraestrutura, Producdo Alimenticia e
Recursos. Dessa oferta, trés cursos sdo voltados ao publico da Educacdo de Jovens e
Adultos por meio do Programa Nacional de Integracdo da Educacéo Profissional com a
Educacdo Basica na Modalidade de Educacédo de Jovens e Adultos (Proeja). A instituicdo
mantém a proposta de verticalizacdo das diversas modalidades e niveis de ensino, de
maneira a possibilitar uma formacdao profissional, tanto de nivel técnico quanto de nivel
superior. Dessa forma, 0s cursos superiores de tecnologia sdéo do mesmo eixo tecnologico

do nivel médio, conforme demonstrado no quadro 1.

Os quadros 2 e 3 trazem respectivamente, a oferta de bacharelados e licenciaturas
por &rea do conhecimento, e de cursos de pos-graduacédo lato sensu e stricto sensu no ano
de 2018.
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Eixo Tecnoldgico

Controle € Processos

Industriais

Gestdo e Negdcios

Informacéo e

Comunicacao

Infraestrutura

Producdo Alimenticia

Recursos Naturais

Nivel Médio
Eletrotécnica
Mecanica
Metalurgia
Administragédo

Informatica

Informatica para Internet

Manutengdo e Suporte em

Informética

Edificacdes

Desenho de Construcao
Civil

Alimentos
Agricultura
Agropecuaria
Aquicultura

Zootecnia

Superior de Tecnologia
Automacéo Industrial

Processos Metalurgicos

Andlise e
Desenvolvimento de
Sistemas

Jogos Digitas

Redes de Computadores

Sistemas para internet

Alimentos
Gestdo do Agronegdcio

Producéo de Gréos

Quadro 1: Oferta de Cursos técnicos e superiores de tecnologia por eixo
tecnoldgico em 2018, elaborado pela autora.

Fonte: Adaptado do PDI/IFMS, 2019
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Area do Conhecimento Bacharelado Licenciatura
Ciéncias Agrérias Agronomia
Engenharia de Pesca

Ciencias Sociais e Arquitetura e Urbanismo

Aplicadas
Engenharias Engenharia Civil
Engenharia de Controle de
Automagcéo
Ciéncias Exatas e da Terra Computacao

Quimica

Quadro 2: Oferta de Cursos superiores por area do conhecimento em 2018,
elaborado pela autora.

Fonte: Adaptado do PDI/IFMS, 2019

Modalidade P6s-Graduacédo Publico
Especializacéo Gestdo das Organizacdes  Servidores do IFMS e
publico externo
Lato Sensu A <
Docéncia para Educagdo
Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica
Mestrado Profissional Educagdo Profissional e Servidores da Rede Federal
Stricto Sensu Tecnologica e publico externo

Quadro 3: Oferta de Cursos de pos graduagdo em 2018, elaborado pela autora.

Fonte: Adaptado do PDI/IFMS, 2019
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CAPITULO V — APRESENTACAO E DISCUSSOES DO ESTUDO DE CASO
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5 Apresentacao e discussao dos resultados

Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos pela realizacéo das entrevistas
e sua interpretagéo.

Nas seccdes seguintes serdo apresentadas as analises de conteddos, mostradas em
quadros especificos, de acordo com o modelo proposto para estudo, nas 12 (doze)
categorias de analise, da estrutura de Ferreira e Otley (2009), sendo elas: misséo e visao,
principais fatores de sucesso, estrutura organizacional, estratégias e planos, principais
medidas de desempenho, definicdo de metas, avaliacdo de desempenho, sistema de
recompensas, fluxos de informagdes, uso do sistema de gestdo do desempenho, mudancas
no sistema de gestao do desempenho e a Gltima categoria e ndo menos importante, a forca

e a coeréncia.

5.1 Resultados da categoria missao e visao

Para Ferreira e Otley (2009), a gestdo do desempenho se inicia a partir dos
objetivos estabelecidos e das expectativas do puablico estratégico interessado
(stakeholders).

Teixeira (2011) destaca que as forgas que influenciam a formulagdo da missdo e
objetivos sdo: a forca do ambiente (stakeholders), recursos internos e distribuicdo de

poder, os valores dos gestores e 0 passado da organizacao.

No caso da organizacdo em estudo, a mesma ja possui sua identidade institucional

(misséo e visdo), bem como objetivos formulados.

A missao da instuicdo em estudo é promover educacgdo de exceléncia por meio do
ensino, pesquisa e extensdo nas diversas areas do conhecimento técnico e tecnoldgico,
formando profissional humanista e inovador, com vistas a induzir o desenvolvimento

econémico e social local, regional e nacional (PDI, 2019).

A organizagdo tem como sua visdo de futuro, ser reconhecida como uma
instituicdo de ensino de exceléncia, sendo referéncia em educacdo, ciéncia e tecnologia
no estado de Mato Grosso do Sul (PDI, 2019).

Nesta vertente, o objetivo foi de compreender o impacto da identidade

institucional e de sua influéncia no trabalho dos gestores e demais colaboradores.
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Constatou-se, nesta categoria, a necessidade, por parte da instituicdo, de ampliar
a divulgacdo da missdo e da visdo da organizagdo de forma contextualizada e
sistematizada com envolvimento de toda comunidade académica. Ou seja, percebemos
que alguns gestores, quando perguntado sobre qual seria a missdo e a visdo da instituicao,
ndo conseguiram explicitar qual o propdsito da organizacdo nem onde e quando deseja
chegar, conforme feedback de alguns diretores, do nivel tatico da estrutura:

"Apesar de participarmos da construcéo desses documentos e de
estarem em construcdo ainda, é construir uma educacdo de qualidade
para o publico de modo geral, ndo vou saber dizer conforme as palavras
Ia, mas é construir uma educacao de qualidade para comunidade em

geral, a qguem a gente atende".

Segundo (Machado, 2009, p. 26) “divulgar o enunciado de Missao, Visdo e
Valores de uma organizacdo, de forma a influenciar positivamente seus publicos somente
sustenta-se na medida em que sua aplicacdo seja verificada nas agdes que precedem a
comunicagdo”. Tendo por base a afirmacdo atras, podemos notar, ainda, que a missdo e a
visdo ndo sdo vivenciadas nas acOes cotidianas de alguns dos gestores, consoante as
afirmacdes que transcrevemos abaixo, quando foi-lhes perguntado acerca da razdo de ser

e da viséo institucional:
“Ndo sei de cabe¢ca mas sei onde encontra-la”.

“A questdo da visdo e missdo do instituto federal, eu fiquei
sabendo aqui pela propaganda no proprio campus, tinha aqui 0s
cartazes sobre isso. O que a gente sabe é o decorado, promover
educacdo de exceléncia, por meio do ensino, pesquisa e extensdo, nas
diversas areas do conhecimento, técnico e tecnoldgico, formando
profissionais humanistas com vistas a induzir o desenvolvimento

economico e social, local, regional e nacional”.

Compreende-se que essa questao sobre a visdo e a missdo da organizacgao tem que
estar muito clara para todos os servidores. Simultaneamente, 0s gestores estratégicos
precisam influenciar todos os niveis hierarquicos sobre a missdo institucional para o
alcance dos objetivos estratégicos, exercendo a funcgéo de lideranca. Os autores (Robbins,
Judge, & Sobral, 2010, p. 359) definem lideranga como a capacidade de influenciar um

conjunto de pessoas para alcangar metas e objetivos.
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Considera-se neste estudo de caso que a alta administracao é composta pelo Reitor
e 0s cinco Pro-Reitores, sua equipe imediata, concordando com Hambrick e Mason
(1984), citado por (Medeiros Jr., Serra, & Ferreira, 2009), quando dizem que a Top
Management Team (TMT) — em portugués, Equipe da Alta Administracdo - é formada

pela coalizdo dominante, isto é, pelo CEO e sua equipe imediata.

Ja no nivel tatico no ambito deste estudo, consideram-se os diretores gerais,
diretores de administracdo e diretores de ensino, pesquisa e extensao nos campi, ja que
estes executivos sdao responsaveis por traduzir estratégias da alta administracdo para os
grupos de trabalho operacional, denominado também de geréncia intermediéria
(Maximiano, 2004).

Nota-se que, para a alta administracdo, a misséo e a visdo institucional, estéo
muito bem claros, conforme se constata pelas respostas de alguns gestores, a seguir

apresentadas:

“A nossa missdo é ofertar educagdo profissional, cientifica e

tecnologica, de modo que a gente seja referéncia’.

“..quando eu penso a palavra visdo institucional, eu penso
muito planejamento, porque a visdo é aquilo que vocé enxerga pra
frente, teoricamente a gente ndo tem olhos para traz, a gente ndo tem
olhos para o lado, mas o que aconteceu no anterior, no historico
institucional e o que estd acontecendo nesse momento, é 0 que esta
sendo vislumbrado para o que estad vindo pela frente, futuro ndo
é?Entdo a minha concepcéao de visdo institucional é um planejamento,
eu penso muito assim, a viséo, PDI, o planejamento institucional, para

o futuro.”

“...A gente tem uma visdo |4 na frente, mas a gente tem uma
missdo a cumprir, um ensino forte, um ensino gratuito, um ensino de
gualidade, com vistas a que o aluno tenha condicbes de fazer uma
pesquisa, além das disciplinas que ele tem que estudar na escola, além
de ensino, de entender aspectos de pesquisa, de devolver todo
conhecimento que estd sendo produzido na instituicdo, para a
comunidade, ou seja, fazer uma boa extensdo, e ele crescer como

cidaddo, bem formado, com estagio, com TCC...”
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Como se constatou, a missdo e a visdo sao conhecidas pela gestdo de topo, mas
nem tanto na gestéo de nivel tatico. Assim, sugere-se a adog¢do de medidas no sentido de
promover a divulgacdo da missdo e visdo junto dessa equipe de gestores. A missdo e a
visdo devem ser claras para todos os niveis da hierarquia, pois elas € que norteiam 0s
objetivos estratégicos, e divulgando-as podera influenciar positivamente os gestores e

todos os demais colaboradores.

Como sugestdo de iniciativas que podem ser realizadas, a fim de promover a
divulgacdo da identidade institucional a todos os niveis hierarquicos da organizacao,
sugerimos: 1) divulgacdo através da implementacdo de quadros de gestdo a vista,
agregados aos dashboard, de preferéncia; 2) divulgacao através de comunicados internos,
a exemplo, nos videos institucionais e nas agendas da instituicdo; 3) divulgacédo no inicio
de toda e qualquer reunido a ser realizada na instituicdo, seja com servidores, seja com

publico externo, pais de estudantes, etc.
5.2 Resultados da categoria principais fatores de sucesso

Fatores de sucesso, também conhecidos como fatores chaves de sucesso ou fatores
criticos de sucesso, sdo 0s elementos condicionantes no alcance dos objetivos da
organizacdo. Ou seja, séo aspectos ligados diretamente ao sucesso da organizagéo. Se eles
n&o estiverem presentes, 0s objetivos ndo serdo alcangados (Chiavenato, 2008).

Os fatores chaves de sucesso foram inicialmente apresentados por Daniel (1961)
no contexto de gestdo de informacOes para diretores e gerentes. Mais recentemente, a
teoria de fatores chave de sucesso foi aplicada ao planejamento estratégico e operacional,
gestdo do conhecimento, processos industriais, cadeia de suprimentos, entre outras areas,
Brotherton (2004), ambos citados por (Lirani, 2014).

Mais especificamente no &mbito das IES - instituicdes de ensino superior no
Brasil, diante da necessidade por informacdes e conhecimentos ser cada vez mais
constante. Reconhece-se a relevancia dos fatores criticos de sucesso como um importante
instrumento de estratégia que os gestores de instituicdes de ensino possuem, pois podem
identificar se os pontos fracos das IES sdo relevantes para o negdcio, evitando que a
organizacao seja deficiente naquilo que € critico para o seu sucesso, ambrangendo as IES
do setor privado e do setor publico (Oliveiraetal, 2007) citado por (Lima, Soares, Delbei,
& Backer, 2012).
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Nesta vertente, o objetivo foi de compreender a atencgéo e relevancia dos fatores

centrais de sucesso, bem como o que os respondentes acreditam ser.

Para tanto, foi perguntado aos participantes, quais 0s principais fatores que
acreditam serem centrais no sucesso da organizacao e como sao trazidos a atencdo dos
gestores. As respostas obtidas foram: Qualificacdo dos servidores; Comprometimento das
pessoas; Organizacdo e Planejamento; Ensino, Pesquisa e Extensdo; Infraestrutura; Os
estudantes; Clima Organizacional; Pensamento Sistémico; Politica de Educacéo
profissional brasileira; Democracia institucional; Relacionamento interpessoal;

Verticalizacdo do Ensino.

A grande maioria dos gestores demonstraram conhecer as atividades e processos

do cotidiano da institui¢do, pois explanaram varios durante as entrevistas.

Por exemplo, as atividades de ensino sdo aquelas diretamente vinculadas aos
cursos e programas ofertados pela instituicdo, em todos os niveis e modalidades. A
verticalizacdo do ensino é uma peculiaridade dos institutos federais, onde o objetivo é
otimizar a infraestrutura fisica, os quadros de pessoal e 0s recursos de gestdo, bem como
integrar a Educacdo Basica a Superior, além de promover a pesquisa e a extensao, em

uma mesma unidade educacional, com 0 mesmo quadro de pessoal e recursos.

No entanto, o que chamou atencdo foi que apenas dois gestores, em suas
explanacdes, trouxeram o sucesso do Planejamento Estratégico adotado pela instituicdo

em suas respostas, conforme trechos abaixo:

“Primeira coisa, vocé ter objetivos e metas bem definidas, no
caso, nosso, do IF, seria um Diretor de campus, diretor de
administracéo e diretor de ensino conhecer as metas que estao postas
no PD. Baseado nisso, vocé conhecendo as metas a serem alcancadas
pela instituicdo, planejamento, como alcancar essas metas e com
certeza o comprometimento da equipe, vocé tem uma equipe
comprometida com o que foi planejado, comprometida em executar e
alcancar as metas postas pela instituicdo, em dar o seu melhor pela
instituicdo, isso é muito importante. Entra o estar comprometido aqui,
obviamente, o fator motivacional, o servidor precisa estar motivado,
ele precisa acreditar na misséo da instituicao, acreditar na relevancia
daquilo que nés fazemos, o trabalho que ele presta para a

instituicdo...”
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“Os fatores de sucesso da nossa organiza¢do acho que é um
planejamento bem feito e que tenha essa articulagdo em todos os
setores, acho que o fator determinante é a comunicacgéo também, entéo,
planejamento, a articulacdo em todos os setores e a comunicagéo.
Planos de trabalho para cada grande setor, como plano de trabalho
para administracéo, para pesquisa, plano de trabalho para gestao de

pessoas, principalmente plano de trabalho desdobrado em metas, eu

nao vejo isso, eu vejo bem simples, acho que metas e metas em tarefas,
acho que dar ao servidor publico tarefas. Esse seria os grandes fatores

de sucesso”.

Observa-se que todos os elementos de sucesso citados pelos respondentes sdo
importantes para a organizagéo, para o desempenho das fungdes institucionais, porque
todos aqueles elementos fazem parte do contexto de uma organizacdo, entretanto os
principais fatores de sucesso para a organizacdo devem ser 0s objetivos estratégicos
propostos no Plano de Desenvolvimento Institucional. A exemplo, a organizacéo pode ter
um bom clima organizacional, mas se ndo houver um alinhamento estratégico,

provavelmente ndo alcancara o sucesso desejado.

Diante o exposto, faz-se necessario concordar com Lima et. al (2012), quando diz
que os fatores chave de sucesso devem ser divulgados aos envolvidos, e em todos 0s

niveis da organizacao.

Nesse sentido, como expressdo de melhoria, sugere-se a implementacéo do painel
de gestdo a vista que € um grande aliado na divulgacdo dos objetivos estratégicos, das
metas, para melhorar o nivel de informacdo e evitar as conversas paralelas dentro da

organizacao.

Outra forma de divulgacdo dos fatores de sucesso seria o feedback sistematico
realizado pelos gestores aos subordinados. Nesse caso 0s gestores precisam ser

capacitados para tal acdo.

Outra boa prética de gestdo a ser implementada, podera ser a elaboragéo de planos
de trabalho de cada setor, alinhado ao planejamento estratégico, pois isto contribuird,
também, para a divulgacdo dos fatores de sucesso sem contar que eleva o nivel de
motivacdo dos servidores, pois geralmente o plano de trabalho é um estimulo para o

desenvolvimento das atividades.
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E, por dltimo, outra contribuicdo de melhoria, ndo menos relevante que as
anteriores, é a realizacdo de pesquisa de satisfacdo dos servidores, para observar a

percepcao destes em relacdo a gestdo da organizacao.
5.3 Resultados da categoria estrutura organizacional
Segundo Chiavenato, 2008, a estrutura organizacional pode ser definida como:

1. O conjunto de tarefas formais atribuidas as unidades organizacionais — divisdes
ou departamentos — e as pessoas.

2. As relacBes de subordinacéo, incluindo linhas de autoridade, responsabilidade
pelas decisbes, numero de niveis hierdrquicos e amplitude do controle
administrativo.

3. As comunicagOes para assegurar coordenacdo eficaz entre drgdos e pessoas ao

longo das unidades organizacionais.

O elemento estrutura organizacional é utilizado para estabelecer formalmente as
funcBes e tarefas que precisam de ser desempenhadas pelos atores organizacionais,
capacitando os individuos a agir dentro de uma esfera de responsabilidade (Chenhall,
2003). Nesse sentido, a estrutura organizacional torna-se um ponto fundamental na
construcdo/implementacdo do sistema de gestdo do desempenho, no que se refere a
funcdo, tarefas, descentralizacdo, centralizacdo, regras e procedimentos que influenciam
diretamente na utilizacdo do sistema. Nesse contexto, o objetivo dessa vertente é analisar
a estrutura organizacional e seu impacto no gerenciamento do desempenho e influéncia
no processo de gestdo estratégica. Nessa continuiade, observou-se que a instituicdo em
estudo possui um estatuto geral, mas, ainda ndo dispde de um regimento interno que
configure as atribuicGes e responsabilidades de cada funcdo, combinadas com as

estratégias, corroborando com Chenhal (2003).

O Art. 8° do Estatuto do IFMS decreve a sua estrutura organizacional (IFMS,
2016):

| - Orgdos Colegiados:
a) Superior Deliberativo:
1. Conselho Superior.

b) Superior Consultivo:
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1. Colégio de Dirigentes.

c) Especializados:

1. Conselho de Administracdo e Desenvolvimento Institucional; e
2. Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao.

d) Consultivos:

1. Conselhos dos campi;

2. Forum de Desenvolvimento;

3. Forum dos Executivos dos Municipios dos campi;
4. Comissdes e Comités Permanentes.

Il - Reitoria:

a) Orgaos de apoio:

1. Gabinete;

2. Diretoria Executiva da Reitoria;

3. Procuradoria Juridica;

4. Ouvidoria;

5. Assessoria de Comunicacdo Social; e

6. Assessoria de Relagdes Internacionais.

b) Orgéo de controle:

1. Auditoria Interna.

c) Pro-Reitorias:

1. Pré-Reitoria de Administracao;

2. Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional,

3. Pro-Reitoria de Ensino;

4. Pro-Reitoria de Extenséo; e

5. Pro-Reitoria de Pesquisa, Inovacédo e P6s-Graduacgao.
d) Diretorias Sistémicas:

1. Diretoria de Gestdo de Pessoas;

2. Diretoria de Gestdo de Tecnologia da Informacao.
e) Centro de Referéncia em Tecnologias Educacionais e Educacéo a Distancia;
f) Polo de Inovagéo;

Il — Campus:

1. Polo de Educacdo a Distancia.
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As competéncias das unidades, Orgdos e setores que compBem a estrutura
organizacional do IFMS serdo estabelecidas no Regimento Geral, no Regimento Interno

dos Campi e em regimentos préprios (Paragrafo unico do Art. 8° do Estatuto do IFMS).

No ponto de vista dos gestores respondentes, a atual estrutura organizacional da
instituicdo foi decidida pela gestdo que atuou na implementacdo da organizacdo, logo
apos o ato legal de constituicdo. A lei de criacdo determina a quantidade de Pro-Reitorias,
Diretorias, etc. Entretanto, fica a critério da instituicdo, a adocdo da estrutura
organizacional que melhor Ihe convem, observando os preceitos legais e objetivos

estratégicos.

Nessa perspectiva, para que a identificagdo dos fatores de sucesso seja adequada,
exige-se que a organizacdo avalie a adequacdo de sua estrutura organizacional (Ferreira
& Otley, 2009).

Por esse angulo, notou-se que a maioria dos gestores ndo tem uma ideia clara sobre
a estrutura organizacional, pois nas entrevistas abordam situacfes incoerentes, ndo
fazendo mencdo de atribuicdes desempenhadas com responsabilidades. As entrevistas
também revelaram respostas do tipo: “uma estrutura complexa é quando se trabalha com
comissdes e sobrecarregando alguns servidores, na maioria das vezes os coordenadores e
presidentes de comissdo”. Em alguns momentos misturam processos com aspectos
ligados a estrutura em suas falas, nesse caso constituir, por meio de portaria, uma
comissao para execucdo de uma determinada atividade é um processo de trabalho e ndo
se figura como estrutura organizacional, propriamente, conforme conceituado por
Chenhall (2003).

Vejamos alguns trechos das entrevistas, para compreendermos a visdo dos

gestores:

“A estrutura nossa é complexa, desde a questdo de organograma, a
gente... E assim, como nos trabalhamos por meio de comissdes e por ser um
servico publico em que nds ndo temos uma possibilidade de bonificar um
bom servidor pela sua atuacéo entdo isso gera uma complexidade, porque

geralmente os mesmos servidores sao os requisitados para vérias areas... ”

De acordo com a transcrigéo acima, nota-se a necessidade de implementacao de

um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional eficiente, com base nos objetivos
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estratégicos além de revisar a estrutura organizacional e alinha-la as atribuigdes e
responsabilidades, pois as comissfes séo grupos de trabalhos complementares, em regra

as atribuicgdes e responsabilidades sdo aspectos da estrutura organizacional.

“... Da mesma forma, do outro lado falando enquanto gestor, a gente quer
Ver 0 processo rodar, quer ver as questdes andarem e pra isso, a gente nao
consegue ficar muito distribuindo as funcdes pra qualquer um servidor com
a ideia de que todos trabalhem de forma isonémica, porque ai 0 processo

nao roda. Dai que vem a complexidade... ”.

Nesta outra transcricdo, também € notério a auséncia de atribuicbes e
responsabilidades formais no dmbito da instituicdo, pois ndo se distribui as funcdes

aleatoriamente dentro de uma organizagéo.

De acordo com Orlickas (2012), existe, cada vez mais, a necessidade de mudanca,
de forma que as organizacgdes possam melhorar/progredir. Nesse sentido, a fala do gestor
citado acima elucida a necessidade de melhorias e/ou adocdo de novas técnicas
administrativas, em especial quando se trata de constituicdo de comissdes de trabalho na

organizacdo em estudo.

“...0 nosso organograma é bem definido, mas ele néo é suficiente pra rodar

todas as funcdes que n6s temos aqui no campus .

Na expressdo desse outro gestor, notamos que ha necessidade de revisdo da

estrutura organizacional.

“E complexa, é dificil de entender, porque ela é realmente muito

complexa...”.

“Essa nossa estrutura organizacional é altamente complexa, sdo muitos
setores, muitos Grgdos, muitas comissdes, € um negocio realmente
complicado. E isso é o que tem, do ponto de vista, atrapalhado, na minha

visdo, é 0 que mais atrapalha o nosso desenvolvimento e nosso sucesso... ”.

“... 0 nosso sistema organizacional, altamente complexo, ele praticamente
represa muitas potencialidades que temos na instituicdo, entdo essa
complexidade e a falta da definicdo de como as coisas devem ocorrer traz

muitos prejuizos, atrasa os procedimentos...”
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“...na minha opinido, em relagcdo a avaliagdo de desempenho, a estrutura
organizacional nossa deixa um pouco a desejar, certo. A meu ver alguns
setores ndo estdo alocados no local ideal, entdo a questéo da avalia¢éo de

desempenho fica um pouco comprometida... ”.

Organizacdo e estrutura organizacional sdo diferentes. A adesdo planejada de
esforcos de pessoas, propdsitos e ideologias resulta naquilo que denominamos de
organizacdo. Nesse processo, aliado aos recursos materiais e financeiros, a organizagéo
busca atingir determinados objetivos, sendo que cada um de seus participantes tem um
papel definido a desempenhar, entre deveres e tarefas. J& a estrutura organizacional
refere-se ao conceito de uma organizacao que deve ser estruturada, criada, e ter a sua

metodologia adequada a sua atuacdo, (Orlickas, 2012).

Desta maneira, como conceitua Orlickas (2012), a estrutura organizacional de uma
organizacdo deve estar adequada a sua praxis, sendo primordial nesse exercicio, as
pessoas, 0S recursos materiais, financeiros, 0s processos e 0s objetivos. Nos resultados
apresentados nesta secgdo, notou-se que as agdes cotidianas ndo estdo amparadas pela
estrutura organizacional atual, sendo muito relevante a revisdo dessa estrutura
organizacional, bem como mostrou-se necessario a implementacdo do regimento nos

campi.

5.4 Resultados da categoria estratégias e planos

Ferreira e Otley (2009) explanam que as estratégias e planos tracados por uma
organizacdo podem dar a ideia do que ela reflete sobre si, bem como os meios que ela

assumiu para alcancar os seus objetivos.

Diante dessa explanagdo, nessa vertente, o objetivo foi compreender se a
organizacao adotou estratégias e planos para garantir 0 seu sucesso e entender como as
estratégias e planos sdo gerados, adaptados, e comunicados aos gestores e servidores da
instituicdo.

Na organizacdo em estudo, constatou-se que as estratégias e planos estéo

formalmente constituidos e descritos no PDI, como Plano de Metas, para o periodo de

cinco anos, 0s quais citamos 0s cinco macro-objetivos abaixo:

47



e Formar Profissionais Criticos e Humanistas em consonancia com as demandas da
sociedade.

e Desenvolver, produzir e difundir a ciéncia, tecnologia e inovacdo para a sociedade
em ambito local, regional e nacional.

e Promover a incluséo social, acessibilidade e respeito a diversidade.

e Promover a Gestdo Publica efetiva, propiciando infraestrutura adequada e
sustentabilidade orcamentaria.

e Aprimorar a politica de pessoal com foco nos objetivos institucionais.

Analisando as estratégias e planos da instituicdo, em consonancia com 0s
resultados da analise as entrevistas, observarmos que ha necessidade de uma comunicacao
efetiva e formal da estratégia a todos os envolvidos, bem como o refor¢co dos
apontamentos de integragcdo das informacges e fluxos e monitoramento sistémico. Ou
seja, 0 desdobramento em acdes, alcangando todos os niveis da institui¢cdo ndo é efetivo,

em um sistema de informacao integrado.

Vejamos um excerto das entrevistas que demonstra o que é explicado no paragrafo

anterior:

“..A instituicdo adotou estratégias e planos, agora ela parou na
criacdo. Eu ndo consigo ver, ndo consigo intuir que ela comunicou isso a
gestores e a servidores e a comunidade... ainda acho que temos muitas lacunas,

muitas dificuldades em fazer a estratégia, comunica-la e p6-la em pratica.

“..Talvez um PDI mais mutante, um plano de desenvolvimento do
campus em construgdo mais mutante, em que a gente possa alimenté-lo

bimestralmente, ou muda-lo bi ou trimestralmente talvez seria mais adequado

’

para nossa instituicdo...’

Concordando com as boas praticas de governanca orientadas pelos 6rgdos de
controle, para cumprir bem sua fungéo, a administracdo publica deve possuir 0s recursos
adequados e o capital humano necessario de modo a atuar com eficécia, eficiéncia,
efetividade e economicidade em beneficio da sociedade, e para isso & importante tracar
claramente seus objetivos, definir sua estratégia de atuacdo e adotar ferramentas capazes
de orientar as acGes de melhoria, devendo formular suas estratégias, desdobra-las em

planos de acdo e acompanhar sua implementacdo, oferencendo os meios necessarios ao
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alcance dos objetivos institucionais e a maximizagdo dos resultados (Referencial Basico

de Governanga—Aplicével a 6rgaos e entidades da Administracdo Publica, 2014).

Outro ponto importante foi notado no proprio documento institucional (PDI), o
qual descreve que o monitoramento da estratégia € anual, através do Plano anual de aces,
fato confirmado pelos entrevistados. Um ano é muito tempo para monitorar e manter o

controle do que esta acontecendo.

No plano de metas da instituigdo, esta definido, também, a necessidade de
melhorar as ferramentas de gestdo, e nas entrevistas identificamos que a gestdo da
estratégia, em muitos setores é realizada de forma aleatdria e alguns casos, é realizada

apenas pro-forma, inexistindo o alinhamento com o plano de agdes.

Segue uns trechos de entrevista com alguns gestores, acerca das estratégias e

planos da instituicdo:

“.. NOs temos um PDI — Plano de Desenvolvimento
Institucional, sendo composto também dos PDC'’s dos campi, mas isso
ficou ainda muito no campo da Administracdo Strictu Senso, para
cumprir um preceito, um regulamento da instituicdo que tem que ter

esses documentos...”

Na fala acima o gestor relata claramente que o PDI é apenas um documento
formal, por determinacéo legal e que ndo trabalha de acordo com o PDI, conforme dito

também na fala seguinte.

“... Nés ainda ndo trabalhamos de acordo com o PDI, nés ainda
trabalhamos e vamos estruturando o PDI, ou seja, o PDI é muito mais
a colcha de retalhos das nossas acgdes, do que as nossas a¢des seguirem
pelo PDI”.

Ja na fala seguinte, o gestor relata que na elaboracdo do ultimo PDI, houve um
envolvimento maior da gestdo, embora deixou explicito a necessidade de avancgar quando

0 assunto é clarificar as estratégias.

“Nesse ultimo PDI agora, iniciamos 2019-2023, ja teve um
preparo maior, um envolvimento maior da gestdo, mas ainda assim, eu
vejo que temos que avancar mais ainda, porque a definicdo da

estratégia, eu percebo que nao é claro para os gestores...”
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Na resposta seguinte, o gestor relata que devido as demandas operacionais, ndo se
percebe a importancia do planejamento. Ou seja, constata-se que as acdes operacionais
podem ndo estar alinhadas aos objetivos estratégicos, ja que o gestor afirmou que ndo faz
uso do PDI como ferramenta para execugéo do trabalho.

“..nGs temos que atender as demandas no operacional, aquilo
que estd acontecendo, entdo a gente ndo consegue perceber a
importancia de parar pra pensar no processo estratégico, e nem o
tatico, as vezes a gente ndo consegue, entdo nos fazemos todo esse
exercicio na formacao do PDI, pra fazer o planejamento, mas eu vejo
ainda que ¢ mais “‘formal”, do que realmente como ferramenta para a

execucdo do nosso trabalho .

Mais uma resposta, a seguinte, pela qual constata-se também que as ac¢des cotidianas da

organizagdo podem néo estar totalmente alinhadas aos macro objetivos.

“Adotar plano sim. Acredito que a instituicdo adote. ... mas de
modo geral, eu vejo que a gente acaba agindo ainda, no apagando
incéndio, a gente ndo consegue colocar em préatica, aquele
planejamento que foi pensado no ano anterior, por exemplo, porque
vocé sempre estar apagando incéndio e acaba esquecendo do foi

planejado, do macro”.

Nas respostas seguintes, constatamos ainda, além das elencadas anteriormente, a
necessidade de monitoramento e acompanhamento do planejamento, bem como

sensibilizacdo por parte dos gestores, no trato do planejamento estratégico.

... “Em tese, esse documento, esse instrumento, nos deveriamos
trabalhar com ele debaixo do braco, pra fazer o monitoramento, até
que ponto as metas que estdo postas no PDI, que é 0 nosso objetivo,
no6s temos que alcancar, esta posto ali, entdo isso tem que ser a nossa

referéncia...”

“...Entd0 é preciso amadurecer e comecar a visualizar esse
instrumento, o plano anual especifico e 0 plano de metas como uma
ferramenta que vocé trabalha com ela debaixo do brago, vamos pensar,
quinzenalmente, ou mensalmente, comecar a avaliar a consecucao

b

desses objetivos”.
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Nessa vertente podemos expressar como contribuicdo de melhoria, a
implementacdo de planos de trabalho (planos operacionais) como instrumentos para a
execucdo da estratégia acompanhada de capacitacao aos gestores. Cronogramas, decisoes,
orcamentos, projetos e outros tipos de planos, como normas e procedimentos,
corporativos e funcionais, séo todos reflexos de decisdes sobre o futuro, que procuram
colocar em prética estratégias explicitas e implicitas (Maximiano, 2004).

5.5 Resultados da categoria principais medidas de desempenho

As Medidas de Desempenho sdo: indicadores ou descritores identificados ou

construidos para avaliar o desempenho (Neely et al (1996b) citado por Petri (2005)).

Diante da necessidade de medir o desempenho organizacional, as organizagdes
precisam desenvolver processos gerenciais que as auxiliem na avaliacdo de seu
desempenho, e para isso, Petri (2005) afirma que os gestores devem buscar formas de
medir e avaliar a eficiéncia, eficicia, a efetividade, a qualidade, a produtividade, a

inovacdo, entre outras caracteristicas.

Assim sendo, o0 objetivo dessa vertente € compreender como é determinado o
desempenho organizacional e como sdo feitas as avaliagdes de desempenho no ambito da

organizagao em estudo.

Constatou-se que o sistema de avaliacdo de desempenho existente necessita de
melhorias, considerando que a maioria dos gestores responderam que a avaliacédo atual
concentra-se no servidor de forma individual, ndo possuindo indicadores de medidas
alinhados com as estratégias organizacionais. Vejamos duas respostas de dois gestores, a

sequir:

“.. muitas vezes a gente s avalia o servidor como um todo, e
ndo o impacto que ele tem dentro da instituicdo. 1sso me parece as
vezes, ruim, porgue vocé pode executar a tua vida administrativa sé
cumprindo o seu horario. Na minha concep¢do, a avaliacdo de
desempenho tem que ser muito mais que isso, e sim 0 quanto vocé
conseguiu produzir institucionalmente, entdo, eu procuro sempre com
a equipe que esta sob a minha supervisdo, que a gente esta trabalhando
mais diretamente, ver o quanto a acdo do servidor é importante para

instituicdo e o quanto isso esta dando resultados... ”

51



“..Eu acredito que o modelo que nos temos poderia ser
aprimorado, abordar mais aspectos da atuacdo do servidor, pra

avaliar desempenho, acho que poderia ser colocado mais critérios...”

Durante as entrevistas, foram relatadas algumas medidas de desempenho que séo
utilizadas pela instituicdo, tais como, as que sdo cobradas pelo MEC - Ministério da
Educacdo, pelo TCU - Tribunal de Contas de Unido, a avaliacdo de desempenho
individual e em grupo do servidor, avaliagdo da CPA - Comissdo Propria de Avaliacdo

da instituicdo, avaliacdes de cursos, etc.

“...nGs temos no caso interno nosso, para que ocorra essas avaliacoes,

nos temos uma comissao propria de avaliagdo, chamada CPA...”

. “.. Entdo, falando na avaliacdo de desempenho, nos ainda vamos
para um outro instrumento, a chamada autoavaliagdo do TCU, que tem
feito anualmente, aonde a governanca institucional responde a um

’

questiondrio...’

“A avaliagdo do desempenho institucional, nos temos algumas coisas
do ponto de vista do PDI e ai teremos o0 Termo de Acordo de Metas que
existe entre o CONIF e o MEC...”

Foi citado, também, que ndo h& uma maneira sistematizada, com uma visao
holistica de medicdo do desempenho organizacional e de maneira sistematizada, que é
uma grande lacuna para o acompanhamento do sucesso ou do fracasso da instituicéo.

Vejamos os termos colocados por alguns gestores:

“..Realmente quanto a medicdo de desempenho de forma
quantitativa, ndo consigo enxergar, da forma como vocé esta
colocando, isso nés ndo temos, essa mensuracdo do desempenho, ou

’

por um indicador, isso ndo temos...’

“Essa avaliagdo o instituto tem, mas acredito que seja um pouco
falha, porque s@o perguntas que ficam muito no geral e isso na minha
opinido, acaba que aquele servidor que tem algum problema, mas ele
ele atende os pré-requisitos dessas perguntas ndo tdo especificas,

acaba prejudicando a propria instituicdo”.

“Nesse ponto ainda nos precisariamos debrugcar um pouquinho
mais, refletir, por exemplo, nés precisamos de um mecanismo que a

gente possa fazer essa medida, por enquanto, como se fosse assim, um
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painel de indicadores, na qual nos tenhamos nossos resultados ali
registrados, pra que na posse desses dados quantitativos, a gente possa
fazer analise qualitativa, afinal de contas o que que esses nimeros que
nos temos significam, onde precisa ser melhorado, onde a gente precisa
investir um pouquinho mais de energia e de capacidade, entdo neste

ponto, nos ainda ndo temos um instrumento especifico...”.

Os indicadores de medicdo de desempenho sdo de grande relevancia para que a
gestdo avalie a performance da organizacéo, a eficacia e a eficiéncia da mesma, ante aos

objetivos propostos.

Para o autor (Goldratt (1996, p. 30) citado por (Santana, 2004)) , um sistema de
medicao deve ser coerente, caso contrario ndo serdo atingidos os objetivos desejados. O
autor afirma isto ao dizer: “diga-me como me mede, e lhe direi como me comportarei. Se

me medir de forma ilogica... ndo se queixe de comportamento ilogico”.

Diante do exposto expressamos mais uma contribuigéo de melhoria, a estruturagéo

I6gica das medidas de desempenho ao processo de avaliacdo de desempenho.
5.6 Resultados da categoria definicdo de metas

Nessa vertente, 0 objetivo é compreender quais 0s niveis de desempenho que a

organizacao precisa alcancar e como sao definidas as metas.

Constatou-se que as metas da instituicdo estdo definidas no Plano de Metas,

documento que integra o PDI vigente da instituicéo.

Na organizacdo em estudo, compreende-se a definicdo das estratégias
institucionais traduzidas em objetivos, metas e indicadores, bem como a elaboracdo de
planos de acdo, dentre os quais se destaca o PDI, que prevé as metas para o periodo de
cinco anos (IFMS, 2018).

Analisemos abaixo trechos das falas de alguns gestores sobre a definicdo das

metas e seus desafios:

“As metas sdo definidas pelos documentos institucionais
(PDI), mas elas ndo tém direcionado as acgdes da
organizagdo. Acabamos muitas vezes trabalhando
remediando situacdes e ndo trabalhamos em cima do que foi

planejamento. Ainda é muito deficiente essa situacéo”.
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Destacamos que as metas estdo definidas no PDI, entretanto, nem sempre séo
direcionadoras para as acOes desenvolvidas no cotidiano, conforme a respostas acima.
Essas metas, precisam chegar a toda organizacdo, contendo informac6es bem claras e

detalhadas para execucdo das estratégias.

“Eu vejo assim, na estrutura atual, as metas e as ag¢oes
sao definidas pelos proprios setores, no plano individual, ndo
tenho conhecimento de que haja uma definicdo de metas e
acOes a serem desenvolvidas no plano individual, mas sim no
plano setorial. Em geral, séo definidas pelo proprio setor em
consonancia com a chefia. No maximo de desafiador que se
pode ter é uma determinagdo da chefia pra que se cumpra
alguma meta, de maneira geral, suas obrigacbes sao

controladas pelo proprio setor”.

Constata-se pela resposta acima, que ndo ha definicdo de metas aos servidores, de
modo individual, ou seja, ndo ha integracdo dos indicadores definidos no PDI ao
gerenciamento dos processos internos, das ac@es cotidianas. A determinacdo da chefia

nédo pode ser desafiadora e sim uma tal meta.
“Acho que eu ndo tenho propriedade pra responder”.

Esse outro gestor ndo conseguiu responder o nivel de desempenho que precisa
alcancar, nem como sao definidas as metas, por falta de propriedade no assunto. Constata-
se a necessidade de capacitagdo e de divulgacdo do plano de metas. Nota-se ainda que ha

grande possibilidade de ndo haver plano de trabalho com a equipe desse gestor.

“As pessoas ndo sabem desempenhar adequadamente se elas ndo sabem o que
fazer. Todos os membros devem saber seus deveres, seu papel na equipe, quais sdo suas

responsabilidades para que sejam eficazes” (Chiavenato, 2008, p. 248).

“..a organizacdo define metas no PDI (institucional), no
PDC (a nivel de campus), agora eu sinceramente ndo saberia
citar quais as metas e quéo desafiadoras essas metas, porque
mais uma vez, nos ndo trabalhamos com essas metas. 1sso é
um erro, mas ela deveria estar piscando aqui na nossa frente.

A meta teria que ser o guia do nosso trabalho, mas ndo é”.
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Nesses termos, constatou-se que ha necessidade de alinhar as metas dos campi e
servidores com a estratégia organizacional. E salutar que um gestor, que também é um
dos responsaveis pela implementacdo da estratégia, tenha propriedade para responder
sobre as metas institucionais. Fica claro diante dos apontamentos das entrevistas que ndo
h& como testar as estratégias, pois ndo sdo todos os gestores que detém o conhecimento
das metas.

Chenhal (2003) recomenda que a organizacdo deve colocar em prética, a nivel
operacional, os objetivos estratégicos. Assim sendo, como contribui¢cdo de melhoria,
sugere-se a implementacao de planos de trabalho em todos os niveis, com metas claras,

gue sejam consistentes com 0s objetivos organizacionais.

5.7 Resultados da categoria avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho organizacional, como o proprio nome diz, deve

reproduzir o desempenho real da organizacao.

Avaliacdo de desempenho é o processo utilizado para aferir o valor de forma
global de algo que se esteja ou que se deseja avaliar, isto é, quantificar a eficiéncia e a
efetividade das acGes em cada uma de suas medidas ( Neely et al (1996b) citado por Petri
(2005)).

Esse processo € de grande relevancia para qualquer organizacdo, pois € a partir
dele que a organizacdo mede, controla e reavalia suas acdes. Vale ressaltar que a avaliacdo
de desempenho é uma das etapas da gestdo do desempenho e que ndo séo sinbnimas. E
nesse contexto, a gestdo deve centralizar os seus esforcos para as areas que Sdo

consideradas fatores centrais de sucesso para a organizacao.

Nesse ponto, 0 objetivo foi compreender quais 0S processos que a organizagdo em

estudo realiza para avaliar individuos, grupos e desempenho organizacional.

Atraves das entrevistas realizadas observa-se que a avaliacdo de desempenho esta
mais focada nos individuos, e ndo nos objetivos estratégicos, inexistindo uma avaliagdo
mais objetiva e que realmente seja efetiva no ambito da organizacdo. A aprovacao na
avaliacdo de desempenho proporciona ao servidor a progresséo na carreira, tanto docente,
quanto técnica. Alguns gestores relataram que a avaliagcdo de desempenho atual s6 possui

efeito para progresséo na carreira do servidor e é realizada de forma subjetiva, pois muitas
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vezes o servidor atende os critérios estabelecidos na avaliacdo de desempenho, entretanto

ndo cumpre com suas atividades rotineiras.
Vejamos a fala de um dos gestores:

“Como eu te disse, a avaliacao de desempenho é muito subjetiva,
existe um método de avaliacdo de desempenho muito subjetivo que acaba
ndo medindo o desempenho realmente da instituicdo, nem no grupo, eu
acredito que a gente precisa melhorar, ndo tenho como dizer pra no que
melhorar e como melhorar, mas acredito que a gente tem que melhorar,
esse método é muito falho, eu acredito que esse método foi criado pra
atender alguma legislacéo, e ndo pra atender ao anseio da instituicao,
do que a gente precisa mesmo, foi mais pra cobrir uma normativa, uma
instrucdo, alguma lei que definiu que a gente tem que fazer essa

autoavaliacdo, essa analise ”.

Como na grande maioria das empresas, o procedimento de avaliacdo de
desempenho, é exercido pelos gestores por obrigacdo, preenchem os formularios

apressadamente, cumprem o ritual feedback burocratico (Donadio, 2015).

Na maioria das respostas obtidas, os gestores responderam que conheciam 0
processo de avaliacdo de desempenho individual, existente na organizacdo, alguns
demonstraram ndo ter conhecimento sobre o processo avaliacdo de desempenho
organizacional. Um pequeno grupo de gestores demonstraram ter pleno conhecimento
das estratégias, e até relataram que realizava a avaliagdo e o monitoramento do
desempenho do setor com base nas estratégias definidas pela organizacdo, mas que essa

era uma acdo isolada.

Constatou-se ainda, ndo haver a existéncia de uma avaliacdo de desempenho de
forma sistémica bem como, uma avaliacdo objetiva, tendo como base os resultados

almejados para um determinado periodo.

Diante o exposto, como contribuigdo de melhoria, sugere-se a implementacéo de
um sistema de avaliagdo de desempenho que seja consistente com o0s objetivos
organizacionais, bem como o acompanhamento minimo bimestral das metas, através das

medidas de desempenho.
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5.8 Resultados da categoria sistema de recompensas

Para Ferreira e Otley (2009), os sistemas de recompensa sdo geralmente o
resultado das avaliacdes de desempenho e, como tal, séo influenciados diretamente pelas

atividades desenvolvidas por cada gestor.

Nessa vertente o objetivo foi de compreender a existéncia ou ndo de recompensas
financeiras e/ou ndo financeiras relacionadas a avaliacdo de desempenho dos gestores,

individuos e grupos.

Constatou-se que ndo existe sistema de recompensas financeiras ou nédo
financeiras. E quanto as penalizagfes, constatou-se também a inexisténcia. Alguns
gestores demonstraram insatisfagdo com o atual sistema de avaliagdo e quando foi Ihe

perguntado sobre as recompensas e penalizacdo, respondeu o seguinte:

“Até costumo dizer que a gente tem um grande
problema, que penalizamos quem faz. Porque aquele que
consegue ter um alto desempenho, toda vez que a gente pensa em
um projeto, pensa em uma comissdo, quem € que vai trabalhar
mais e vai estar inserido naquela comissdo? Aquele que tem um
melhor desempenho. E aquele que cumpre o que é exigido no
minimo dele, porque quando ele ndo cumpre o minimo, vem as
punicdes. Mas quando ele cumpre o que lhe é exigido no minimo,
a punicdo dele é ndo ser inserido em comissdes, é s fazer o
papel dele ali de, exemplo, pensando em docente, o docente vai
Ia ministra as aulas, completa n° x de PAT ensino, ele completa
as 40 horas dele, mas ele ndo se envolve de forma real, ndo se
integra com a instituico. E ndo tem nenhuma puni¢do pra isso.
Entéo esse servidor acaba ficando até mais feliz, porque fica

quietinho, sem ninguém incomodar” .

Alguns elementos foram citados pelos gestores, 0s quais consideram de maiores
recompensas externas, como sucesso na vida pessoal, orgulho do trabalho concluido,
satisfagdo de um docente ou um técnico quando os estudantes concluem com éxito o
curso, a valorizacdo da agenda positiva, elogios, reconhecimento do trabalho dos

servidores, premiacdes em feiras, eventos, etc.

“Hoje ainda ndo tem esse mecanismo assim

institucionalizado de recompensa e acredito que nem a
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legislagdo permite que faga isso, quando eu falo em recompensa,
digo financeira, a gente ainda ndo tem isso, o0 que tem € mais
externo, projetos de pesquisa, apresentacdo em feiras, tanto
estadual, nacional e internacional, a valorizagdo da agenda

>

positiva...’

Donadio (2015) ainda questiona porque os empregados ficam frustrados quando
0 bom desempenho ndo resulta imediatamente em mais bonus ou promogéo salarial e
porque os maus desempenhos ndo resultam imediatamente em agdes diretas das
liderancas para que as insuficiéncias das competéncias sejam corrigidas. Vejamos a

resposta de dois gestores sobre as recompensas e penalizaces:

“Como o acompanhamento é falho, ndo tenho como
acompanhar 100% e até dizer se esse indicador esta sendo
coerente ou ndo. Entéo ela é muito subjetiva. H4 uma necessidade
de revisar isso, para que eu possa ter um indice de eficiéncia no
meu trabalho e ser premiado por isso e ou ser gratificado ou ter
uma compensagao por isso. Hoje ndo tem. E aquele servidor que
vem e desenvolve pouco a sua atividade, ele € 0 mesmo peso,
entdo eu ndo tenho esse parametro, entendo que ha necessidade,

porém ndo tenho o mecanismo, A e B vai ser por isso”.

“..como eu te disse a gente ndo tem uma meta de desempenho
clara, entdo a gente ndo tem bodnus, risos, por vocé desempenhar
0S Seus processos muito eficiente, com muita eficacia, 0 maximo
gue vocé vai ganhar é um muito obrigada, valeu, e ao contrario

também existe, ndo tem como eu te punir por algo que eu néo sei

>

como medir.’

Continuando, como contribui¢do de melhoria, sugere-se a criagdo de um sistema
de recompensas ndo-financeiras, incluindo algumas ideias a saber: premiar o melhor
servidor, com um dia de folga a escolher, ou meio periodo, organizacdo de um lanche
surpresa para equipe, publicizar o sucesso dos melhores servidores, no sitio institucional,
onde todos da organizacdo possam ler. Distribuir pequenos brindes aos melhores
servidores, premiar ideias inovadoras que trouxeram melhorias ao ambiente de trabalho

e/ ou algum processo, etc.
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5.9 Resultados da categoria fluxos de informacdes, sistemas e redes

Segundo Otley (1999), os fluxos de informagdes sdo considerados essenciais pelas
organizacOes para um sistema de gestdo de desempenho funcional. Nessa premissa €
primordial a integracdo dos sistemas de informacéo e tecnologia da informacdo com os
sistemas de medicdo do desempenho organizacional, tendo como base o planejamento

estratégico da organizagao.

Nessa vertente o objetivo € compreender quais 0s canais de comunicacao Sao

utilizados pela organizagéo para apoiar o sistema de medicdo de desempenho.

No tocante aos sistemas de informacgBes, uns gestores demonstraram
conhecimento do sistema de avaliacdo de desempenho realizado anualmente, e por outro

lado alguns relataram até desconhecer o sistema.

“Eu desconhego um fluxo de comunicacéo. O unico fluxo que eu
conheco é o SUAP. S0 o boletim do IF. Para apoiar o sistema de
gerenciamento do desempenho organizacional, se tem eu

>

desconheco.’

“Ndo sei.”

“Nos temos de forma sistematizada, quando se comega a cada
exercicio, a construgdo dos planos anuais especificos, que tem a
movimentacdo de construcdo do planejamento para aquele
exercicio, e depois na metadedo exercicio, se faz os relatérios
parciais, momento de reflexo importante, testamos se cumprimos
ou ndo as metas e depois temos o relatério final, isso é feito via
sistema de avaliagdo que é o sistema que ndés usamos da

instituicao, temos esse sistema. ”

“..0 sistema hoje esta posto, nos alimentamos a partir do
planejamento que esta posto, anualmente, mas a hierarquizagao
do sistema, ela praticamente inexiste, ali tem as trés direcdes e
fica tudo concentrado nas trés direcGes, a gente ndo consegue
ainda decentralizar pra que isso chegue na ponta, no nivel de

coordenacdo, onde esta o operacional, onde ele possa ali também
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enxergar o seu desempenho dentro da avaliacdo do processo de

planejamento...”

Constatou-se ainda que h& um sistema informatizado, para medicdo do
desempenho, porém, ainda incipiente. O sistema nao abrange todos os niveis da
organizacdo e ndo ha interacdo com todos os setores da organizagdo. Como disse um
gestor durante a entrevista, “...as metas deveriam ficar piscando em nossa frente todos os
dias...”. A literatura aborda que os painéis de indicadores, os chamados dashboard séo

ferramentas fundamentais para o controle e monitoramento da estratégia.

Nesse contexto como contribuicdo de melhoria, sugere-se um estudo interno na
organizacgdo para implementacdo de um modelo de fluxo informacional (fluxo estruturado
formal), podendo ser com auxilio da gestdo da informacéo, pela necessidade de organizar
e compartilhar as informacdes de auxilio as decis@es, corroborando com a teoria proposta
por Choo (2003) citado por Vieira (2014), onde a informagdo deve ser processada,

visando reduzir ou evitar a incerteza e apoiar as decisdes organizacionais.

E para o sucesso da implementagéo do fluxo informacional em uma organizacéo,
Vieira (2014) destaca as fases de construgdo/elaboracdo que foram definidas por Choo
(2003) em sua obra:

a) identificagdo das necessidades informacionais;

b) aquisicdo da informacao;

C) organizacao e armazenagem da informacéo;

d) desenvolvimento de produtos informacionais e servigos;

e) distribuicdo da informagéo e uso.
5.10 Resultados da categoria uso do sistema de gestdo do desempenho

Nessa vertente, o objetivo é compreender os tipos de uso e mecanismos de

controle, caracteristicas dos usos e as diferencgas destes entre 0s niveis hierarquicos.

Quanto ao uso do sistema de gestdo do desempenho, constatou-se a existéncia de
dois sistemas informatizados, um para o preenchimento do planejamento anual de a¢des,
que é alimentado por cada diretoria, anualmente, e no mesmo periodo, no mesmo sistema
é realizado o relatdrio anual das agdes realizadas e as que ndo foram realizadas, deve ser

justificada no sistema. O outro sistema constatado ¢ o da avaliacdo de desempenho
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individual, que também ¢é realizado anualmente, entretanto as informacGes ndo sdo
integradas aos objetivos estratégicos, tampouco ao sistema do planejamento anual de
acOes. Muitos gestores afirmaram desconhecer o uso do sistema de gestdo do desempenho

e outros até relataram desconhecer a existéncia do sistema na instituicao.

Vejamos uns trechos de algumas respostas de gestores quando perguntado sobre

0 uso do sistema de gestdo do desempenho:

“Em relagdo avaliagdo de desempenho, nos ndo temos, eu
acredito, pelo menos nenhuma orientacdo, nenhuma acéo
sistémica, do instituto como acontece com a avaliacdo docente

>

pelo discente...’

“...Mecanismos de controle eu acho que ainda é bastante timido,
apesar do comité ja estar instituido, e ja estar pensando nesses
mecanismos de controle, entdo o que nds temos hoje, porém, nao
de forma com essa natureza de controle e gestao de risco, mas
seria a nossa auditoria interna, entdo a auditoria vai pegar um
processo, vai auditar editais, ela vai auditar nossos planos de

’

trabalho docentes, pontos eletronicos de frequéncia...’

’

“Desconheco se existe.’

“..entdo a gente faz um mapeamento e cada um consegue
observar, por exemplo, 0 que cumpriu e 0 que ndo cumpriu, 0
que tem que cumprir até o final do ano desse RAE, entdo acho
que se tiver um sistema desse, é assim, esse sistema ndo faz isso

ta, foi uma adaptacéo que n6s aqui no setor fizemos, para que a

>

gente pudesse trabalhar melhor..."

Outro ponto que merece relevancia e que ficou constatado é que o feedback
(realizado por meio de um relatério de andlise critica) ndo possui o efeito que deveria ter.
Para Chiavenato (2008), o processo de feedback significa qualquer fluxo de influéncia
reciproco, ou seja, € uma acdo que influencia tanto em causa como em efeito. Nada é

influenciado em uma unica direcao.

Outra constatacdo, nos campi, por exemplo, ndo ha reunides sistémicas setoriais,

nem periodicas, nem anuais, para discussao das metas cumpridas e das ndo cumpridas, e
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revisdo de acOes, para o envolvimento de toda equipe, bem como a disseminagédo da

informagéo.

Uma pesquisa apresentou em seu resultado, que a percepcdo da informacéo
contribui de forma significativa para o desenvolvimento das atividades da organizacéo e
é percebida como item necessario no processo decisério. A pesquisa apresentou ainda os
veiculos mais utilizados para transmissdo da informacdo, dentre os quais 0 73%
responderam que utilizam reunides para transmissdao da informacdo aos seus
subordinados (Vieira, 2014). Sendo assim compreende-se que a implementagcdo de
reunibes sistémicas em todos o0s niveis da organizacdo torna expressamente relevante,
também, como mecanismo de controle do sistema de desenvolvimento organizacional

sendo complemento as demais medidas expressas nas outras vertentes da estrutura.

Constatou-se ainda que o0 uso do sistema € restrito apenas para as direcdes e nas
avaliac@es individuais ndo ha uma comunicacédo e conexdo compartilhada entre ambos e

nem vinculo com os objetivos estratégicos e departamentais.

“...pelo fato de a gente ndo ter um sistema setorizado pra pensar
no desempenho, 0 que a gente faz é muito assim, por meio de

aporte tecnoldgico de planilha, e muito do informal...”

Outra lacuna encontrada é que o processo de avaliacdo de desempenho ndo tem
impacto direto e observavel ao desempenho organizacional, no cumprimento dos seus
objetivos estratégicos. As avaliagfes de desempenho sdo elaboradas abordando algumas

competéncias, entretanto sdo genéricas, de forma geral.

O processo de avaliacdo do desempenho se daria a partir do estabelecimento de
escalas de mensuracdo, que refletiriam os poucos fatores que séo de fato importantes para
o desempenho, tanto da organizagdo, como dos funcionarios, Drucker (1954) citado por
(Hourneaux Junior, 2005). Nesse sentido constata-se que o uso do sistema se torna
fracassado, uma vez que o mesmo deveria servir para mensurar a estratégia, motivar e

inspirar as pessoas a cumpri-las e isso ndo ocorre.

Desse modo, como contribuicdo de melhoria, sugere-se também, a incluséo de
critérios multiplos e objetivos aos sistemas de avaliacdo de desempenho da organizagdo

para ter um efeito diferente sobre as pessoas. “O sistema de indicadores afeta fortemente
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o comportamento das pessoas, dentro e fora da organizagao” (Kaplan & Norton, 1992, p.
21).

O sistema de avaliacdo de desempenho pode ser ultil na administracdo das
pessoas, pois, sem ele, os colaboradores poderiam sofrer as seguintes consequéncias: nédo
teriam informacGes sobre o que deles se espera; ndo monitoriariam o seu proprio
desempenho e fornecer feedback; ndo administrariam as suas recompensas; e ndo
identificariam as areas em que podem se aperfeicoar (Rummler; Brache, 1994, p. 170)
citado por (Hourneaux Junior, 2005). Segundo os autores, para os gestores, as funcgoes

dos indicadores seriam:

e Comunicar especificamente as expectativas do desempenho aos
subordinados;

e Saber 0 que esta acontecendo em suas organizacgdes;

e ldentificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e
eliminadas;

e Fornecer feedback que compare o desempenho a um padrao;

e Identificar o desempenho que deve ser recompensado; e

e Tornar e apoiar efetivamente decisdes com relagdo a recursos, planos,

politicas, esquemas e estruturas.
Da mesma forma, para os subordinados seriam:

e Saber especificamente 0 que se espera deles;

e Monitorar seu proprio desempenho e gerar seu préprio feedback;

e Gerar suas proprias recompensas e compreensdo do desempenho exigido
para recompensa dos outros; e

e Identificar as areas de aperfeicoamento do desempenho.

5.11 Resultados da categoria mudancas no sistema de gestdo de desempenho

O objetivo dessa vertente é compreender como 0s sistemas de gestdo do

desempenho alteram a organizacao e o seu meio e de que forma foi implementado.
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Os sistemas de gestdo do desempenho deveriam apresentar mudancgas no contexto
organizacional, entretanto constatou-se que o sistema de gestdo de desempenho

praticamente € invalido e assim as respostas ficaram comprometidas.

Constatou-se também que a implementagdo do sistema de avaliacdo do
desempenho individual foi implementada de forma reativa, para atender um dispositivo
legal. Como o sistema de gestdo do desempenho nédo estad implementado em sua totalidade
na instituicdo, muito gestores desconhecem, outros até conhecem, mas ainda de forma
incipiente, e de forma geral, ndo ha a mensuracdo do desempenho da organizagdo, assim

n&o havendo mudangas relevantes no ambiente organizacional.

“Entdo, se eu fosse responder resumidamente, acho que
a avaliagdo de desempenho ndo necessariamente esta tendo

efeito para mudar o nosso ambiente”.

Acima um excerto da fala de um gestor e um outro gestor menciona que 0
planejamento foi elaborado e existe, entretanto, compreende que ainda ndo existe o

acompanhamento devido, vejamos um trecho da fala desse gestor:

“Por mais que isso pareca de cunho tecnicista, mas é a
partir de uma medida que eu vou analisar os dados para fazer
juizo de valor. Entdo é imprescindivel para qualquer

organizagdo”.

Partindo do modelo de exceléncia da EFQM - European Foundation for Quality,
para avaliacdo de desempenho, os resultados-chave do desempenho, refletem e medem a
politica e a estratégia da organizacao; e funcionam como indicadores do desempenho da
organizacao, e eles contribuem para a inovacdo e aprendizagem organizacional, por isso
sua relevancia para o contexto organizacional. A EFQM — European Foundation for
Quality, fomenta e é 0 6rgdo que administra o Prémio Europeu da Qualidade (Hourneaux
Junior, 2005).

Diante o exposto, como contribuicdo de melhoria, sugere-se a implementacéo de
um sistema de gestdo do desempenho que propicie e conduza a organizagdo para

mudancas e/ou renovagdo/aprendizagens continuas e ao alance de seus objetivos.
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5.12 Resultados da categoria forca e coeréncia

Nesta ultima vertente, o objetivo foi compreender a forca e a coeréncia entre 0s
elementos do sistema de gestdo do desempenho e como eles sdo usados na organizacao,

conforme denotados nas onze vertentes anteriores.

Essa pergunta foi um tanto complexa para os entrevistados, pois alguns gestores
ndo tinham em mente, o conceito muito claro, acerca do sistema de gestdo estratégica. Ja
outros gestores compreendem o conceito/processo do sistema, entretanto constatou-se
ainda a auséncia da forca e da coeréncia entre todos os elementos do sistema com as agdes
cotidianas, devido ao distanciamento dessas a¢cdes em relacdo ao planejamento. Nota-se
nas entrevistas um grande esforgo por parte da alta administragdo em aprimorar as
ferramentas de gestdo, bem como de melhorar o0s processos internos, em especial a gestéo

da estratégia.

Observemos o argumento de um gestor quando perguntado sobre a forca e
coeréncia dos elementos do sistema e sua utilizagdo cotidiana, ratificando a necessidade

de aprimoramento do sistema.

“Acho que deveria ter mais de uma forma de avaliar o
servidor, ndo s6 este sistema. Vocé acaba tendo aquele
servidor que ndo atende todos 0s pré-requisitos que a
instituicdo precisa, mas ele atende os pré-requisitos que a
avaliacao precisa. Entéo ele pode estar tomando o lugar de
um outro servidor que poderia vir e atender muito mais a
instituicdo. Entdo ter outras maneiras de avaliar o servidor,
nao s6 esse engessado que nods temos. Exemplos, por
producéo, ou o retorno que ele tem dos alunos, de uma outra
maneira, ndo aquelas perguntas engessadas, ter varios tipos

de avaliacdes”.

“Fica comprometida a resposta, pois ndo ha um sistema de

medic&o do desempenho ”.

“..Acho que seria muito interessante, se tivessemos um sistema
de gestdo do desempenho, poderiamos identificar as fraquezas
dos setores e propor algumas medidas para mitiga-las, mas ainda

nao temos a aplicacgdo pratica disso...”
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“S6 conheco a avaliacao de desempenho individual .

Nesse sentido constata-se que o0 sistema de desempenho organizacional é
inutilizado, uma vez que 0 mesmo ndo mensura a estratégia, ndo motiva e nem inspira as

pessoas a cumpri-las.

Chiavenato (2008, p. 420), reforca que, na construcdo de um sistema de avaliagéo
de desempenho, € vital a participacdo de todos, desde a alta administragdo até os niveis
operacionais, de modo que os dados sobre desempenho atuais possam ser amplamente

utilizados para a melhoria em direcdo ao desempenho almejado.

Analisando as acOes cotidianas respondidas pelos entrevistados, podemos
expressar como oportunidade de melhoria do atual sistema, a implementacdo de tais

acoes:

e Adequar os objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho individual,
aos objetivos estratégicos do setor;

e Implementar o quadro de gestdo a vista;

e Capacitacdo dos gestores para criar uma cultura de trabalhar sob a ética
do planejamento;

e Divulgacdo formal do planejamento estratégico aos gestores e a todos 0s
setores da organizacéo, podendo ser via memorando circular;

e Desenvolver e divulgar formalmente planos de trabalho setoriais;

e Criar condicGes para avaliacdo e monitoramento do planejamento, huma
periodicidade bimestral, aproximadamente;

e Desenvolver a cultura da aprendizagem organizacional, a partir de uma
visdo sistémica dos gestores, tendo como base a fase de monitoramento e

controle do planejmento estratégico;

5.13 Resultado geral do processo de gestao do desempenho organizacional

Nas organizagfes publicas, de acordo com (Rezende, 2012) os conceitos e
premissas que antecedem a elaboragdo do projeto de planejamento estratégico “devem

levar em conta a sua atividade e o éxito de seus servicos, considerando as legislagdes
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pertinentes, os servicos publicos ofertados, as questdes sociais e a qualidade de vida dos

cidadaos”.

Partindo dessa premissa, denota que as doze questdes levantadas por Ferreira e
Otley (2009), devem ser consideradas no processo de desenvolvimento de uma estrutura
forte e coerente para o sistema de gerenciamento do desempenho, iniciando pela
identificacdo dos principais objetivos organizacionais, até 0 monitoramento e controle e

processo de aprendizagem, ou seja a retrolimentacéo do sistema.

Analisando o sistema existente, conforme proposto por Ferreira e Otley (2009)
podemos concluir que a instituicdo em estudo tragou sua missdo e visdo, entretanto nao
estabeleceu métricas e metas correlacionadas para 0 acompanhamento.

A organizacdo possui uma estrutura organizacional hierarquica com
responsabilidades formais, a partir da lei de criacdo, dispostas em seu estatuto, bem como
em seu Regimento Geral, no entanto ndo monitora e nem avalia 0 desempenho de cada
setor ou unidade gestora, apenas individualmente.

Ressalta-se ainda que o processo de avaliagdo de desempenho individual €
realizado de forma padronizada pela instituicdo, sem a possibilidade para que questoes
pontuais e estratégicas possam ser avaliadas, inexistindo o alinhamento com a estratégia.

Em tese, as avaliacGes de desempenho individuais atendem um quesito legal da
carreira do servidor.

Os setores mais estratégicos (alta administracdo) atuam na supervisao direta, ou
seja, 0 acompanhamento € feito por meio de reunides sistémicas, onde os planos sdo
tracados e os acordos estabelecidos, operando como um sistema interativo.

Os demais setores, de modo geral, ndo possuem um nivel de controle dos seus
processos, de forma a garantir que os mesmos estejam alinhados com o0s objetivos
estratégicos, ndo havendo assim o acompanhamento sistematico das estratégias.

Constatou-se a necessidade de implementacdo de medidas de desempenho para
acompanhamento dos principais fatores de sucesso, bem como das questdes como
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Existem metas e estratégias estabelecidas, no entanto ndo ha o acompanhamento
sistematizado, ndo h& controles adotados que fornecam informagdes imediatas a respeito
das tarefas realizadas.

Nesse sentido, sugere-se a implementacao de indicadores-chaves de performance

e a implementacdo de um sistema integrado de gestdo do desempenho.
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Nesse interim constatou-se também falhas no sentido de dar condigdes para o
feedback e consequentemente retroalimentar o processo, ocorrendo assim a aprendizagem
organizacional.

Dessa maneira, o sistema de gestdo de desempenho organizacional da instituicao
em estudo, ndo se apresenta téo forte e coerente, embora a alta gestéo e servidores tenham
demonstrado interesse em aprimorar as ferramentas de gestdo. Podemos identificar esse
esforco, por exemplo, nas metas descritas no PDI da organizacao.

Diante o0 exposto, apresentamos a seguir, o quadro 4, com o resumo dos resultados

encontrados, contendo as principais lacunas e constribuicbes de melhorias, nas 12

categorias de Ferreira e Otley (2009).

Estrutura de Ferreira e
Otley (2009)

Lacunas Encontradas

Contribuicdes de

Melhorias

Missdo e Visao

Auséncia de percepcdo da
missao e da viséo por parte

de alguns gestores.

Iniciativas que promovam
a divulgagéo da identidade
a todos os
da

institucional
niveis  hierarquicos

organizagéo.

Principais  fatores  de

Sucesso

Auséncia de percepcdo da
relevancia dos objetivos e

metas propostos no PDI.

Painel de Gestéo a vista;
Planos de Trabalho;
Feedback sistematico;
Pesquisa de satisfacdo dos

servidores;

Estrutura Organizacional | Auséncia de Regimento | Implementacdo do
Interno dos campi; Regimento Interno dos
Auséncia de atribuicGes e | campi;
responsabilidades formais | Revisdo  da  estrutura
no ambito da instituicao; organizacional.

Estratégias e Planos Necessidade de | Implementacdo de um
comunicagdo efetiva e |sistema de informacdo

formal da estratégia aos

envolvidos.

integrado, onde possibilite
que o desdobramento das
acOes alcance todos o0s

niveis da instituicdo,
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Tempo de 1 ano para
monitoramento da

estratégia.

podendo incluir os planos
de trabalho operacionais.
Melhorar as ferramentas de
gestao.

Sensibilizar os gestores no
do

estratégico e da gestdo da

trato planejamento

estratégia.
Principais medidas de | Ausénciade Indicadores de | Estruturacdo l6gica das
desempenho Medidas na avaliacdo de | medidas de desempenho ao

desempenho.
Inexisténcia de medicéao de
desempenho
organizacional de forma

sistémica.

processo de avaliacdo de
desempenho.

Definicdo de Metas

Auséncia de definicdo de
metas aos servidores, de
modo individual.

Falta de integracdo dos
indicadores definidos no
PDI ao gerenciamento dos

processos internos.

Planos de trabalho em
todos os niveis com metas
claras, de acordo com o0s

objetivos organizacionais.

Avaliacdo de Desempenho

Processo de Avaliacdo de
Desempenho inconsistente
com 0S objetivos

estratégicos.

Implementagdo de um
sistema de avaliagdo de
desempenho  consistente
com 0S objetivos
organizacionais.

Mensuragdo periddica das

metas, bimestralmente.

Sistema de Recompensas

Inexisténcia de Sistema de
recompensas  financeiras

ou nao financeiras.

Criacdo de um sistema de
recompensas néo-

financeiras.
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Fluxos de informac0es

Desconhecimento do fluxo
de comunicagéo.

Sistema informatizado
existente ndo abrange todos

0s niveis da organizago.

Implementagdo de um
modelo de fluxo
informacional (fluxo

estruturado formal).

Uso do Sistema de Gestao

do Desempenho

Existéncia de dois sistemas
ndo integrados.

Auséncia de reunides nos
campi,  sisttmicas e
setoriais para discussao das
metas cumpridas e ndo
cumpridas.

Feedback sem efeito.
Avaliacdo de desempenho
individual

sem impacto

direto ao Desempenho

Organizacional.

Implementacdo de reunides
sistémicas em todos o0s
niveis da organizacéo,
como  mecanismo  de
controle e
desenvolvimento
organizacional.
Inclusdo  de  critérios
maltiplos e objetivos aos
sistemas de avaliacdo de

desempenho.

Mudangas no sistema de

gestdo do desempenho

Auséncia de mensuracao
do

organizacional.

desempenho

Implementacdo de um
sistema que conduza a
organizagéo para
mudangas/aprendizagens

continuas (feedback

efetivo).

Forga e Coeréncia

Sistema de Desempenho

organizacional inutilizado.

Instituir um modelo de
sistema de avaliacdo do
desempenho
organizacional envolvendo
toda organizagéo.
Sugestdo: O Balanced

Scorecard

Quadro 4: Resumo dos resultados encontrados

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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CAPITULO VI —CONCLUSAO
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6 Conclusoes

A gestdo publica é apresentada com um novo olhar pelos conceitos da literatura,
atualmente alicercada na gestdo, no planejamento estratégico, na inovacdo e na
inteligéncia organizacional, bem como na busca pela exceléncia na prestacéo de servi¢cos
com foco no cidaddo. A gestdo publica é como uma arte e a gestdo como o ato de gerir
(termo que significa “administrar”, “governar” e “dirigir”), (Castro & Castro, 2014, p.
130).

Ferreira e Otley (2009), acreditam que a sua estrutura de base de questdes, propicia
fornecer um delineador de forma relativamente rapida, para apresentacdo das principais
caracteristicas de um Sistema de Gestdo do Desempenho, de forma abrangente, e as
formas como é utilizado no contexto de uma determinada organizacao.

Nesse interim, realizou-se a presente pesquisa utilizando a estrutura de Ferreira e
Otley (2009) com objetivo geral de analisar o sistema de medi¢do do desempenho
organizacional.

De acordo com (Chiavenato, 2008, p. 421), que nos apresenta as seguintes etapas

de implementacdo de um sistema de avaliacéo:

¢ identificacdo de atividades criticas a serem medidas;

e estabelecimento de metas para cada atividade critica;

e definicdo de indicadores de desempenho;

e identificacdo de responsaveis para cada etapa do processo de mensuracao;

e coleta de dados;

e analise/relato do desempenho atual em comparacdo com o desempenho
desejado;

¢ identificacdo de necessidade de acdes corretivas;

¢ implantacdo de mudancas para realinhamento do desempenho;

¢ identificacdo da necessidade de novas metas.

Chiavenato (2008) ressalta que os dados decorrentes do sistema de avaliacéo de
desempenho devem ser usados para identificar entre outras coisas:
e se as demandas dos cidadaos e usuarios e dos formuladores de politica
estdo sendo atendidas e com que grau de Sucesso;
e as areas onde a instituicdo estd alcancando sucesso e onde precisa

melhorar;
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e as necessidades de revisdo de normas, processos produtivos e de metas;
e 0s impedimentos legais e normativos para um bom desempenho, de forma
que se possa informar aos Poderes Executivo e Legislativo a necessidade

de efetuar mudancgas.

Notamos que a organizacao dispde de um sistema de avaliacdo de desempenho
individual que estd focado mais na ascensdo funcional do servidor ndo havendo a real
medicdo de desempenho, aquela baseada nos objetivos e atingimento de metas,

corroborando assim com os resultados organizacionais.

Quanto ao mecanismo de avaliacdo de desempenho organizacional, este é
independente do sistema de avaliacdo de desempenho individual, ndo havendo correlagao.
Quando comparamos o sistema de avaliacdo existente com as etapas acima, propostas por
Chiavenatto, expressamos a necessidade de implementacdo de um sistema de avaliacao
do desempenho organizacional integrado, contemplando todos os niveis da organizacao,

alinhados aos objetivos e metas estratégicas e interdependente.

Diante dos resultados alcancados na pesquisa, propde-se que seja implementado
pela organizacdo estudada, um modelo de sistema de avaliacdo de desempenho, visando
incluir as metas institucionais e individuais, permitindo assim a aferi¢cdo dos resultados
estabelecidos alinhados aos objetivos estratégicos. A implementacdo de um sistema de
gestdo e medicdo do desempenho podera, ainda, contribuir para a avaliacdo das
competéncias dos servidores, bem como medir o desempenho dos mesmos no exercicio

de suas funcdes.

Como dito no inicio deste trabalho, para que as organiza¢fes obtenham éxito é
necessario o alinhamento estratégico, compreendido entre as acles cotidianas dos
servidores e 0s objetivos estratégicos. O éxito é no sentido global, compreendendo o
alcance dos resultados, satisfacdo dos servidores, comprometimento e motivacdo. A
organizagdo sdo as pessoas e sdo as pessoas que fazem as coisas acontecerem. A avaliacdo
de desempenho institucional é uma ferramenta fundamental para o desenvolvimento da
organizacdo, entretanto a mesma necessita ter um sistema de avaliacdo de desempenho

C0eso e consistente com o contexto e cultura organizacional.
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E salutar a necessidade de interagdo continua dos processos e fluxos do sistema
de avaliacdo de desempenho, que permita um real acompanhamento e feedbacks efetivos

de desempenho, havendo a retroalimentacdo do sistema e possiveis mudancas.

Para uma melhoria no sistema de avaliacdo de desempenho, 0 mesmo devera
proporcionar a equipe diretiva, uma ferramenta capaz de gerir, medir e acompanhar o
desenvolvimento institucional, alinhar a avaliacdo de desempenho individual, para que
esta seja de forma mais efetiva, com metas e indicadores, subsidiando a gestdo na tomada

de decisoes.

Adocao pelo dashboard institucional, disseminando os objetivos e metas de forma
visual e grafica em toda a organizacdo, incentivando assim todos os servidores no
cumprimento dos objetivos organizacionais, facilitando a compreensdo em todos os

niveis da organizacao.

Outro ponto importante, constatado na pesquisa, foi a auséncia de regimento
interno, nos campi. Esse documento é responsavel pela descri¢do das competéncias de
cada setor dentro da organizacdo, sendo primordial, sua contribuicdo para a construgédo
de um bom sistema de avaliacdo de desempenho, pois com base nas competéncias, podem

ser atribuidas as metas de grupos.

Quanto a limitacdo da pesquisa, uma das dificuldades encontradas foi realizar as
entrevistas com 100% do grupo investigado (populacdo) por videoconferéncia, tendo sido
realizado com 74,28% deste grupo, entretanto esse numero foi suficiente e relevante para
atingir dos objetivos da pesquisa. Outra limitacdo encontrada foi a distancia terriorial
entre os orientadores e a pesquisadora, sendo necessario 0 uso das tecnologias de
comunicacdo para troca de informacgdes na realizacdo deste estudo, portanto essa

dificuldade ndo comprometeu os objetivos e resultados da pesquisa.

Para desenvolvimento de pesquisas futuras, sugere-se a extensdo da aplicacdo do
mesmo instrumento utilizado nesta pesquisa para os demais 37 institutos federais,
localizados no Brasil, a fim de propor um modelo padrao de Sistema de Medicgéo e Gestao
do Desempenho Organizacional. Outra sugestdo de pesquisa futura, € o estudo e analise
da estrutura organizacional dos intitutos federais brasileiros, a fim de investigar a
viabilidade de proposta de um modelo de estrutura organizacional para toda rede federal,

ja que seus objetivos e finalidades legais sdo comuns.
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Apéndice | — [Guido de entrevistas]

Visdo e Missdo
1) Qual é a visdo e a missdo da organizacdo em que vocé trabalha? Como vocé conseguiu essa
informacao? Existe algum outro objetivo?

Principais Fatores de sucesso
2) Quais sdo os principais fatores que se acredita serem centrais de sucesso para a organizacdo
como um todo? Como eles sdo trazidos a sua atengéo?

Estrutura Organizacional

3) Existe uma estrutura organizacional complexa? Que impacto tem sobre o sistema de
gerenciamento de desempenho? Como isso influencia e como ¢ influenciado pelo processo de gestdo
estratégica?

Estratégias e planos
4) A organizagdo adotou estratégias, planos e atividades para garantir seu sucesso? Como
estratégias e planos sdo adaptados, gerados e comunicados aos gestores e servidores?

Principais medidas de desempenho
5) Como seu desempenho é determinado? De que maneiras? Existe uma avaliagdo de
desempenho?

Definicdo de metas

6) Qual o nivel de desempenho que a organizacdo precisa alcancar para cada uma de suas
prinicpais medidas de desempenho e como define as metas de desempenho? Quéo desafiadoras séo as metas
de desempenho?

Avaliacdo de desempenho

7) Quais processos, se houver, a organizagao segue para avaliar individuos, grupos, e desempenho
organizacional? Por favor, descreva sua importancia para vocé e para a organizacao (objetivo, subjetivo,
formal e informal)?

Sistema de Recompensa

8) Quais recompensas - financeiras e / ou ndo financeiras - 0s gestores e 0s outros servidores
ganham ao atingirem metas de desempenho ou outros aspectos avaliados de desempenho (e que
penalizagdes sofrem ao falhar em atingi-las)?

Fluxos de informagdes, sistemas e redes
9) Quais fluxos de informacdo especificos tem a organizacdo para apoiar o sistemas de
gerenciamento de desempenho?

Uso do sistema de gestdo do desempenho

10) Que tipo de uso é feito da informagao e dos varios mecanismos de controle, onde é feito isso?
Esses usos podem ser caracterizados? Como os controles e seus usos diferem em diferentes niveis
hier&rquicos?

Mudancas no sistema de Gestdo do Desempenho

11) Como os sistemas de gestdo do desempenho alteram a organizacdo e seu meio ambiente? As
alteracGes nos sistemas de gestdo do desempenho foram projetadas ou implementadas de forma proativa
ou reativa?

Forca e Coeréncia

12) Quao fortes e coerentes sdo os vinculos entre 0s componentes do sistema de gestdo de
desempenho e as formas em que eles sdo usados (como denotado pelas 11 perguntas acima)?
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Apéndice Il - [TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido]

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), do estudo/pesquisa intitulado(a) Sistema
de Gestdo Estratégica: Um estudo de caso em uma instituicdo publica brasileira, conduzida por
Alessandra de Melo Lima Marques. Este estudo tem por objetivo, analisar o Sistema de Medicdo do

Desempenho Organizacional de uma instituicdo de ensino publica, no caso, o IFMS.

Vocé foi selecionado(a) por critério de selecdo dos sujeitos do estudo, por serem os dirigentes do IFMS.
Sua participagdo nédo é obrigatoria. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu

consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo.

Né&o foram identificados riscos de dano a dimenséo fisica, psiquica, moral, intelectual, social, dentre outros,

pela participagdo no estudo, e em caso de existirem, podem ser minimos.

Quanto aos beneficios da pesquisa, podemos citar, proveito direto, posterior, dos resultados da pesquisa,
em decorréncia de vossa participa¢do na pesquisa. A instituicdo podera ser beneficiada com o processo de

pesquisa. Outro beneficio é a possibilidade de gerar novos conhecimentos sobre a pratica cotidiana.

Esclarecemos também que a participacdo ndo é remunerada nem implicara em gastos para os participantes.
Sua participagdo nesta pesquisa consistira em responder as perguntas da pesquisadora, as quais serdo
realizadas por webconferéncia, em data e horario previamente definido entre o participante da pesquisa e a
pesquisadora. A duracdo das entrevistas serd de aproximadamente 15 (quinze) minutos. A entrevista serd
realizada individualmente, sendo um participante por vez. O conteldo da entrevista tera como base o
modelo de Ferreira e Otley (2009), semiestruturada em 12 questBes. Havera o registro de dudio, video e

imagem, para posterior anélise das entrevistas.

Os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel individual,
visando assegurar o sigilo de sua participacdo. Serdo tomadas as medidas de seguranca necessarias para a

manutenc&o do sigilo de participagéo.

A pesquisadora responsavel se compromete a tornar pdblico nos meios académicos e cientificos os
resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificagéo de individuos participantes.
Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas vias,

sendo uma delas sua, e a outra, da pesquisadora responsavel.

Seguem os telefones e o endereco institucional do pesquisador responsavel e do Comité de Etica em
Pesquisa — CEP, onde vocé podera tirar suas duvidas sobre o projeto e sua participagdo nele, agora ou a
qualquer momento.

Contatos do pesquisador responsavel: Alessandra de Melo Lima Marques, endereco postal institucional:
Rua Jose Tadao Arima, 222, Vila Icaray, Aquidauana-MS cep: 79200-000, endere¢o postal pessoal: Rua
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projetada, n°® 56 Vila militar Bairro Santa Terezinha, Aquidauana-MS cep: 79200-000, Telefone: (67)
99935-6080(pessoal) ou (67) 3240-1650(institucional), endereco eletrbnico institucional:
alessandra.marques@ifms.edu.br, endereco eletrénico pessoal: alessandramelol@hotmail.com.

Caso vocé tenha dificuldade em entrar em contato com o pesquisador responsavel, comunique o fato a
Comiss&o de Etica em Pesquisa da Universidade Anhaguera - Uniderp: Rua Alexandre Herculano, n° 1400,
Jardim Veraneio, Campo Grande-MS, Cep: 79037-280, (67) 3309-6504 — cep.uniderp@unidero.com.br
Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa, e que
concordo em participar.

-MS, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):
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Anexo | — [Autorizacéo da Instituicéo]
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Anexo |1 — [Autorizagio do Comité de Etica em Pesquisa]

UNINERSIDADE AMHANGUERA
- UNIDERP

PARECER CONSUBSTAMCIADOD DD CEP
DaD0E DO PROJETO DE PEFGUISA
Trbulo da Pesquisa: Sistema de Gestdo Ssvaiagica Esudo de cas0 am uma Insthulgas pibilca besiea

Peaquisador: ALESSANDRA DE MELD LIMA MARGLIES

Arag Temadca:

Wierelo: 1

CAAE: 03761315.1.0000.5151

Inatulcac Proponsnte; INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCIA E TECHOLOGLIA DE MATD
Patrocinador Principal: Financiamento Propro

DaDOE OO PARECER

Humero do Parecer: 5115236

Apresentagao oo Projeto:

Projeto de Mestrago em GestSo na Universkdads oo Porto Portugal, cula pesquisa 5erd desenvalvicd com
gesinres 4o IFkS de bodio 0 Estado de Maln Gmeso do Sul

&z emredistas serdo via Webconfergncla, um de cada vez

Objefivo da Peaquisa:
O oietvo central Analisar o Sistema de Mediclo do Desempento

Organizacional do IFMS

Chietvos espeniicos

Diesmever o process0 de mediao & gestdo do desempenho oiganizacional.

Analsar como 52 mede & gere o desempenno da onganizagdo, auEngendo

0% 10 campl & Reitona.

Identificar possibiidages de malhoras no Sistema de Gestdo Estratégics,

U va 30 enconto das necessidades de medigho & gesido do desempenh

organizacional 0o IFMS.

Espressar contribulies de mehora na gestdo do desempenho

oganizacionG.

Traia-s2 & um pesquisa qualtaiva com um guesionano estnuturado de 12 guesilies relativas & gestioVao
desde conhecimento sobre valores & cojetives do Insiiutn, ssnuura omanizaciona,

Ef T ] k 1400

Bakm: Jardm Waraielo L= = e R
UF: e Menkcipis: CAMPO GRANDE
Tabefome: (ST 0S54 E-mall: g uikdaeflimcep com by
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metzs avallapio de desempening, o de informacio @ gestio de desempenho.

Cominacic do Persces 1 1902358

fvalka;do dos Rlscos o Banefcios:

O oritérios g2 exclusdo e Inclusdo estdo bem definldos. Serdo Incluldos s dingentes gue 530
responsdvels pelo sistema de gestio da sstratégla da

Instiuiin.

Serdo exciuldos Os dingenas que nao concomarsm com o #5061 na TCLE — Tarma de

Consenimento Lwre e Esclanaida.

(O pofancials fsows & deseonforics identificados, que ests pesquisa pods acametar
seria, desconfoto & corsTangimantn para responcder questionsries, afieragles oo

comporamemo durante 3 gravaches de audio & video, CaNsaCo OU aUsENGaE de
connesimento saone o dpo de estudo.

Como medidas para mitigar o6 NsCos, 3S5S0UrAMos A Insxsidncda de confito de

Interesses ente 3 peEqUisaCona = 08 sUjeios da pesquisa, garantimos & dvulgagio

plnlca dos resuitados, bem como aS5egUIamas 3 confidendialdads & 3

privacidade, & profegdo da Imagem e 3 ndo esigmatizacio, ga@nindo & rdo

wlizagio das Imfamacies em preulmo 0a pessnas.

s bensficios  drsios 580 o6

resuitacos da pesquisa que, contribuindo para melhorsr 3 gestio tara benedico para todos. Cuim benafick
& 3 presinliaans d8 QEar NOVaS ConnesMEntos SO 3 praics coTdana

22 0 INSUUMEnto fosse ApICI00 SM UMa Onica unidass podeda 587 CONSangasor, mas apicadn a0s
gestones de iodas 35 unidades 06 s de Identfieacdo de um paridpanie & possivel represalla ficam
diluidos.

O beneficios.

Conslgerando ainda que o partiipante escolbe 3 hora da enirevista bem como o local, uma vez que & via
weD, nao 52 preve constangimento pobilco.

Comentarios & Conaideragies aobre 3 Pesquiaa;

b projetn e5ta bem estnuturato @ o questionaro ndo traz Indicaives de algo qUE POSSa CONGIENGET.

O TCLE conbém a5 Informacdss necessanas & na INgUaJem ogia do plbilso-avo

Ensh Rl k 1400
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Conalderagies sobre o8 Temmos de apresantac:ao cbrigataria:
Contém todos 0 documenios necessaros: folha de rosto,autonzagdo do representantes legal do reltar,

cumiculo Lattes e cronograma compativel e Instumenio de coleta

Racomendagies:
Mada 3 recomendar

Concluades o Pendéncias & Lista e Inadequasten:
Froponne & aprovagan o0 projeio.

Gagepome

Conalderagies Finals a critério do CEP-
Ezte parecar fod slaborado hassado nos documentos abalod reacionasos:

Tipo Documento | Amuiva Postagem AL Sihuagao
Irformacles Basicas| PH_IMFORMACLES BASICAS DO P | 24 12018 ACED
oo ] ROUETD 1243435 210226

i FAAA0E |AESSAHDRADE | AoeD
Erochura i 210131 |MELD LiMA
I MARGLIES
TTemmos 5 DE_| ] e T B T ACED
Azsertimanto E_E ESCLARECIDO comdte domx 210026 |MELOD LA
Jusiificativa de MARQLIES
ALIEENES
[ Croncgrama doc TG A ESSAHORADE | Moo
24355 |MELD LIMA
MARGUIES
Cubms: nsumentodecoista doc 2rA2015 |ALESSANDRA DE ALERD
1725 |MELD LIMA
BARGUIES
[ g AltorizacanlFhE. pdl 2712015 |ALESSANDRA DE Aceho
15215 |MELD LA
BARGUIES
[0 141 PonanasunEIiosiegalsl FivS DT 26172018 |ALESSANDRA DE ACeEin
182351  |MELD LIMA
MARGLIES
Folha de Rosio Foihaderosinassinada par 261172015 |ALESSANDRA DE ALERD
1E:21:56  |MELD LIMA
(=
Cubrs CumculolaiiesAlessandahianques2d 10| 241002018 |ALESSANDRADE Acelin
2013, pdf 2355357 |MELD LIMA
MARGLIES
E i ; 14000
Bakre: Jardm Yeaosio CEP: T BEF-2ED
UF: S Menicipi  CAMPO GRANDE
Teleform: (TS AG E-mail: o urteofumdep oo Ly
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Comtiruaclio do Parsces 1193206

Situagio do Parecer:
Aprovado
Necassita Apreclag3o da CONEP:
N3o
CAMPO GRANDE, 22 de Janeiro de 2015
Assinado por:
Lada Marcia Araujo Bento
{Coordenador(a))
End Ru A Hercuans, 1400
Babro:  Jardon Vierareio CEP: 79 057280

UF: w2 Municipro:  CAMPO GRANDE

Telefone: (8733004504 E-mall: o unidep@@usdenp com by
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