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RESUMO

Este estudo considera que o desempenho organizacional esta presente no contexto das organizages
publicas e nas pesquisas tedricas em todo o mundo e objetiva mapear os desafios relacionados a
implementacdo da medicao de desempenho organizacional em trés 6rgdos de seguranca publica brasileira.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, com a realizacdo de 16 entrevistas semiestruturadas com
profissionais envolvidos na temética do desempenho organizacional. O método utilizado foi o estudo de
casos multiplos e 0 uso da andlise de contelido para interpretagdo. Foram testadas a manifestacdo
operacional de 8 (oito) desafios relatados na literatura internacional, buscando verificar aderéncia empirica
e 0 levantamento de possiveis desafios emergentes para o campo. As evidéncias coletadas foram
analisadas segundo o referencial tedrico sobre desempenho organizacional, medigdo de desempenho
organizacional e desafios de medicéo no setor publico. A analise evidenciou que os desafios sugeridos
pela literatura internacional séo percebidos no escopo da seguranca publica federal brasileira. Ademais,
outros 5 (cinco) desafios emergentes para 0 campo sao relatados: quais sejam: rotatividade da forca de
trabalho, falta de cultura sobre a temaética, diversidade de atribui¢Bes dos 6rgéos, falta de recompensa do
Estado pela exceléncia e o ndo reconhecimento das proprias atividades desenvolvidas por cada 6rgéao de
seguranca. Adicionalmente, foram sugeridas boas praticas organizacionais para mitigar os desafios
relatados pela literatura, sendo que a necessidade de capacitacdo dos gestores e de mudanca cultural nas
organizacOes foram citadas com destaque. Como contribuicdo para os estudos futuros, sugere-se a
replicacdo da pesquisa para identificar a manifestagéo empirica dos desafios para medic&o de desempenho
organizacional em outras areas da administracdo publica brasileira.

Palavras-chave: desempenho organizacional, medicdo de desempenho, seguranca publica
federal, administracdo publica, desafios da medicéo de desempenho
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ABSTRACT

This study considers that organizational performance is present in the context of public organizations and
theoretical research around the world and aims to map the challenges related to the implementation of
organizational performance measurement in three Brazilian public security agencies. This is a qualitative
research with 16 semi-structured interviews with professionals involved in the theme of organizational
performance. The method used was the multiple case studies and the use of its content analysis for
interpretation. The operational manifestation of 8 (eight) challenges reported in the international literature
were tested to verify empirical adherence and the survey of possible emerging challenges for the field. The
evidence collected was analyzed according to the theoretical framework on organizational performance,
organizational performance measurement, and measurement challenges in the public sector. The analysis
of the evidence led to the understanding that the challenges suggested in the international literature are
perceived in the scope of Brazilian federal public security and another 5 (five) emerging challenges for the
field were suggested, namely: workforce turnover, lack of culture on the subject, diversity of attributions
of the agencies, lack of reward from the State for excellence and the non-recognition of the activities
developed by each security agency. Additionally, good organizational practices were suggested to mitigate
the challenges reported in the literature, and the need for training of managers and cultural change in
organizations were highlighted. As a contribution to future studies, the empirical manifestation of the
challenges for measuring organizational performance in federal public security agencies enables the
expansion of the research to other public agencies in Brazil.

Keywords: organizational performance, performance measurement, federal public
safety, public administration, performance measurement challenges
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1. INTRODUCAO

O desempenho organizacional refere-se as realizagdes de uma organizacdo em
comparagdo a um conjunto de padrdes sobre suas metas e seus objetivos pretendidos (Andersen,
Boesen, & Pedersen, 2016; Jacobsen & Jakobsen, 2018). Ou seja: trata-se do quanto se
consegue alcangar em relacdo a uma performance previamente almejada. Adicionalmente, o
construto desempenho organizacional também pode ser definido como um fendmeno em que
algumas organizacgdes conseguem ser mais bem-sucedidas quando comparadas a outras (DeNisi
& Smith, 2014). Sua conceituacdo é considerada multidimensional e a ultima variavel
dependente de interesse para pesquisadores em qualquer &rea da administracdo. (Richard,

Devinney, Yip & Johnson, 2009)

No entanto, a estrutura e a definigéo constitutiva deste construto ndo séo explicitamente
justificadas, ja que os estudos se baseiam em medidas diferentes de desempenho (March &
Sutton, 1997). Para Andersen, Boesen e Pedersen (2016), os estudos que envolvem o
desempenho de organizag6es publicas, mas que sdo baseados em um Unico critério - sem anéalise
do que € excluido - sdo problematicos porque essas organizacfes possuem diversos objetivos

potencialmente conflitantes.

Na revisdo de literatura de Richard et al. (2009), em que 0s autores revisaram trés anos
de publicagdo antes de 2009, foram encontrados 213 artigos que incluiam o desempenho
organizacional como uma varidvel dependente, independente ou de controle, sendo que foram
utilizadas 207 diferentes medidas de desempenho organizacional. Ou seja, a multiplicidade de
fatores e de variaveis representativas de desempenho organizacional revela a auséncia de

unicidade para a definicdo constitutiva e operacional do construto. Assim, entende-se que

13
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estudar os varios aspectos envolvidos no desempenho organizacional deve requerer a
consecucdo do objetivo de promover uma descricdo apropriada para o construto, a luz da
realidade da Administracdo Publica. O desempenho organizacional é uma agenda de pesquisa
comum para o campo. Os estudos envolvendo o construto estdo relacionados, por exemplo,
com a cultura organizacional, com a estratégia organizacional e com a nova gestéo publica. Nos
ultimos anos tem sido associado a uma nova perspectiva: a da gestao participativa envolvendo

os cidadaos.

Compreender o fenbmeno do desempenho organizacional é importante para a
administracdo publica em funcdo da necessidade da avaliacdo das politicas publicas
implementadas e da promocao do uso eficiente dos recursos do Estado. Todavia, sabe-se que
muitos dos aspectos caracteristicos das organizacfes publicas ndo sdo abarcados nos modelos
tedricos classicos de administracdo, que foram criados a partir do contexto da gestdo de
empresas privadas (Andersen et al., 2016). Conforme Van Den Bekerom, Van Der Voet e
Christensen (2020), os servicos publicos possuem natureza complexa e desafiadora e espera-se
que as organizacdes publicas prestem o servi¢o com eficécia, eficiéncia, equidade e capacidade
de resposta. Entende-se que o desempenho organizacional no setor publico é complexo e

multidimensional (Andrews, Boyne & Mostafa, 2017; Boyne, 2003).

Para atender as expectativas de melhoria na prestacéo de servigcos publicos, a medicao
de desempenho foi algada, pelos reformadores da New Public Management (NPM), como o
elemento nuclear na modernizacdo das organizacdes publicas (Belardinelli, Bellé, Sicilia &
Steccolini, 2018). Entretanto, conforme Ammons e Roenigk (2015), percebe-se que o0s
servidores publicos tendem a confundir os conceitos de medicdo de desempenho e gestdo de
desempenho, e ndo observam com clareza que medir o desempenho nédo significa que estao

14
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usando as informac6es de desempenho para o gerenciamento de servicos publicos. Os termos
“desempenho” e “resultados” tornaram-Se onipresentes na administracdo publica
contemporanea e a NPM propagou a exigéncia que as instituices monitorem e avaliem metas,
0 que resultou em um numero extenso de dados sobre o desempenho organizacional que
continuam a serem produzidos anualmente, ou seja, 0s governos dedicam grande quantidade
de energia e recursos criando sistemas de informacao de desempenho mas acabam descuidando
da questdo de como promover o uso das informacgdes disponibilizadas aos gestores e aos

servidores (Brudney, Hebert & Wright, 1999; Moynihan & Pandey, 2010).

Para VVogel e Hattke (2018), o uso de informac6es de desempenho em organizacgdes pode
ter inferéncias diferentes, a depender de como as metas serdo usadas. Assim, para avaliar a
eficacia da medicdo de desempenho organizacional, deve-se investigar como foi feito o uso de
informacgdes sobre o desempenho (Lee, 2020). As organizacdes publicas elaboram as
informacdes sobre o desempenho organizacional buscando dar apoio aos gestores e aos
formuladores de politicas publicas, fornecer orientacdo sobre o comportamento dos servidores
e, também, para prestar contas a sociedade (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2010). O
objetivo principal do gerenciamento do desempenho organizacional € produzir informacdes,

apesar de poder servir para mais solucdes ou propdsitos.

Conforme apontado por Jacobsen e Jakobsen (2018), and em seus servi¢os. Sendo
necessario esclarecer que os gestores se concentram em aspectos organizacionais mais amplos,

enquanto os servidores da linha de frente se empenham em atividades especificas.

Para Lee (2020), a medicdo de desempenho ndo é uma cura automatica para os todos 0s
problemas de gerenciamento, e para avaliar a eficacia da medicéo de desempenho deve ocorrer

uma investigacdo quanto ao uso de informagdes sobre desempenho. Um sistema de medicgéo de
15
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desempenho possui dois estagios interligados: a ado¢do e o uso de medidas de desempenho.
Sendo que, para articular a adoc¢do a seu uso, os gestores e lideres devem levar em consideracao
a variedade de medidas de desempenho disponiveis, o0 contexto organizacional, os padrbes de
desempenho esperados, a credibilidade do sistema de medicao de desempenho e, assim, buscar
garantir a qualidade e a utilidade dos dados de desempenho. Conforme Amirkhanyan, Meier,
O’Toole, Dakhwe e Janzen (2021), quando a realidade & complexa, como nas organiza¢des
publicas, a medicédo dificilmente pode ser simples. Para Lee (2000) é importante abordar os

desafios que os gestores enfrentam ao implementar a medigdo de desempenho.

Considerando os desafios contemporaneos elencados na literatura, a presente
dissertacdo tem por objetivo responder a lacuna para o campo do desempenho organizacional

citada por Lee (2020):

Pesquisas qualitativas futuras precisam se aprofundar nos problemas substantivos
associados a implementacdo da medicdo de desempenho, com base em entrevistas
detalhadas. Além disso, considerando que as organizacdes sem fins lucrativos,
publicas e com fins lucrativos podem ter caracteristicas diferentes em termos de
fluxos de receita, caracteristicas da forca de trabalho e cultura organizacional,
pesquisas futuras comparando o uso de medidas de desempenho nos setores

organizacionais forneceriam resultados interessantes. (p.20, tradugdo nossa)

Para contribuir com a referida lacuna, esta dissertagdo pretende desenvolver uma
pesquisa qualitativa voltada a mapear os problemas associados a implementacdo da medicéo de

desempenho organizacional em organizagdes publicas brasileiras, elegendo-se, para isso, 0
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I6cus da seguranca publica para aplicacdo empirica. Busca-se verificar, em 6rgdos de seguranca
publicas brasileiros, como se d& a manifestacdo empirica dos problemas relatados na teoria
internacional e, adicionalmente, propde-se a identificacdo de fatores explicativos emergentes
que interfiram na implementacdo de medidas de desempenho organizacional sob a percepgéo

de gestores publicos.

1.1  Pergunta de pesquisa

Quais sdo os principais desafios para implementacdo da medicdo de desempenho

enfrentados pelos gestores da seguranca publica brasileira?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € o mapeamento dos desafios relacionados a
implementacdo da medicdo de desempenho organizacional em trés 6rgaos de seguranca publica

brasileira.

Para tanto, realiza-se um estudo de casos mdaltiplos com andlise comparativa
estabelecida em 3 (trés) érgdos distintos que fazem parte da seguranca publica federal e sdo
integrantes do Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP), quais sejam: Departamento
Penitenciario Nacional (Depen), Departamento de Policia Federal (DPF) e Departamento de

Policia Rodoviaria Federal (DPRF).
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1.3

Objetivos especificos

Como objetivos especificos da pesquisa, foram demarcados os seguintes:

a) Promover a sumarizagdo tedrica, por meio de revisao de literatura internacional, dos
desafios associados & medicdo de desempenho organizacional no contexto da
avaliacdo de desempenho organizacional em organizagdes publicas;

b) Testar a manifestacdo empirica dos desafios tedricos relatados na literatura nos casos
selecionados, promovendo o relato de sua manifestacdo operacional e listando os
desafios emergentes para o construto;

c) Descrever as boas praticas organizacionais relatadas quanto a medicdo de
desempenho organizacional nos 6rgaos estudados;

d) Desenvolver diagnosticos organizacionais para os gestores contendo alternativas

Uteis para a superacao dos desafios relatados pelos érgaos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, sdo expostas concepcdes tedricas sobre os fendmenos e 0s objetos que
se relacionam com o construto “desempenho organizacional” dentro do contexto da pesquisa
sugerida: desafios dos gestores na medicdo de desempenho em 6rgdos de seguranca publica

federal.

2.1 Desempenho organizacional

Os estudiosos e os profissionais de areas como gestdo de recursos humanos,
comportamento organizacional e psicologia industrial/organizacional buscam desenvolver
programas para avaliacdo de desempenho e gerenciamento de desempenho com objetivo de
criar técnicas que auxiliem funcionarios a melhorar seu desempenho individual e, como
consequéncia, gere um aumento no desempenho em nivel organizacional. Tradicionalmente, 0s
estudos preocuparam-se com o desempenho individual e, ao longo dos anos, incluiram também
0 tdpico gerenciamento do desempenho, no entanto, ndo esta claro que melhorias no nivel
individual leve a melhorias no desempenho organizacional (DeNisi & Smith, 2014). Para
Petrovsky e Ritz (2010), existe uma ligacdo teorica entre o nivel de motivacdo de um
funcionario e seu desempenho. No entanto, as acdes desses funcionarios tém apenas um efeito
muito limitado no desempenho organizacional: uma forga de trabalho motivada pode lidar de
maneira mais eficaz com o publico, processos burocraticos complexos e a propria burocracia,
mas seus esforgcos podem obter resultados abaixo do esperado.

Para Richard et al. (2009), o construto desempenho organizacional é um dos mais

importantes em pesquisa na area de administracao, ja que é essencial para a continuidade e o
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sucesso dos negocios. E considerado a Gltima variavel dependente de interesse para
pesquisadores de qualquer area da administracdo. Sua conceituacdo € multidimensional e
relacionada as partes interessadas, as condicGes heterogéneas do mercado e ao tempo. Esse
construto recebeu papel medular na atividade industrial moderna, e areas como marketing,
operacdes, recursos humanos e estratégia sdo analisados a partir de suas contribuigdes para o
desempenho organizacional.

O conceito de desempenho organizacional € uma questdo extraordinariamente aberta,
visto que é um construto tdo comum na pesquisa em administracdo que sua estrutura e sua
definicdo dificilmente sdo claramente estabelecidas (Kirby, 2005; Richard et al., 2009). Em
pesquisa realizada por Richard et al. (2009), reexaminando o trabalho de March e Sutton (1997)
— esses ultimos haviam avaliado mais de 3 anos de publicagdo de revistas sobre o tema - e
incluindo mais 2 periddicos, foram localizados 213 documentos que incluiam uma variavel de
desempenho, e observadas 207 medidas diferentes de desempenho. Isso reforca a falta de
clareza na definicdo tedrica e auséncia de consisténcia metodoldgica na elaboracdo do
construto.

Na concepcao de Richard et al. (2009) o desempenho organizacional engloba trés areas
de resultados de uma empresa: desempenho financeiro, desempenho de mercado do produto e
retorno para o0 acionista. Ja para Hansen e Wernerfelt (1989) o construto se distingue da
efetividade organizacional, por essa ultima ser mais ampla e buscar relacionar resultados além
da avaliagdo econdmica.

Para Hamann, Schiemann, Bellora e Guenther (2013), existem duas correntes de
pesquisa sobre os determinantes do desempenho organizacional. Uma baseada na tradi¢do

econdmica com énfase na importancia dos fatores do mercado externo. E outra, alicercada no
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paradigma comportamental e sociolégico, analisando os fatores organizacionais e sua
adequacao ao ambiente como determinantes do sucesso de uma organizacao.

DeNisi e Smith (2014) definem o construto desempenho organizacional como um
fendmeno em que algumas organizac@es sdo mais bem-sucedidas em comparacéo a outras. Seu
estudo concluiu que ha 4 dimens6es de desempenho organizacional: crescimento, desempenho
do mercado de acgdes, rentabilidade e liquidez; ignorando qualquer medida que ndo seja
financeira.

No entanto, para Venkatraman e Ramanujam (1986), as pesquisas de desempenho
organizacional com medidas econémicas e financeiras tradicionais devem incluir uma visédo
ampliada de desempenho em Vvarios niveis - como impacto social, sustentabilidade ambiental,
bem-estar dos funcionarios, satisfacao de clientes, entre outras.

Em relacdo ao setor publico, 0 desempenho organizacional tem como objetivo principal
aprimorar a gestdo publica. No setor privado pode ser simples comparar critérios financeiros,
no entanto, no setor pablico o desempenho é deliberado por varios atores, como cidadaos
contribuintes, servidores e politicos; essa complexidade de atores faz com que seja necessaria
uma visao abrangente envolvendo avaliacGes de diferentes interessados no desempenho do
governo (Denisi & Murphy, 2017).

Andersen et al. (2016) informam que ndo existe um consenso sobre o conceito de
desempenho em organizagdes publicas, apesar das importantes contribuices que foram
realizadas nos Ultimos anos. Surgiram modelos como o 3E: centrado na economia (custos de
producdo para um determinado produto), eficiéncia (custo por unidade de producéo) e eficicia
(alcance de objetivos formais); e 0 modelo 100: que examina a sequéncia de entradas, saidas e
resultados, onde as entradas sdo comparaveis a economia no modelo 3E; entretanto, esses

modelos foram concebidos a partir da gestdo de empresas privadas e, consequentemente, néo
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analisam os aspectos peculiares do desempenho em organizacdes publicas (Andersen et al.,
2016; Boyne, 2003).

Para as organizacGes publicas surgem diferentes dimensdes de desempenho: 0s
resultados democraticos; os diferentes atores interessados em avaliar o desempenho, como a
sociedade; e as diferentes fontes e tipos de dados que podem ser analisados (Andersen et al.,
2016; George, Walker & Monster, 2019; Walker & Andrews, 2015; Walker, Andrews, Boyne,
Meier & O’Toole, 2010). Além disso, emergem preocupagdes mais abrangentes sobre a
governanca das organizacgdes publicas, o que pressupde que dimensdes como responsabilidade,
probidade e respeito aos direitos humanos devem estar envolvidas no contexto de desempenho
(Walker, Lee, James, & Ho, 2018).

As percepcOes dos cidaddos quanto ao desempenho organizacional sdo cruciais para
uma democracia representativa, sendo este termo usado para 0 argumento de que as
organizagOes publicas devem se parecer com a populacao que atendem. Para 0s autores existem
razGes para supor que as burocracias representativas podem estar diretamente ligadas a um
desempenho superior ou, pelo menos, podem fornecer argumentos para 0s gerentes usarem a
representacdo para melhorar o desempenho (Andrews, Boyne, Meier, O’Toole & Walker,
2005).

De acordo com Amirkhanyan et al. (2021) o desempenho pode ser afetado pela gestdo
organizacional, por outras organizagdes e por fatores ambientais. Quanto ao papel da gestéo,
tem-se que os gestores organizacionais definem metas, desenham estruturas, motivam equipes
de trabalho, constroem diversos modelos de relacionamento e gerenciam o desempenho. Para
Brewer e Selden (2000) as variaveis que mais afetam o desempenho organizacional séo eficacia,
trabalhno em equipe, construcdo de capital humano, estrutura da tarefa, protecdo aos

funcionarios, preocupacdo com o interesse publico e motivagdo para a tarefa — todas possuem
22



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

algo em comum, ja que sdo componentes de uma estratégia de alto comprometimento na
organizacao.

No entanto, por mais que a medicao de desempenho seja onipresente nas organizacgdes
publicas, os gerentes ainda se esforcam para desembaracar todo o potencial das informacdes de
desempenho e contribuir para 0 aumento do desempenho organizacional. Um dos motivos é
que o fornecimento de dados de desempenho de qualidade para os gestores € um processo
complicado para grandes organizacdes publicas, ja que grandes bancos de dados sdo associados
a dados de baixa qualidade (Deschamps, 2020; Watts, Shankaranarayanan & Even, 2009)

Conforme Van Thiel e Leeuw (2002) mais conhecimento sobre o comportamento
organizacional, a influéncia das instituicbes e as caracteristicas do setor publico no uso de
indicadores de desempenho podem ajudar a realmente alcancar as vantagens projetadas pelos

indicadores de desempenho no dominio puablico.

2.2  Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho tem interessado o ambiente académico e profissional ha
centenas de anos, remontando a China antiga, segundo Denisi e Murphy (2017). Para os
autores, a avaliacdo de desempenho individual refere-se a um processo formal, em que os
funcionarios séo avaliados por um supervisor, que avalia um conjunto de dimensdes atribuindo
uma pontuacdo. Como consequéncia, a organizacdo usa essa avaliagdo, normalmente, para
justificar diversas decisdes relativas ao funcionario avaliado.

O estudo da avaliagdo de desempenho tem inicio com os trabalhos de Thorndike (1920)
e Rugg (1921), que criaram um ambiente propicio para mais de 50 anos de pesquisas em

avaliacdo de desempenho ao questionar as classificacdes em escalas de comparacao usadas na
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época. Para Rugg (1921), as escalas de avaliacdo foram sugeridas por Elliot em 1910, por meio
de uma estrutura com algumas centenas de caracteristicas as quais foram atribuidas pesos ou
créditos. Thorndike (1920) informava sobre um estudo realizado, em 1915, com funcionarios
de corporacdes industriais usando um plano de classificacdo oficial do professor Walter Dill
Scott, em que as avaliagdes foram afetadas por uma tendéncia constante, conhecida como “erro
de halo”. Esse mesmo modelo de classificagao foi usado pelo Exército Americano durante a
Primeira Guerra Mundial (Denisi & Murphy, 2017).

Knauft (1948) incorporou a nocdo do uso de listas de verificacdo ponderadas para
realizar as avaliacGes de desempenho. O maior desenvolvimento no campo das listas de
verificacdo foi a inclusdo da técnica de incidentes criticos introduzida por Flanagan (1954).
Essa técnica foi muito discutida durante os anos de 1950 e 1960, o que levou ao
desenvolvimento de escalas de observacdo comportamental e, durante o periodo de 1920 a 1970
foi desenvolvida a triade das medidas de erro do avaliador: medidas de halo, leniéncia ou
severidade e tendéncia central ou restricdo de alcance (Denisi & Murphy, 2017).

Entretanto, Landy e Farr (1980) questionaram o método de escalas para a avaliacdo de
desempenho, sugerindo a natureza improdutiva dos estudos em formato de escala, método que
havia se tornado universal, visto a dificuldade de obter indices objetivos de desempenho e a
presenca de varios tipos de erros sistematicos e aleatdrios, assim solicitaram uma moratéria na
pesquisa relacionado a esse modelo: “...Infelizmente, perceber a importancia da medicdo de
desempenho e realmente medir o desempenho com precisdao sdo duas questbes diferentes”
(Landy & Farr, 1980, p. 72, traducdo nossa).

Para llgen, Barnes-Farrell e McKellin (1993), o trabalho de Landy e Farr, em 1980,
transformou a literatura sobre avaliagcéo de desempenho, antes focada no desenvolvimento de

escalas e no treinamento do avaliador para uma compreensao maior - do avaliador como um
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tomador de decisbes que processa pistas sociais, ou seja, Sobre como se comportam 0S processos
cognitivos envolvidos na avaliagdo de desempenho. A partir de 1990, houve uma diminuigéo
substancial na notoriedade de estudos sobre 0s processos cognitivos, ja que crescia a
preocupacdo do efeito desses processos para a pratica de avaliacdo de desempenho
organizacional (Denisi & Murphy, 2017).

Quanto ao setor publico, para Van Thiel e Leeuw (2002), as reformas administrativas
das décadas de 1980 e 1990 provocaram um aumento do uso da avaliacdo de desempenho. Esse
acréscimo teve varias consequéncias, como a pressdo pela medicdo excessiva e insuficiente,
ameacando a percepcdo do préprio desempenho. Os sistemas de avaliacdo de desempenho
devem considerar as particularidades das entidades pablicas, sendo imprescindivel o uso de
indicadores multiplos. Nesse setor, é fundamental que a avaliacdo faca referéncias a diversos
aspectos da implementacdo de politicas pablicas, tanto tangiveis como néo tangiveis, e ocorra
a representacdo de todas as partes interessadas, como politicos, gestores, fornecedores e
sociedade.

Conforme llgen, Barnes-Farrell e McKellin (1993) e Denisi e Murphy (2017), as
pesquisas anteriores foram importantes para 0 conhecimento tedrico sobre como o desempenho
¢ julgado, trazendo recomendacBes Uteis para melhorar a avaliacdo de desempenho
organizacional.

Vé-se que o processo de avaliacdo de desempenho, normalmente, é o primeiro contato
dos servidores e dos gestores publicos com o tema desempenho em organizagGes publicas

brasileiras. Mas o tema tem maiores desdobramentos, como a gestdo de desempenho.
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2.3.  Gestao de desempenho

A gestdo de desempenho é uma expressao relativamente recente, e faz referéncia a uma
pluralidade de atividades, politicas, procedimentos e intervencGes que buscam ajudar os
funcionarios a aprimorar o desempenho individual. Os programas de gestdo de desempenho
usam a avaliagdo de desempenho como ponto de partida, mas incorporam outras ferramentas
para melhorar o desempenho individual alinhado com os objetivos estratégicos, tendo como
proposito final melhorar o desempenho da empresa. Algumas dessas ferramentas utilizadas so
feedbacks, instituicdo de metas, capacitacdes e sistemas de recompensas (Aguinis & Pierce,
2008).

Para Heinrich (2002) a gestdo de desempenho é uma ferramenta que auxilia a melhora
do desempenho organizacional por possuir foco no alinhamento estratégico. Quanto a esfera do
servico publico, a gestdo de desempenho tem como objetivo principal aprimorar a gestdo
publica, conforme Heinrich (2002):

A infinidade de expressdes idiomaticas e acrénimos para iniciativas de gestao de
desempenho - planejamento, programacéo e orcamento, orcamento baseado em
desempenho, pagamento por desempenho, planejamento de desempenho, sistema
de desempenho organizacional total, gerenciamento por objetivos e muito mais -
impede uma compreensao facil de como e porque medimos o desempenho do setor
publico. Ainda assim, como concepcdes, projetos e metodologias para medicao
de desempenho continuam a evoluir, um Unico propdsito central dessas iniciativas
tem sido imutéavel: melhorar a gestéo publica e os resultados do programa. (p. 712,

traducdo nossa)

Corroborando com o ponto de vista acima, Ammons e Roenigk (2015) reforcam que a

doutrina de gestdo de desempenho foi influenciada por diversas escolas de pensamento,
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principalmente pelos fundamentos da NPM, como também iniciativas nomeadas de reinvencao
do governo, gerenciamento de resultados e gerenciamento para resultados. Segundo esses
autores, os fundamentos da doutrina de gestdo de desempenho perpassam pela clareza de
objetivos, disponibilidade e uso de informacgdes de desempenho relevantes e acionaveis,
destague maior aos resultados do que nos procedimentos, engajamentos dos gestores e
principais executivos na gestdo do desempenho, autoridade de decisdo delegada, flexibilidade
gerencial no uso de recursos financeiros e humanos aliada a responsabilidade pelos resultados.
Portanto, exige-se uma mistura de centralizacdo e descentralizacdo: a ultima surge na
prerrogativa de ampla discricionariedade aos funcionarios dos 6rgaos para implementar as
melhores decisGes quanto a atividades operacionais e técnicas; a primeira manifesta-se na
proporcéo em que os gestores de alto escaldo promovem objetivos e valores organizacionais e
monitoram o desempenho das unidades subordinadas.

Para DeNisi e Smith (2014), ao longo das ultimas décadas, ficou clara uma sofisticacao
das ferramentas de gestdo de desempenho. Entre os anos de 1960 e 1970 os esforcos iniciais de
medicdo de desempenho eram mais internos a organizacéo e, portanto, focados no processo. A
partir de 1980 a gestao de desempenho passou por uma transformacéo com a adocao de técnicas
estatisticas para medicdo de desempenho de programas. Consequentemente as avaliacdes
guantitativas de programas governamentais cresceram aproveitando o maior nimero de dados
coletados e a disponibilidades para anélise.

O Congresso Americano criou, em 1993, a lei chamada Governent Performance and
Results Act of 1993 (GPRA) exigindo uso de sistemas de desempenho semelhantes a um modelo
gue ja vinha sendo usado desde 1982 chamado Job Training Partnership Act (JTPA) e, que nos
anos 2000, foi substituido pelo Worforce Investment Act. O programa JTPA foi desenvolvido

com propositos e metas claramente definidos para medir o desempenho. Esses sistemas de
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padrdo de desempenho buscam motivar a atuacdo burocratica, recompensando agéncias do
governo por resultados de curto prazo e sdo percebidos como uma possivel solucdo para
melhorar a eficiéncia do governo (Heckman, Heinrich, & Smith, 2002). Na Inglaterra e Pais de
Gales, segundo Boyne (2002), relatorios estatisticos focados em declarar contas anuais eram
comuns ha mais de um século, no entanto, ocorreu uma transformacao significativa com a
publicacdo da Land Act e do Local Government Planning em 1980, ocorrendo uma exigéncia
do governo central quanto a publicacdo de relatorios anuais de desempenho pelas autoridades
locais. Entretanto, o foco ainda era concentrado nas informacdes financeiras, o que provocou a
edicdo de uma nova norma nomeada Local Government Act em 1992, que cobrava a publicacéo
e a comparacao dos indicadores de desempenho.

Uma gestdo de desempenho eficaz necessita de um sistema de medicao que apresente
visdo equilibrada e multifatorial do desempenho (Kravchuk & Schack, 1996). No setor pablico,
a gestdo de desempenho se envolve no planejamento estratégico buscando estabelecer direcéo,
objetivos principais e especificos, metas em Vvarios niveis e, em seguida, usa a medi¢do de
desempenho para auxiliar no alcance do proposito perseguido (Poister, 2010).

Sendo assim, podemos entender que a efetividade da gestdo de desempenho decorre da

avaliacdo e da mediacdo de desempenho em diversos niveis dentro da organizacéo.

2.4 Medicao de desempenho

A medicdo de desempenho é uma ferramenta de monitoramento que integra a
identificacdo de medidas quantitativas de desempenho conectadas ao planejamento e aos
objetivos estratégicos; estabelecendo e monitorando as metas de desempenho e usando os dados

para uma avaliacdo continua da organizacéo (Poister, Pasha, & Edwards, 2013).
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A medicao de desempenho tem sido tema de grande interesse desde 1980, demonstrando
a importancia dessa ferramenta para as organiza¢Ges governamentais (Kravchuk & Schack,
1996). A partir da década de 1990 ocorreu uma reinvencdo e um aumento de pesquisa
principalmente sobre o uso da satisfacdo do cliente ou qualidade do servigo como uma medida
de desempenho (Charbonneau & Riccucci, 2008).

Nos Estados Unidos da Ameérica (EUA), a medicao de desempenho foi legitimada como
essencial para gestdo e responsabilidade das agéncias federais por meio da Governent
Performance and Results Act of 1993 (GPRA), uma lei publica que exige que todos 0s
departamentos e agéncias federais criem planos estratégicos de cincos anos vinculados a
resultados mensuraveis por meio de planos de desempenho anuais (Kravchuk & Schack, 1996)

Para DeNisi e Pritchard (2006) uma grande parcela da pesquisa sobre avaliacdo
concentra-se no desenvolvimento de medidas de desempenho mais confiaveis e validadas,
sendo que essas medidas sdo consideradas uma etapa no processo de uso de avaliagdes para
melhorar o desempenho. A medicdo de desempenho é uma maneira de aumentar o foco nos
resultados e no valor e ndo um fim si mesmo, sendo um elemento de monitoramento e avalia¢do
com a finalidade de melhorar o desempenho organizacional (Dimitrijevska-Markoski & French,
2019; Poister, Pasha, & Edwards, 2013).

Segundo Kravchuk e Schack (1996), quando tratamos de organizacdes publicas, existe
dificuldade de identificar metas e desenvolver medidas de desempenho, mas os autores
acreditam que ha um obstaculo muito maior: o impacto causado pela complexidade das
operagdes governamentais atuais sobre o dever de medir o desempenho. A literatura baseada
em analise de sistemas ressaltou a medi¢do de desempenho como uma maneira de auxiliar as
organizacOes a entender seus processos e seus resultados e conseguir uma analise integrada da

missdo, metas e objetivos em relacdo ao seu desempenho atual. Mas a dependéncia excessiva
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guanto ao uso de sistemas de medicdo de desempenho pode se tornar uma desvantagem a
tomada de decisdo por parte dos gestores, j& que a confianca exagerada em sistemas
informatizados acaba afastando as decisdes racionais. O sistema de medicao deve ser flexivel e
capaz de auto-organizar-se para acomodar as mudancas do ambiente e, também, a
multiplicidade de programas governamentais. Além disso, é necessario que 0s gestores
compreendam as limitacbes dos sistemas de medicdo para interpretar corretamente 0s
resultados elencados. Para os autores, tanto a diversidade quanto a alteracdo dos programas
governamentais evidenciam desafios criticos para a medicao eficaz do desempenho.

Sem uma medicdo de desempenho robusta ha desconfianca no governo, o que pode ser
utilizado como um discurso politico para afrontar programas governamentais, reduzir o
financiamento publico e, consequentemente, prejudicar o desempenho organizacional das
entidades publicas (Yang & Holzer, 2006).

Para Wang (2002), os gestores publicos entendem a medi¢do de desempenho como
importante para a gestdo interna das organizacdes, mas ha davidas sobre como usam 0S
resultados da medicdo em suas decisdes para aprimorar a gestdo. O movimento da NPM acredita
gue a medicdo de desempenho deve ser utilizada para responsabilizar gestores publicos com
poderes por seus resultados de desempenho, ou seja, o foco deixa de ser a gestao interna e passa
para a responsabilidade pelo desempenho. Além do mais, para Yang e Holzer (2006), a medicao
de desempenho necessita ser aprimorada para que seu uso sirva como um “...um processo
deliberativo e colaborativo envolvendo governos e cidadaos...” (p. 120, tradugdo nossa), assim
0 processo de medicdo de desempenho passaria de uma ferramenta gerencial para um
mecanismo que visa melhorar a governanca.

Segundo Poister (2010):
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...organizacdes publicas grandes e complexas geralmente mantém uma ampla
variedade de sistemas de medigdo de desempenho em diferentes niveis e em
diferentes partes da organizacio. E provavel que esses sistemas se concentrem em
diferentes programas ou processos, atendam a diferentes propdsitos e sejam
orientados para as necessidades de diferentes publicos ou usuarios pretendidos.
Assim, a medigdo de desempenho e, espera-se, a gestdo de desempenho séo
processos continuos em todos 0s niveis e em varios aplicativos, e sao muito mais
abrangentes e difundidos do que sistemas de planejamento e gestdo estratégica.

(p. 251, traducdo nossa)

Para Ammons e Roenigk (2015) é perceptivel uma confusdo entre medicdo de
desempenho e gestdo de desempenho:

Muitos escritores observaram a tendéncia dos funcionrios publicos de confundir
medicdo de desempenho e gestdo de desempenho. Isso ocorre apesar do que
parece uma distincdo clara - medir o desempenho ndo € o mesmo que usar
informac@es de desempenho para gerenciar operacdes e servicos. (p. 523, traducdo

nossa)

Complementando, (Deschamps, 2020) informa sobre o relacionamento incobmodo entre
gestores e dados de desempenho:

A relacédo entre gerentes e os dados de desempenho tém vérias particularidades.
(...) 0 que é mais essencial para o uso de informacgdes de desempenho: intengdes
gerenciais ou qualidade dos dados? Isso exemplifica a relagdo incdmoda dos

gestores publicos com dados de desempenho. (p.8, traducdo nossa)

Para Lee (2020), os problemas e desafios que os profissionais de gestdo enfrentam para
implementar uma medigdo de desempenho bem-sucedida nas organizacfes perpassam pela:

ambiguidade da meta (Van Helden, Johnsen, & Vakkuri, 2012; Hyndman & Eden, 2000); falta
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de capacidade de gestdo (Berman & Wang, 1998; Van Helden et al., 2012); indicadores de
desempenho vagos e ndo confiaveis, constrangimento e resisténcia organizacional (Johnsen,
1999). Para isso, propde-se considerar tanto os problemas citados por Lee (2020) como por
outros pesquisadores, por exemplo: dificuldade de visualizacdo e interpretacdo dos dados
apresentados (Ballard, 2019), isomorfismo institucional (George, Baekgaard, Decramer,
Audenaert, & Goeminne, 2020) e uso limitado da medicdo de desempenho pelos cidad&os
(Wang, 2002).

O quadro 1 explica a definigdo tedrico-conceitual dos desafios associados a medicao de

desempenho organizacional citados de acordo com a literatura pesquisada.
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Quadro 1. Definigéo tedrico-conceitual dos desafios associados & medi¢do de desempenho organizacional

Desafios relatados na
literatura

Definicéo operacional

Autores

1) ambiguidade da meta

Como a gestdo é complexa, o comportamento gerencial fara com que as
informagdes comparaveis tenham significados diferentes para pessoas diferentes.
A ambiguidade da meta organizacional refere-se a extensdo em que uma meta
organizacional ou um conjunto de metas permite margem para uma séria de
interpretacdes diferentes.

Van Helden et al. (2012); Noordegraaf e Abma (2003)
Chun e Rainey (2005)
Chan Su Jung (2011)

2) falta de capacidade de gestéo

Capacidades organizacionais e de aprendizado especificas precisam estar
presentes para que sistemas de medi¢do de desempenho sejam implementados
COM SUCESSO.

Os gestores devem estar preparados para o trabalho arduo em relagéo as reformas
de gestdo, incluindo a implementacdo da medicdo de desempenho. Os esforcos
podem ajudar na superacdo das atitudes negativas dos funcionarios quanto a
medicdo de desempenho.

Berman e Wang (2000)
Van Helden et al. (2012)

3) indicadores de desempenho
vagos e ndo confiaveis

As medidas de desempenho abstratas sdo inlteis, é necessario que o gestor
publico tenha um padrdo com qual a medida pode ser comparada.

As dificuldades em selecionar e interpretar medidas de desempenho em
atividades organizacionais dificeis de medir sdo um impedimento para 0s
sistemas de medicéo.

A qualidade dos indicadores de desempenho da administracdo publica costuma
ser problematica.

Behn (2003)
Cavalluzzo e Ittner (2004)
Van Dooren, de Caluwe, e Lonti (2012)

4) constrangimento

Nas organizagdes publicas ndo existem medidas de desempenho amplamente
aplicaveis e aceitaveis. Quando atores externos desenvolvem uma medida de
desempenho para uma organizacao publica podem usa-la para avaliar, controlar,
orcar ou punir.

Os esforgcos para medigdo de desempenho podem ser vitimas do risco de
exposicao ao fracasso, 0 que cria resisténcia interna e pode criar pressdes para
distorcer dados de desempenho.

Behn (2003)
Sanger (2013)

5) resisténcia organizacional

Falta de comprometimento da alta administracdo para alcancgar resultados e
autoridade limitada para tomar decisdes prejudicam o desenvolvimento de
medidas de desempenho.

As atitudes dos funcionérios sdo uma barreira para a medicdo de desempenho.

Cavalluzzo e Ittner (2004)
Berman e Wang (2000)
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6) dificuldade de visualizacdo e
interpretacdo dos dados
apresentados

Incapacidade dos sistemas de informacéo de fornecer os dados necessarios de
maneira valida, confiavel, oportuna e econdmica para uso dos gerentes.
Incapacidade dos tomadores de decisdo de interpretar informacdes e vincular
esses dados aos objetivos da organizacéo.

Ballard (2019)
Cavalluzzo e Ittner (2004)

7) isomorfismo institucional

As organizages tendem a seguir o modelo de organiza¢Ges semelhantes.

O isomorfismo institucional é resultado de trés pressdes institucionais: coercitivo
(conformidade com regras formais e informais), mimético (respostas comuns a
incerteza com base no modelo de outras organizac¢Ges) e normativo (educacéo
formal e conselhos profissionais).

George, Baekgaard, Decramer, Audenaert e
Goeminne (2020)

(DiMaggio e Powell (1983)

8) uso limitado da medigéo de
desempenho pelos cidadéos

A maioria dos cidaddos ndo esta envolvido na governanga e ndo estdo
preocupados com a medicdo de desempenho do governo.

A medicdo de desempenho necessita ser transformada em um processo
participativo.

Wang (2002)
Yang e Holzer (2006)

Fonte: Elaborado pela autora a partir das pesquisas realizadas.
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2.5  Desempenho organizacional em organizagdes publicas: revisdo sistematica da

literatura e producgéo recente

Para a composicédo do Referencial tedrico sobre desempenho organizacional, iniciou-se
esta pesquisa com o levantamento da literatura recente para o tema. Assim, nesta secdo
descrevem-se 0s procedimentos.

A revisdo sistematica da literatura foi realizada no periodo de agosto a novembro de
2020, em quatro bases de dados, quais sejam: Google Scholar, Scientific Periodicals Electronic
Library (Spell), Jstor e ProQuest. Em todos o0s casos os periodos pesquisados foram os Gltimos
10 anos, ou seja, de 2010 a 2020.

A primeira pesquisa realizada foi no Google Scholar, foi usado o campo de busca
“allintitle”, e as seguintes combinacgdes de palavras-chaves: “desempenho + organizagdes +
publicas”, “desempenho + organizacional + publico” e “organizational performance + public
organization”. O buscador trouxe como resposta 46 documentos.

A segunda busca foi feita por meio do Scientific Periodicals Electronic Library (Spell),
usando o campo “resumo”, e duas combinagdes de palavras-chaves: “desempenho organizagdes
publicas” e “desempenho organizacional publico”, o resultado foram 73 documentos.

A terceira investigacdo foi por meio da base Jstor, usando como filtro o campo
“articles” e com duas combinagdes de palavras-chave, com 0s mesmos dados da pesquisa
realizada na base Spell ocorreram 86 resultados. Como o uso de “organizational performance
+ public organization” 0 retorno foi de 80 documentos.

A Ultima pesquisa foi efetuada na base ProQuest, utilizando como filtro “periddicos
académicos” ¢ usando os mesmos 3 (trés) conjuntos de palavras-chaves da pesquisa na Jstor,

como resultado 30 documentos na pesquisa em portugués e 60 para a pesquisa em lingua

35



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

inglesa. Nesse buscador optou-se por mais uma tentativa de busca por “challenges in the
implementation of performance measurement”, N0 entanto, o resultado foi irrisério: apenas 4
(quatro) artigos.

Ap0s essa primeira pesquisa, foram excluidos os documentos repetidos e realizada uma
consulta individual aos resultados, para verificacdo quanto a relevancia dos documentos
resultantes para o tema da pesquisa proposto. A métrica usada para corte foi o periodo ter
qualificacdo Qualis Capes Al, Fator de Impacto (Journal Impact Factor — JCR [Clarivate
Analytics]) maior que 1,5 ou fator H-Scopus maior que 24, conforme o documento
“Consideragdes sobre Qualis Periodicos” da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior do Ministério da Educacdo (Capes).

A tabela 1 traz um resumo do numero de artigos selecionados por base de dados, apds

as verificacdes citadas.

Tabela 1: Numero de resultados e nimero de artigos selecionados por base de dados.

Site de busca Ndmero de resultados NUmero de artigos selecionados
Google Scholar 46 0

Spell 73 0

Jstor 166 48

Proquest 94 17

Total 379 65

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliogréafica.

Em relacdo aos resultados do Google Scholar, ndo foram selecionados artigos, ja que a
grande maioria se tratava de monografias, teses, dissertagdes, artigos ndo pontuados pela Capes
ou com baixa pontuacéo e repetidos. Somente 1 (um) artigo possui qualificagdo Al, no entanto
nédo trata do construto proposto nessa pesquisa. Quanto a base Spell nenhum dos resultados

possuia qualificacdo Capes Al.
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Os 3 (trés) periddicos com o maior nimero de artigos selecionados foram: Public
Administration Review, com 16 artigos e JCR 4,063; Journal of Public Administration Research
and Theory, com 13 artigos e JCR 3,289; e, Public Performance & Management Review com

10 artigos e JCR 1,510. A tabela 2 traz maiores informacdes sobre os artigos e periodicos.

Tabela 2: Numero de artigos selecionados por periddicos e qualificagdo Capes/JCR.

Nome do periddico NUmero de artigos Classificacao
selecionados Qualis Capes/JCR

Academy Of Management Perspectives 1 5.073
Accounting, Auditing & Accountability Journal 1 Al
Baltic Journal Of Management 1 1,719
European Business Review 1 Al
European Political Science Review 1 2,327
Evaluation and Program Planning 1 1,519
International Journal for Equity in Health 1 2,595
International Public Management Journal 1 1,672
International Review of Administrative Sciences 1 2,129
Journal Of Business Ethics 1 4,141
Journal Of International Business Studies 1 9,158
Journal of Policy Analysis and Management 2 5,018
Journal of Public Administration Research and Theory 13 3,289
Journal Of Public Policy 1 1,750
Management Decision 1 2,723
Organization Science 2 2,782
Public Administration Review 16 4,063
Public Management Review 2 4,221
Public Performance & Management Review 10 1,510
Review Of Public Personnel Administration 1 2,837
Small Bus Econ 1 4,803
Social Indicators Research 1 1,874
Strategic Management Journal 2 5,463
The American Economic Review 1 Al

The American Review of Public Administration 1 2,168
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliografica.

Pelos dados apresentados na tabela 2, trés periodicos se destacaram em relacdo ao
numero de artigos selecionados: Public Administration Review (16 artigos — 24,62%), jornal
oficial da American Society of Public Administration com foco na pesquisa, teoria e pratica da
administracdo publica ha 75 anos; Journal of Public Administration Research and Theory (13

artigos — 20%), jornal oficial da Public Management Research Association (associacdo
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académica sem fins lucrativos que redne estudiosos de gestdo publico nos EUA e em todo o

mundo) e; Public Performance & Management Review (10 artigos — 6,5%), revista académica

com énfase no gerenciamento de organizacdes e agéncias publicas e sem fins lucrativas, criada

em 1975. O rigor da selecdo dos melhores periddicos almeja trazer consisténcia teorica a

pesquisa pretendida.

Os 65 artigos selecionados sdo em lingua inglesa, a aplicacdo principal foi a esfera

publica, a natureza dos dados foi prioritariamente quantitativa, e o EUA o pais com maior

nimero de organizacdes estudadas, seguido de paises da Europa com 17 artigos, conforme

Tabela 3.

Tabela 3: Variaveis, categorias e resultados da analise bibliografica

Variéveis Demogréficas

Categorias

Quantidade de artigos

Ano de publicacdo do artigo

Esfera de aplicacdo do estudo

Paises ou regides de estudo

Verificado no artigo
1 = publica

2 = privada

3 = misto

1=EUA

2 = Inglaterra

3 = Dinamarca

4 = Holanda

5 = paises da OCDE
6 = Africa do Sul

7 = Reino Unido

8 = Irlanda

9 = paises da Unido Europeia

10 = Suécia

201022019

56

7

2

29
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Areas econémicas

11 = Bélgica e Noruega

12 = Italia

13 = Polbnia
14 = Mauricio
15 = Gana

16 = Correia do Sul

17 = Néo se aplica

1 = governo e programas
2 = educacéo

3 = demais

4 =ndo se aplica

13

37

11

5

12

Variaveis Metodolégicas Categorias Quantidade de artigos
Natureza da Pesquisa 1 = tedrico 11
2 = empirico 54
Natureza dos Dados 1 = qualitativa 19
2 = quantitativa 42
3 = quali/quanti 4
4 =ndo se aplica 0
Método 1 = estudo de caso 49
2 = pesquisa bibliografica 7
3 =survey 2
4 = outros métodos 7

Variaveis Teoricas

Categorias

Quantidade de Artigos

T 1 — Discute temas relacionados
desempenho

ao construto
organizacional?

1=sim

2 =ndo

65

0

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliogréfica.
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Os resultados mostram que os trabalhos coletados sdo, em maioria, de natureza

quantitativa (42 artigos — 64,6%), seguido pela pesquisa qualitativa (19 artigos — 29,23%) e

mista (4 artigos — 6,17%). A predominancia sao estudos que envolvem organizagdes dos EUA

(44,62%), e paises da Europa (26,15%), demonstrando que ndo ha producdo significativa

internacionalmente sobre o construto que tragam informacGes do Brasil, por isso a importancia

da proposicdo desse tema de pesquisa. Um dado importante € que os artigos evidenciam

governo e programas governamentais (56,92%), e a educacdo (16,92%), mostrando a

importancia do tema para as organizag6es publicas em todo o mundo.

Os 65 artigos discutem temas relacionados ao construto desempenho organizacional, no

entanto, ocorrem variagdes do objeto de estudos principal dos artigos, conforme quadro 2.

Quadro 2. Objeto de estudo, autores e varidvel tedrica envolvida no artigo.

Objeto principal | Nimeros | Autores Varidveis tedricas abordadas em cada
do estudo de artigos artigo.
Desempenho 21 Boyne e Walker (2010) estratégia organizacional
organizacional Kim (2010) teoria da expectativa
Kim (2010) empreendedorismo publico

Jin e Drozdenko (2010)

teorias organizacionais

Andrews et al. (2011)

publicidade organizacional

Boyne et al. (2011)

efeitos da rotatividade gerencial

Stazyk e Goerdel (2011)

teoria da contingéncia

Nicholson-Crotty et al.
(2012)

governanca e sindicalismo publico

Walker (2013)

gestdo estratégica

Shaw et al. (2013)

teoria baseada em recursos

Jung & Kim (2014)

estruturalismo organizacional

Vermeeren, Kuipers e Steijn
(2014)

gestdo de recursos humanos / estilo de
lideranca

Wynen, Verhoest e
Riibecksen (2014)

autonomia gerencial / descentralizacdo
hierdrquica

Ahlback Oberg e Bringselius
(2015)

novo gerencialismo - profissionalismo
organizacional

Kearney e Morris (2015)

empreendedorismo e
estratégica

renovagao

Martinez, Beaulieu, Gibbons,
Pronovost e Wang ( 2015)

cultura organizacional

Oyewobi, Windapo, Rotimi e
Jimoh (2016)

estratégia competitiva

Park, Lee e Kim (2016)

gestdo participativa, cultura inovadora

Ford e Andersson (2017)

nova gestdo publica
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Jacobsen e Jakobsen (2018)

burocracia organizacional

Ryu (2017) capital social
Medicao de Micheli e Neely (2010) medicdo de desempenho
desempenho Jung (2011) abordagem de metas
Woolum (2011) participacdo cidada
Hood (2012) gestao publica por nimeros
Meier e O’toole (2013) teoria da medicéo
Sanger (2013) medicdo de desempenho
Marra (2018) nova teoria da governanca
Uso das Moynihan e Pandey (2010) | teoria organizacional sobre o uso das
informacdes de informacdes de desempenho
desempenho Schmidle (2011) gestdo do desempenho publico
Moynihan, Pandey e Wright | lideranga transformacional
(2012)
Moynihan e Hawes (2012) ambiente organizacional
Moynihan e Lavertu (2012) | teoria da organizagdo
Lavertu e Moynihan (2013) | teoria da implementacdo - lideranca
Rabovsky (2014) gestdo de desempeno
Gestdo de/do Poister (2010) gestdo estratégica
desempenho Ohemeng (2011) teoria institucional

Hvidman e Andersen (2013)

modelos de gestdo de organizacGes
publicas e privadas

Nielsen (2014)

autoridade gerencial

Gerrish (2016)

impactos da gestdo de desempenho

Sistemas de gestdo
de desempenho

Eremin, Wolf e Woodard
(2010)

avalicdo de desempenhol/viés sistémico

Newcomer e Caudle (2011)

gestdo de desempenho

Nxumalo, Goudge, Gilson e
Eyles (2018)

governanca

Teeroovengadum, Nunkoo e
Dulloo (2019)

teoria baseada em recursos / teoria
institucional

Desempenho da
empresa

Dezso e Ross (2012)

representacdo ~ feminina na  alta
administracdo

Volberda, Van Der Weerdt,
Verwaal, Stienstra e Verdu,
(2012)

teoria da contingéncia e institucional

Brouthers (2013)

teoria dos custos de transacdo

Teece (2014)

gestdo estratégica - estrutura de
capacidades dindmicas

Sistemas de Heinrich e Marschke (2010) | modelo do agente principal
medicdo de Van Dooren, de Caluwe e | desempenho do governo
desempenho Lonti (2012)

Jung (2014a) teoria do estabelecimento de metas
Desempenho Brewer e Walker (2010) teoria da gestdo publica - burocracia
governamental

Lynn e Robichau (2013) desempenho do governo
Desempenho Paarlberg e Lavigna (2010) | teoria da lideranga transformacional
individual e

organizacional

Jung (2012)

teoria do estabelecimento de metas

Desempenho do
servico publico

Walker, Brewer, Boyne e
Avellaneda (2011)

teoria da orientacdo para o mercado

Desempenho
operacional

Wu, Huang e Pan (2014)

teoria do crescimento endégeno
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Estratégias de 1 Rabovsky (2014) gestio  de  desempenho/uso  das
gestéo de informagdes de desempenho

desempenho

Gestdo de 1 Van Helden e Reichard, | controle de gestdo

desempenho do (2019)

setor publico

Metas 1 Moynihan et al. (2011) teoria da ambiguidade das metas
Organizacionais

Regimes de 1 Jung (2014b) governanga contemporanea

desempenho

Resultados 1 Cho e Ringquist (2011) atividades gerenciais

Organizacionais

Risco - 1 Lehman, Hahn, Ramanujam | modelo de mudanca de foco de atencdo da
desempenho e Alge (2011) tomada de risco organizacional

Sistemas de metas 1 James e Nakamura (2015) controle de sistemas de metas de
de desempenho desempenho compartilhadas

Uso da medicdo de 1 Dobija, Goérska, Grossi e | teoria neoinstitucional

desempenho

Strzelczyk (2019)

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliografica.

Ap0s a leitura dos artigos, foi verificado que a pesquisa sobre o construto “desempenho

organizacional” retorna com diferentes objetos de estudo, sendo identificados 20 objetos

diversos, que podem ser resumidos em 6 (seis) principais, de acordo com a tabela 4.

Tabela 4. Principais objetos de estudo.

Objeto de estudo Quantidade Porcentagem
1. Desempenho organizacional 21 30,95%
2. Medicéo de desempenho 07 10,77%
3. Uso das informagdes de desempenho 07 10,77%
4. Gestéo de ou do desempenho 05 07,70%
5. Sistema de gestdo de desempenho 04 06,15%
6. Demais objetos 21 30,95%
Total de artigos 65 100%

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliografica.

As informac0es sobre ano de publicacgdo, autores, esfera de aplicacdo do estudo (publica,

privada ou misto), paises ou regides do mundo, areas econémicas (governos e programas,
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educacdo e demais), natureza da pesquisa (tedrica ou empirica), natureza dos dados (qualitativa,
quantitativa ou misto), métodos de pesquisa, aspectos tedricos e objetos de estudos foram
identificados a partir da leitura meticulosa de todos os artigos. Ao fazer a analise do conteudo
dos artigos, seus objetivos, suas metodologias e seus resultados foi possivel encontrar as
principais bases tedricas abordadas pelos autores. Apos foi desenvolvida uma categorizacéo
prépria, baseada na proposta de pesquisa de cada artigo, que foi apresentada nos quadros e
tabelas anteriores. A analise das variaveis foi realizada por meio de conceitos simples de
estatistica descritiva, realizadas manualmente.

Os objetos de estudo da tabela 4 foram utilizados para realizacdo da revisdo exaustiva
de literatura e para a elaboracdo do estado da arte da producdo sobre a pesquisa, a qual foi

separada por topicos conforme os principais objetos da referida tabela.

2.5.1 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional foi objeto de estudo de 21 artigos, ou seja, 30,95% dos
artigos selecionados. O artigo de Kim (2010) investigou se um ambiente competitivo influencia
as percep¢Oes dos funcionarios do setor publico e sem fins lucrativos sobre o desempenho
organizacional. O autor usou dados de questionarios de gerentes obtidos no NASP-I11 (National
Administratives Studies Project I11), para uma analise usando modelos de equacdes estruturais.
Os resultados evidenciaram que ha um duplo impacto das expectativas dos funcionarios para
recompensas por mérito no desempenho organizacional percebido.

Para Y. Kim (2010) o empreendimento publico é uma abordagem que busca melhorar o
desempenho do governo mediante a assuncao de riscos, capacidade de inovacgéo e proatividade.

O artigo examinou os efeitos dos atributos do empreendedorismo publico no desempenho
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organizacional de 296 agéncias estaduais dos EUA, por meio de trés caracteristicas
empreendedoras: assungdo de riscos, inovacao e proatividade. Foram aplicados trés métodos
estatisticos: andlise fatorial exploratoria, analise fatorial confirmatdria e analise de minimos
quadrados ordinarios. A descoberta do estudo foi que os atributos inovadores ajudam o0s
governos a aumentar o desempenho, sendo a proatividade o fator mais influente.

No artigo de Boyne e Walker (2010) os autores realizam uma reviséo bibliografica sobre
a gestdo estratégica, sua adequacdo as organizacdes publicas e as evidéncias empiricas sobre
seu impacto no desempenho organizacional. A concluséo é de que embora a mensuracédo da
estratégia seja importante, a mensuracdo que mais necessita de atencdo é a do desempenho
organizacional.

Stazyk e Goerdel (2011) desenvolveram um modelo presumindo no qual a ambiguidade
da meta medeia a associacdo entre apoio politico e desempenho organizacional, e que a relagédo
entre a ambiguidade da meta e o desempenho organizacional é moderada pelo nivel de
autoridade hierarquica. Os autores fizeram uso de métodos quantitativos que encontram suporte
empirico para 0 modelo proposto, evidenciando que o nivel de autoridade hierarquico pode
atenuar a relacdo entre aambiguidade da meta e as medidas de desempenho. Ao final, sugeriram
gue o modelo seja testado em variadas organizacdes publicas para confirmacdo dos
pressupostos.

Jin e Drozdenko (2010), realizaram uma survey com profissionais de Tecnologia da
Informagéo (TI) no EUA. A investigacdo buscou relacdes entre os valores organizacionais
essenciais, a ética organizacional, a responsabilidade social corporativa e 0 resultado do
desempenho organizacional. Os autores usaram analise fatorial em 24 itens da pesquisa e

aplicaram a técnica estatistica ANOVA (analise de variancia). O estudo indicou que existem
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interacdes entre os valores organizacionais, ética e responsabilidade social corporativa no
resultado de desempenho organizacional.

Boyne et al. (2011) argumentam que o0 impacto da sucesséo da lideranca depende do
desempenho organizacional anterior, ja que 0s gestores séniores no setor publico desempenham
papel na formulacdo de estratégias, influenciando no desempenho das organizacgdes. Os dados
para a analise gquantitativa realizada foram extraidos de um painel dos principais governos
ingleses. Ficou evidenciado que o historico de desempenho de uma organizacédo faz diferenca
no impacto da rotatividade gerencial provocando seu sucesso ou fracasso subsequente.

Andrews et al. (2011) realizaram uma revisdo de estudos académicos sobre as
dimensGes da publicidade (propriedade, financiamento e controle) e desempenho
organizacional. O resultado da pesquisa sugere que a publicidade faz pouca diferenca para o
desempenho. Nicholson-Crotty et al. (2012) argumentaram sobre o impacto das estratégias de
governancga na relacdo entre negociacao coletivas de sindicatos de funcionarios pablicos e a
influéncia sobre o desempenho organizacional. O estudo de caso quantitativo usou dados do
departamento de educacédo da California (EUA), e concluiu que a governanca € importante para
0 desempenho, mas nem sempre conforme o esperado.

O artigo de Walker (2013) realizou uma revisao critica sobre as evidéncias de pesquisa
que aplicam a estrutura de gerenciamento estratégico de Miles e Snow ao desempenho de
organizag@es publicas. O autor discute a teoria, 0s métodos e a pratica no uso da estrutura citada,
e conclui que sdo necessarios mais estudos para trazer evidéncias de outros setores quanto a
veracidade dos argumentos de Miles e Snow.

Shaw et al. (2013) trouxeram uma teoria baseada nas perdas de capital humano e seu
impacto no desempenho organizacional. A analise quantitativa foi realizada em duas bases

diferentes por meio de métodos de regressdo, que revelaram que entre as organiza¢fes com
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investimento alto em gerenciamento de recursos humanos as perdas de capital humano sdo mais
prejudicais ao desempenho a medida que aumentam no inicio, mas o relacionamento enfraquece
em niveis de perda mais altos.

Vermeeren et al. (2014) examinaram a relacdo entre o desempenho organizacional e a
gestdo de recursos humanos, com énfase na satisfacdo do trabalho a partir da influéncia do estilo
de lideranca. Uma modelagem de equacdes estruturais foi aplicada em uma base de dados de
funcionarios publicos holandeses, mostrando uma relacdo positiva entre a gestdo de recursos
humanos e o desempenho organizacional no setor publico.

Jung e Kim (2014), analisaram as relagdes entre a estrutura organizacional e o
desempenho organizacional, considerando as multiplas dimensdes do estruturalismo
organizacional. O estudo utilizou modelo de regressdo logistica ordinal aplicado em dados do
National Administrative Studies Project (NASP) dos EUA. Os resultados forneceram evidéncias
empiricas de que a estrutura organizacional afeta o desempenho organizacional percebido.

Wynen et al. (2014) partiram da ideia de que a descentralizacdo da autoridade gerencial
em organizacGes culmina em gerentes mais comprometidos e, como consequéncia, a melhoria
do desempenho organizacional. Os autores usaram dados fornecidos pela Comparative Public
Organization Database for Research and Analysis comparando dois paises, Noruega e
Flandres, por meio de analise de regressdo. Uma das conclus@es do estudo foi que, em situacbes
especificas, o controle de resultados por meio de sangdes e recompensas relacionados ao
desempenho induz a niveis mais elevados de descentralizagdo.

Kearney e Morris (2015) examinaram a renovagdo estratégica como forma de
empreendedorismo em organizacgdes publicas. As hipoteses foram testadas por meio da anélise
de regressao hierarquica com dados de uma amostra de 134 organizagdes do setor publico da

Irlanda. Os resultados indicaram uma relacdo positiva entre a renovacgdo estratégica e o
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desempenho organizacional no setor publico, aumentando a proatividade e a disposicdo para
assumir riscos.

O trabalho de Martinez et al. (2015) considerou o efeito da gestdo sobre a cultura e o
efeito da cultura sobre o desempenho. Os autores descreveram analises empiricas da associacdo
entre a cultura organizacional e o desempenho, e trazem oportunidades de pesquisas sobre a
relacdo dessa associagao.

O estudo apresentado por Ahlback, Oberg e Bringselius (2015) trouxe uma complexa
interacdo entre profissionalismo, novo gerencialismo e desempenho organizacional. Com base
nas relacGes internas de uma organizacdo publica sueca, os resultados mostraram que 0 novo
gerencialismo, com base em uma interacdo complexa de fatores no nivel micro, levou a uma
reducao no desempenho organizacional.

Ryu (2017) estuda sobre o impacto do capital social sobre o desempenho das
organizacges publicas, o estudo investigou o impacto dos vinculos e pontes do capital social de
uma superintendéncia de educacdo no desempenho dos distritos escolares do Texas, EUA.
Como resultados da analise de correlacdo estatistica, ocorreram evidéncias que o capital social
tem impactos positivos no desempenho organizacional, mas em situacbes de dificuldades
financeiras os efeitos negativos pioram.

Park et al. (2016) usaram uma versdo coreana da Organizational Assessment Survey of
the U.S. Office of Personnel Management para avaliar como a gestdo participativa e a cultura
inovadora estdo associados ao desempenho organizacional percebido pelos funcionarios
publicos. Foram realizadas analises de regressdo em cinco variaveis dependentes, aos quais
sugeriram que tanto a gestdo participativa quanto a inovagdo influenciam positivamente o

desempenho organizacional percebido.
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A pesquisa de Oyewobi et al. (2016) fez uso da teoria da contingéncia estrutural para
investigar como os atributos organizacionais impactam no desempenho organizacional,
considerando a estratégia organizacional como um dos possiveis fatores contingenciais. O
modelo testou empiricamente dados de 72 organizacdes de construcdo na Africa do Sul,
mediante 0 emprego de regressdo hierarquica. Os autores concluiram que as caracteristicas
organizacionais moderam a relacao entre estratégia competitiva e desempenho organizacional.

Jacobsen e Jakobsen (2018) analisaram empiricamente o impacto da burocracia
percebida no desempenho organizacional, aplicando dados de pesquisa de diretores e
professores de escolas dinamarquesas e usando regressdo de minimo quadrados ordinarios
(OLS). A concluséo do estudo foi que as percepcdes dos professores sobre a burocracia se
relacionam negativamente com o desempenho escolar, numa relacdo relativamente fraca.

Ford e Andersson (2017) estudaram se as ideias da nova gestdo publica podem ser
implementadas para maximizar o desempenho das organizacdes que operam em um ambiente
governamental reinventado. A conclusdo da pesquisa foi que ha evidéncias de que o sucesso
das reformas de governanca depende da qualidade das organizac6es envolvidas, e a governanca

dos ajustes modernos de servico publico exige atencdo na medi¢do e na gestdo do desempenho.

2.5.2 Medicéo de desempenho

A medicdo de desempenho é tratada em 07 dos 65 artigos selecionados, totalizando
10,77%.

Micheli e Neely (2010) investigaram a experiéncia de Contratos de Servigo Publico, em
dois estudos de caso nos setores de salde e policial da Inglaterra, quanto ao impacto de uma

abordagem centralizada e orientada para a medicdo de desempenho. Para os autores, a
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reconciliacdo e a racionalizacdo dos regimes de desempenho existentes esbarram em problemas
de interacdo entre as prioridades conflitantes das organizacdes e diferentes posturas
demonstradas por meio de sistemas de medicao de desempenho.

O estudo de Woolum (2011) incorporou as visdes dos cidadaos aos sistemas de gestao
de desempenho, para fornecer informacg6es sobre questdes e programas especificos importantes
para as partes interessadas. O artigo trouxe um estudo de caso comparativo exploratério de
cinco governos locais americanos. A conclusdo dos administradores que supervisionaram 0s
projetos foi que ocorreram impactos imediatos e a curto prazo, e os cidaddos tiveram suas
opinibes compreendidas e, também, entenderam mais sobre a responsabilidade dos
profissionais envolvidos.

Jung (2011) ao analisar a dificuldade de medir o desempenho e a ambiguidade das metas
das organizagfes publicas, sugeriu uma medida objetiva de desempenho organizacional ao
medir as taxas reais de cumprimento de metas de um programa que envolveu 97 agéncias
federais americanas. Usando a regressdo de minimos quadrados ordinarios ficou demonstrada
as relacOes significativas entre as dimensdes de ambiguidade da meta e a medida de
desempenho objetivo.

A pesquisa de Hood (2012) se concentrou no entendimento de como o0s sistemas de
medicdo interagem quando eles encontram a burocracia e a politica e quais os efeitos sobre
diferentes contextos sociais. Para o autor foi dificil testar a hipotese de que de que a medigéo
melhora o desempenho, e um dos motivos foi a instabilidade dos regimes de medicdo de
desempenho.

Sanger (2013) sugeriu em sua pesquisa que a medigéo de desempenho raramente leva a

um melhor desempenho do governo. Analisando o resultado do estudo do caso de 198 (cento e
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noventa e oito) cidades americanas, a investigacdo mostrou que o uso de medicdo de
desempenho para melhorar o desempenho é surpreendentemente limitado.

Meier e O’toole (2013) aplicaram a teoria da medicdo as autoavaliacbes dos
administradores sobre o desempenho organizacional, essas medidas tém disposicdo de serem
afetadas por erro de medicao correlacionado, que pode ser denominado como viés de fonte
comum. O teste empirico do artigo mostrou que os resultados esparios podem incluir até 50%
de todos os testes estatisticos, e apontou os tipos especificos de perguntas e medidas mais
propensos a gerar viés de medicéo.

Marra (2018) apresentou o contexto empirico do sistema de avaliacdo pablica italiano,
evidenciando as dinamicas diversas que emergiram da implementacdo de regimes de avaliacdo
e medicdo de desempenho em drgdos do setor publico. Para o autor os sistemas de medicdo de
desempenho do mundo real frequentemente vao de encontro a l6gica supostamente clara da

medicdo de desempenho.

2.5.3 Uso das informacdes de desempenho

O uso das informacdes de desempenho foi estudado em 7 dos 65 artigos selecionados,
representando 10,77% do total, 6 (seis) dos trabalhos usam dados de natureza quantitativa.
Ressaltamos que, dos 7 (sete) artigos, 5 (cinco) foram produzidos pelo cientista politico irlandés
e professor da Georgetown University Donald P. Moynihan juntamente com outros autores.

Moynihan e Pandey (2010) se propuseram a entender os antecedentes do uso de
informacdo de desempenho a partir de uma pesquisa com gestores do governo local americano,
usando dados do National Administrative Studies Project IV (NASP-1V). Os resultados

evidenciaram que a motivacdo do servico publico, o papel de liderancga, a disponibilidade de

50



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

informacdes, a cultura organizacional e a flexibilidade administrativa impactam o uso de
informacdes de desempenho.

Schmidle (2011) produziu resumo e critica de 3 (trés) livros (incluindo um de Donald
P. Moynihan), que tratam sobre o uso limitado de informacdes de desempenho pelos governos
americanos. O autor finalizou seu artigo levantando questdes sobre a analise comparativa na
pesquisa de gestdo de desempenho publica, relacdo da gestdo de desempenho com a politica de
trabalho e a real utilidade da pesquisa para profissionais.

O artigo de Moynihan et al. (2012) apresentou um modelo tedrico que sugere que 0S
lideres influenciam o uso de informacdes de desempenho por meio de um efeito sobre dois
fatores: clareza de metas e cultura organizacional. Usando dados de gerentes seniores do NASP-
IV foi aplicada a modelagem de equac@es estruturais para validacdo do modelo.

Em Moynihan e Hawes (2012) os autores exploraram o uso de informacdes de
desempenho como uma medida comportamental de capacidade de respostas a reformas
administrativas baseadas em resultados. Usando dados de superintendentes de escolas
americanas, ficou evidenciado que a abertura geral ao meio ambiente facilita a receptividade
aos valores da reforma. A afirmacao tedrica central do modelo proposto foi que a resposta ao
valor da reforma do uso da informacdo de desempenho é delineada pelo ambiente
organizacional.

Moynihan e Lavertu (2012) ofereceram compreensfes tedricas e empiricas referente a
relagdo entre as reformas baseadas em resultados e o uso gerencial de dados de desempenho.
Os autores usaram dados de duas pesquisas americanas: The Government Performance and
Results Act (GPRA) e Program Assessment Rating Tool (PART). Por meio da pesquisa

descobriram vaérios fatores organizacionais que sao preditores positivos do desempenho no uso
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de informacGes: lideranca comprometida com resultados, aprendizagem organizacional,
natureza motivacional da tarefa e capacidade de inferir acdes significativas.

No trabalho de Lavertu e Moynihan (2013) ocorreu o desenvolvimento de um modelo
teodrico do jogo de implementacédo de politicas objetivando explorar papel do compromisso da
lideranca com a reforma na decisdo de uma equipe de usar as informacdes de desempenho. Os
dados usados para analise das implicacGes empiricas do modelo sdo de uma pesquisa do
Government Accountability Office com gestores de agéncias federais americanas, e a analise
estatistica indicou que o comprometimento da lideranca ndo esta positivamente relacionado ao
uso de informac6es de desempenho quando se concentram em graus de engajamento de baixo
a moderado.

Rabovsky (2014) usou dados de uma pesquisa com presidentes de universidades
publicas americanas para entender sobre o uso de dados e estratégias de gestdo em organizacoes
publicas. Para o autor, o uso organizacional de dados de desempenho estd ativamente
relacionado a ideologia politica dos lideres das agéncias, e ha poucas evidéncias que 0s
procedimentos formais de responsabilidade séo eficazes na melhoria do uso de gerenciamento

de desempenho.

2.5.4 Gestdo de desempenho ou gestdo do desempenho.

Sobre gestdo de desempenho ou gestdo do desempenho foram localizados 5 (cinco)
artigos. Poister (2010) examinou o capitulo de um livro editado por Leonard D. White intitulado
The Future of Government in the United States, que trouxe previsdes sobre o futuro do

planejamento governamental. O artigo argumentou sobre a necessidade de tornar a estratégia
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mais significativa e holistica para o futuro, com mudanca da énfase sobre a medicdo de
desempenho para um processo mais abrangente de gestao do desempenho.

Ohemeng (2011) estudou o caso de Gana, 0 pais tentou usar a legislacdo para
implementar um sistema de gestdo de desempenho em organizagdes publicas. No entanto,
forcar ndo levaria a institucionalizacdo de uma cultura de gestdo de desempenho. Para o autor,
tanto para paises em desenvolvimento quanto para os paises mais avancados € um desafio
instituir um sistema de gestdo, sendo necessario criar uma base de suporte durante a fase de
desenvolvimento para garantir o comprometimento organizacional.

Hvidman e Andersen (2013) examinaram a importacao generalizada de ferramentas de
gestdo do setor privado para o publico, e especificamente como a gestdo de desempenho
influenciou os resultados em organizacgdes publicas e privadas semelhantes. Usando dados do
sistema escolar dinamarqués (escolas publicas e privadas) objetivaram estimar o efeito da
gestdo do desempenho no desempenho dos alunos. Os resultados apoiaram a hipotese que as
caracteristicas proprias do setor publico acabam fazendo com que a gestao de desempenho seja
menos eficaz nessa area.

No artigo de Nielsen (2014) o autor explorou se o aumento da autoridade gerencial
promove a eficacia da gestdo de desempenho. Usando dados de escolas publicas dinamarquesas,
0 autor testou quatro dimensdes da autoridade gerencial e concluiu que essa autoridade sobre
0s recursos humanos moderou de modo positivo o efeito da gestdo de desempenho, mas a
autonomia da definicdo de meta produziu efeito contrario.

Gerrish (2016) realizou uma meta-andlise sobre o impacto da gestdo do desempenho no
desempenho em organizag6es publicas. O autor coletou dados de estudos que avaliam a gestao
de desempenho, num total de 2.188 efeitos de 49 estudos originais. As meta-regressdes

mostraram gue os sistemas de gestdo de desempenho tendem a ter um impacto pequeno, mas
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médio positivo no desempenho das organizagdes publicas. Segundo o autor, a gestdo de

desempenho deve ser moderada pela gestdo da informacéo de desempenho.

2.5.5 Sistemas de gestdo de desempenho

Quanto aos sistemas de gestdo de desempenho, Eremin et al. (2010) examinou as
classificacOes de avaliagdo de desempenho de trés agéncias federais americanas, buscando
informacdes se 0s processos de avaliagdo estdo livres de um viés sistémico com base na posi¢éo
de um funcionério na hierarquia da agéncia. A andlise, realizada por meio de um teste
exploratorio de independéncia do qui-quadrado de Person, recomendou que 0 Viés esta presente
e representa desafios para os gestores que projetam, implementam, e usam avaliacGes de
desempenho para dar suporte aos sistemas de gestdo de desempenho e ao desempenho
organizacional em geral.

Newcomer e Caudle (2011) trouxeram a informacdo que paises em todo o mundo
desenvolveram sistemas de gestdo de desempenho como parte de reformas de gestdo pablica.
Os autores ofereceram uma lista de conselhos e uma estrutura para que os tomadores de decisdo
possam usar para antecipar os desafios que surgem ao projetar sistemas de gerenciamento de
desempenho e, também, para melhorar a aprendizagem coletiva. O trabalho foi baseado na
literatura e nas observacdes da experiéncia dos primeiros paises que adotaram a gestdo de
desempenho e, também, nos EUA.

Nxumalo et al. (2018) analisaram dados coletados por intermédio de gerentes de
distritos da Africa do Sul para descrever as experiéncias de implementacdo de préticas de

avaliacdo de desempenho, considerado um componente importante de um sistema de gestéo de
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desempenho. No caso, a implementacdo de um sistema de gestdo depende da capacidade dos
gestores que operam em um ambiente complexo.

Teeroovengadum et al. (2019) contribuiram para a literatura da eficacia dos sistemas de
gestdo de desempenho em economias em desenvolvimento, estudando organizacfes do setor
publico de Mauricio. Os autores desenvolveram um modelo teorico, baseado na teoria baseada
em recursos e na teoria institucional e sugeriram 6 (seis) fatores organizacionais como
antecedentes da eficacia dos sistemas de gestdo de desempenho, sendo eles: metas de
desempenho, envolvimento da alta administracdo, envolvimento dos gestores de linha,
envolvimento dos funcionarios, treinamento de gestdo de desempenho e feedback de
desempenho. Os resultados indicaram relagdes significativas entre a eficacia dos sistemas de
gestdo de desempenho e o envolvimento dos gerentes de linha, da alta administracédo e feedback
de desempenho. No entanto, para as outras varidveis os resultados ndo forneceram suporte

eficiente.

2.5.6 Demais objetos de estudos relacionados ao desempenho organizacional

Conforme tabela 4, foram encontrados objetos de estudos variados que envolviam o
desempenho organizacional.

Heinrich e Marschke (2010) utilizaram em seu trabalho o modelo do agente principal
para resumir o conhecimento tedrico e empirico sobre o desenho e a dindmica da
implementacdo de sistemas de desempenho no setor publico. O estudo de caso foi baseado em
programas de educacao publica e bem-estar social dos EUA. O trabalho concluiu que construir

sistemas de medigdo de desempenho é uma tarefa dificil, sendo necessario conhecer o ambiente
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do servico publico, com tarefas mensuraveis e outras ndo, e entender o que motiva 0s
funcionarios.

Paarlberg e Lavigna (2010) fizeram uso da teoria da lideranca transformacional para
propor uma estrutura que analisou como os lideres organizacionais podem aproveitar a
motivacao do servico publico para aperfeicoar o desempenho organizacional e o individual. No
entanto, os autores concluiram que nenhuma tatica isolada ira proporcionar uma melhora
abrupta na organizacdo, sendo necessario atividades conjuntas e que reforcem umas as outras.

No estudo de Brewer e Walker (2010) os autores abordaram o impacto da burocracia no
desempenho governamental, trazendo explicaces sobre as varias dimensdes da burocracia e
do desempenho. Os resultados mostraram que diversos tipos de burocracia impactam de
maneira diferente o desempenho organizacional, mas os efeitos sdo mais enfraquecidos do que
sugere a teoria da gestdo publica. Assim, os gestores publicos precisam entender 0s pormenores
da relacdo entre desempenho e burocracia e aprender a gerenciar as contingéncias resultantes.

Cho e Ringquist (2011) contribuiram empiricamente estudando se as percepcdes de
confiabilidade gerencial estdo relacionadas aos resultados percebidos pelas organizacGes
publicas. Os autores usaram dados da Federal Human Capital Survey para demonstrar que 0s
tracos gerenciais de competéncia, integridade e benevoléncia compartilham uma medida
importante identificada como a confiabilidade da lideranca gerencial. Apo6s analise dos dados
ficou demonstrada uma forte relagéo positiva entre a confiabilidade dos gestores e o0s resultados
organizacionais percebidos entre os funcionarios do governo federal.

Moynihan et al. (2011) examinaram as tensdes entre os regimes de desempenho e a
complexidade da governanga moderna. O artigo tratou das dificuldades de medir o desempenho,

questionou como as medidas sdo desenvolvidas, como os dados séo usados, como passou da
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medicdo para a gestdo. Para os autores até o que os dados sejam interpretados e usados, a
promessa dos regimes de desempenho para melhorar o desempenho ndo serd cumprida.

Walker et al. (2011) estudaram a teoria de orientacdo para 0 mercado para
operacionalizar e testar a hipdtese de orientacdo para o mercado-desempenho usando dados de
uma amostra de organizacdes publicas do governo local inglés. Os resultados mostraram que a
orientacdo para 0 mercado funciona para aumentar a satisfacdo dos cidadaos com os servicos
locais, mas para julgar o desempenho dos gestores os impactos foram insignificantes.

Lehman et al. (2011) usaram dados de 32 times da National Football League para
desenvolver um modelo de mudanca de foco, examinando como a tomada de risco varia ao
longo do tempo dentro de periodos de desempenho. A andlise dos dados sugeriu que a nocao
dos periodos de desempenho limitados temporalmente e a proximidade do prazo desempenha
um papel central em estruturas baseadas na atencdo de tomada de risco organizacional.

Volberda et al. (2012) pesquisaram como as premissas da teoria da contingéncia e a
teoria institucional influenciam o desempenho das empresas. Os autores testaram uma estrutura
teorica usando dados de 1.904 empresas, em que os resultados demonstram que a contingéncia
e a adequacdo institucional ofereceram explicacdes complementares e interdependentes para o
desempenho organizacional.

Para Dooren et al. (2012) a melhoria dos sistemas de medi¢do € necessaria para o
desempenho da administragdo publica. O artigo tem como base o estudo de relatorios do projeto
Government at a Glance da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), trazendo o foco para os campos de or¢camento, gestdo de recursos humanos e governo
aberto que demonstram o potencial e o desafio dos sistemas de medigé&o.

Dezs6 e Ross (2012) desenvolveram um modelo tedrico para explicar como e em que

circunstancias a representacdo feminina na alta administracdo melhora o desempenho da
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empresa. Foram utilizados 15 anos de dados de empresas publicas americanas e ficou
evidenciado que a representacdo feminina na alta administracdo melhora o desempenho da
empresa, mas apenas na medida que uma empresa tem foco na inovagdo como parte de sua
estratégia.

Baseado nas teorias de definicdo de metas e ambiguidade de metas em seu trabalho,
Jung (2012) usou a modelagem linear generalizada hierarquica para analisar a influéncia das
propriedades das metas nos niveis individuais e organizacional sobre a intencéo de rotatividade
dos funcionarios publicos. Os resultados mostraram que as variacdes relacionadas as metas das
organizacgdes publicas influenciam a intencdo de rotatividade a nivel individual.

Lynn & Robichau (2013) formularam um modelo de governanca multinivel que
pressupde como a politica publica e a gestdo se relacionam para afetar o desempenho do
governo (produtos e resultados), usando uma estrutura analitica multinivel denominada légica
de governanca (LOG). Segundo os autores o modelo implica o desenho de politicas, a gestdo
da agéncia e os processos de servigos e seus resultados na determinacdo do desempenho do
sistema administrativo.

Brouthers (2013) examinou a escolha do modo de entrada no mercado estrangeiro e o
desempenho da empresa para uma amostra de organizacGes da Unido Europeia. Os dados foram
obtidos por meio de questionarios e apds aplicacdo de técnicas estatisticas descobriram que as
empresas que escolheram o modelo de custo de transacdo tiveram um desempenho
significativamente melhor em relagéo as que escolherem outros modos.

O artigo de Rabovsky (2014) buscou entender o uso de dados e estratégias de gestao de
desempenho em organizagdes publicas, a partir de dados de uma pesquisa com presidentes de
universidades publicas americanas. A partir de analises quantitativas dos dados ficou

evidenciado que uso organizacional de dados de desempenho esta fortemente relacionado a
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ideologia politica dos lideres. De outro lado, foram encontradas poucas evidéncias de que
mecanismos formais de responsabilizacdo séo eficazes em melhorar o uso do gerenciamento de
desempenho.

No estudo de (2014a) foram analisados 188 programas federais por meio de dados do
Program Assessment Rating Tool (PART), testando a premissa empirica sobre a influéncia da
ambiguidade da meta na gestdo publica e se a ambiguidade tem influéncia negativa no
desempenho operacional. Os resultados trazidos pelo trabalho foram que as metas ambiguas
podem impedir o desempenho em agéncias governamentais.

Continuando seu trabalho sobre ambiguidade de metas, Jung (2014b) buscou um melhor
entendimento as metas organizacionais ambiguas e um modelo de satisfacdo no trabalho no
setor publico do governo federal dos EUA. Como resultados o modelo linear generalizado
hierarquico demonstrou que as dimensdes da ambiguidade da meta relacionadas a compreenséo
da missao, meta, linha do tempo e prioridade estdo negativamente associadas a satisfacdo no
trabalho dos funcionarios publicos.

Wu et al. (2014) avaliaram a eficiéncia do desempenho operacional de paises da OCDE,
empregando quatro modelos de analise envoltoria de dados (DEA), fornecendo um método para
trabalhar com a coexisténcia de produtos desejaveis e ndo desejaveis e apurar se o0 capital de
conhecimento pode melhor a eficiéncia em modelos de DEA. Os resultados empiricos apoiaram
0s argumentos de que o capital do conhecimento pode melhorar as pontuacgdes de eficiéncia, e
gue o modelo pode relevar a importancia dos resultados desejaveis e indesejaveis, detectar se
os resultados indesejaveis sdo super produzidos e obter pontuagdes de eficiéncia mais definidas.

Teece (2014) construiu uma estrutura multidisciplinar para explicar o desempenho
empresarial de longo prazo por meio da reformulacdo da estrutura de capacidades dindmicas.

Para o autor, a estrutura de capacidades dindmicas forneceu uma compreensao verdadeira das
59



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

origens da heterogeneidade no nivel da empresa e as fontes de criacdo, captura e crescimento
de valor.

James e Nakamura (2015) desenvolveram uma teoria de controle de sistemas de metas
de desempenho compartilhados para a coordenacéo horizontal de departamentos. A teoria do
controle foi avaliada por meio da Public Service Agreement (PSA) adotado no Reino Unido,
gue permitiram um aumento na discussdo sobre politicas compartilhadas entre departamentos.
Os autores concluiram que apesar de trazer beneficios, as estruturas compartilhadas levaram ao
estabelecimento de metas vagas, relatorios de desempenho subdesenvolvidos e arranjos de
entregas fragmentados.

Dobija et al. (2019) realizaram uma andlise multinivel e comparativa com base na teoria
neoinstitucional, usando dados de universidades polonesas, buscando compreender mais
profundamente o uso e os usuarios da mediacdo de desempenho no contexto universitario. Apos
0 estudo, os autores concluiram que a medicéo de desempenho, muitas vezes, tem uso simbélico
e sofre de resisténcias quanto a seu uso. O uso da ferramenta depende de fatores exdgenos
(como pressoes isomdrficas) quanto de fatores enddgenos relacionados as variadas respostas
das organizac@es e atores individuais (gestores e académicos por exemplo).

Van Helden e Reichard (2019) realizaram uma revisdo da literatura com intuito de
investigar como as ideias sobre controle de gestdo surgem em pesquisa sobre gestdo de
desempenho do setor publico. Os autores concluiram que a pesquisa em controle de gestao esta
mais proxima da contabilidade gerencial, e desconectada de disciplina de administracdo publica
e gestdo publica.

A revisao teorica realizada sobre o construto desempenho organizacional permite inferir
que o tema esta em evidéncia em pesquisas na area de administracdo e continua evoluindo,

principalmente envolvendo organizag¢fes publicas, com muitos artigos recentes explorando
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novas variaveis e incentivando trabalhos para preencher lacunas de pesquisa. Atualmente, as
agendas de pesquisa sobre desempenho organizacional tém buscado compreender as relacdes
do impacto da burocracia no desempenho do servico publico, qual é o efeito da implementacéo
de ideias oriundas da NPM, buscam entender a discrepancia entre a suposta clareza sobre a
medicdo de desempenho e sua real aplicacdo no contexto publico, propdem novos modelos
teodricos que incluam recursos tecnoldgicos e mais variaveis e atores organizacionais. Também
hd preocupacdo de como o0s gestores publicos compreendem as varias dimensbes do
desempenho organizacional, e por isso, pretende-se contribuir com a literatura mediante a
investigacdo sobre os desafios enfrentados pelos gestores publicos na implementacdo da
medicdo de desempenho organizacional, dentro do contexto da seguranca publica federal no
Brasil. Além da contribuicdo com a academia, almeja-se entregar aos gestores dos trés érgdos
publicos envolvidas na pesquisa um diagndstico organizacional sobre o tema, o qual podera

auxiliar a gestdo a melhorar a medicdo de desempenho em ambito interno.

2.6 Desempenho organizacional em organizag6es publicas — literatura nacional

Buscando dar maior robustez a revisdo sistematica do construto, realizou-se uma
pesquisa da literatura nacional brasileira sobre o tema. Assim sendo, nessa se¢ao descrevem-se
0s procedimentos.

A reviséo bibliografica foi realizada no més de julho de 2021, em quatro bases de dados,
quais sejam: Google Scholar, Scientific Periodicals Electronic Library (Spell), Jstor. Em todos
0s casos 0s periodos pesquisados foram os ultimos 10 anos, ou seja, de 2011 a 2021.

A primeira pesquisa realizada foi no Google Scholar, foi usado o campo de busca

“allintitle”, e as seguintes combinacdes de palavras-chaves: “desempenho + organizag¢des +
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publicas”, “desempenho + organizacional + publico”. O buscador trouxe como resposta 5
(cinco) documentos, sendo 1 (uma) tese de doutorado e 4 (quatro) artigos cientificos.

A segunda busca foi feita por meio do Scientific Periodicals Electronic Library (Spell),
usando o campo “titulo”, e a seguinte combinacdo de palavras-chaves: “desempenho
organizagoes publicas”, 0 resultado foram 31 documentos.

A terceira investigacdo foi por meio da base Jstor, usando como filtro o campo “todo o
conteddo ” com os mesmos dados da pesquisa realizada na base Spell ocorreu 1 (um) resultado.

Apds essa primeira pesquisa, foram excluidos os documentos repetidos e realizada uma
leitura individual dos artigos, para verificacdo quanto a relevancia dos documentos resultantes
para o tema da pesquisa proposto.

A tabela 5 traz um resumo do nimero de artigos selecionados por base de dados, apos a

averiguacdo citada acima.

Tabela 5: Numero de resultados e nimero de artigos brasileiros selecionados por base de dados.

Site de busca NuUmero de resultados Numero de artigos selecionados
Google Scholar 04 02
Spell 31 16
Jstor 01 00
Total 35 18

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliogréfica.

A tabela 6 demonstra 0 nimero de artigos selecionados por periddico e sua respectiva

qualificacdo Qualis Capes.

Tabela 6: NUmero de artigos em portugués selecionados por periddicos e qualificagcdo Capes.

Nome do periddico NUmero de  Classificagdo
artigos Qualis Capes
selecionados

Rausp-E Revista de Administracao 1 A2

RAE. Revista de Administracdo de Empresas 1 A2
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Cadernos Ebape.BR (FGV) 1 A2
BASE - Revista de Administracéo e Contabilidade da Unisinos 1 A2
O&S - Organizagdes e Sociedade 1 A2
Contabilidade, Gestao e Governanca 1 A3
Gestéo e Regionalidade 1 A3
Recfin - Revista Evidenciacdo Contabil & Financas 1 A3
Revista Gestdo & Tecnologia 1 A3
REEN - Revista Eletronica de Estratégia e Neg6cios 2 A3
Revista Ciéncias Administrativas 1 A4
Administragdo Publica e Gestdo Social 1 A4
Revista Eletrdnica Gestéo e sociedade 1 B1
Revista FSA — Faculdade Santo Agostinho 1 B2
TAC - Tecnologias de Administracéo e Contabilidade 2 descontinuada
Congressos USP — Fepecafi 1 N&o localizado

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da revisdo bibliogréfica.

Em 2011, no trabalho de Jorge, Carvalho, Ferreira, Avellar e Horta (2011) foi utilizada
a modelagem da DEA para analisar a eficiéncia e o desempenho de programas de agdo do
Instituto de Pesquisa Clinica Evandro Chagas — IPEC, em que ficou demostrado uma melhoria
no desempenho a partir do efeito do aprendizado cruzado entre os programas de a¢cdo. Ademais,
a construcdo de indicadores gerenciais serviu para 0 acompanhamento do desempenho
mediante o aperfeicoamento de novos instrumentos de gestéo.

O artigo de Marengo e Diehl (2011) objetivou verificar a divulgacéo de indicadores ndo
financeiros em sitios eletrdnicos municipais apds a obrigatoriedade estabelecida pela Lei de
Responsabilidade Social em 2000. O trabalho enfoca a necessidade da participacéo do cidadao
na analise do desempenho da gestdo publica em relacdo a indicadores sociais.

No trabalho de Rodrigues, Lira, Costa, Vilas Boa e S& (2012) realizou-se uma reviséo
de trabalhos académicos que relacionasse a publicizacdo com o desempenho organizacional, a
partir da premissa que cada aspecto da publicizagdo tem um efeito especifico no desempenho.

No artigo de Corréa Gomes, dos Santos Leal e Ambrozio de Assis (2013) ocorreu a

proposicdo de uma metodologia de elaboracéo de indicadores de desempenho adequados para
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prefeituras, baseados em critérios de eficiéncia e efetividade. Para os autores um dos
mecanismos mais importantes da NGP é a medi¢do de desempenho de organizacdes publicas.

Em 2013, Lima e Lima (2013) realizaram um estudo de caso na Universidade Federal
do Ceara (UFC) para investigar se a operacionalizacdo do gerenciamento de pessoas estava
alinhada com a abordagem da gestdo por competéncia. Foram enfatizados quatro subsistemas
de recursos humanos: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, e remuneracao ou cargos e salarios. Conforme o texto, a atencéo foi voltada para
o desempenho individual dos servidores da instituicdo, os quais responderam ao questionario
demonstrando discordancia parcial sobre a utilizacdo de instrumentos de avaliacdo para
alinhamento com as propostas da gestdo por competéncia.

Para Nascimento, Sousa Neto, Milito e Oliveira Junior (2014) a gestdo de projetos é
importante para melhorar o desempenho organizacional alinhado aos objetivos estratégicos. No
artigo buscou-se identificar fatores que auxiliam o incremento da maturidade em gerenciamento
de projetos em organizacbes publicas, com foco no governo estadual. Dentre os fatores
verificados destacou caracteristicas recomendadas pela NGP, como planejamento e controle,
desenvolvimento de habilidades gerenciais e estimulo para o desempenho.

Em 2014, Jorge, Carvalho, Santiago e Ferreira (2014), avaliaram os efeitos da
centralizacdo dos laboratorios de anatomia patoldgico do Instituto Nacional do Cancer (INCA)
sobre o desempenho da atividade de diagndstico e controle do cancer utilizando a DEA. O
resultado da analise concluiu que a centralizacéo das atividades reverteu a queda de eficiéncia
técnica dos laboratérios envolvido no periodo analisado.

O artigo de Rosa, Petri, Petri e Casagrande (2014) é um estudo de caso em que foi
proposta a utilizacdo do Balanced Scorecard Card (BSC) em organizagdes publicas por meio

da criacdo de painel estratégico. Para os autores, 0 BSC poderia aprimorar a gestdo estratégica
64



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

e orcamentaria das organizacdes publicas e oportunizar instrumentos para medi¢édo de dados do
desempenho, facilitando o trabalho dos administradores publicos. No entanto, concluem que o
BSC necessita ser adaptado as particularidades de cada organizacéo publica.

Na pesquisa de Ramos e Vieira (2015) foi proposto um modelo denominado Matriz
LIMPE, estruturado a partir dos principios constitucionais da Legalidade, Impessoalidade,
Moralidade, Publicidade e Eficiéncia para avaliacdo da governanca corporativa na perspectiva
da matriz citada e do BSC, orientado para organizacdes publicas municipais. Para o0s
pesquisadores, a NPM deslocou novas competéncias aos municipios e estabeleceu novos
parametros de desempenho, de gestdo de processos e de controle de resultados. Sendo assim, a
adocdo da Matriz LIMPE por todos os municipios brasileiros permitiria uma avaliacdo tanto a
nivel de auditoria quando pelos proprios cidadaos.

Em 2016, o artigo de Ramalho e Matos (2016) buscou identificar e analisar o nivel de
reputacdo de uma organizacdo publica de gestdo de transportes e transito da cidade de Belo
Horizonte, em Minas Gerais, usando um modelo que avaliou sete dimens@es: desempenho,
produtos e servicos, inovacdo, ambiente de trabalho, governanca, cidadania e lideranca. O
desempenho, nesse trabalho, foi conceituado como: retorno aos investidores, resultados
financeiros sélidos e perspectivas de crescimento. Para os autores, 0 modelo proposto pode ser
usado como instrumento de gestdo, planejamento e defini¢do de estratégias.

No ano de 2017, Barbosa, Mendes, Gongalves e Matias-Pereira (2017) estudaram como
0 patrimonialismo envolvido nas vinculagdes politico-partidaria se relacionavam com o
desempenho dos indicadores econémico-financeiros do Grupo Eletrobras. Os indicadores
econdmico-financeiros utilizados foram: o Indicador de Endividamento Oneroso, o Indicador
de Desempenho Liquidez Corrente e o Indicador de Desempenho Retorno sobre o Ativo Total.

A conclusdo da pesquisa, apds comparagdo dos ciclos politicos, é que é possivel visualizar o
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fendmeno do patrimonialismo na Administracdo Publica Brasileira. Esse mesmo artigo foi
publicado em 2020 pela Revista Evidenciacdo Contabil & Financas.

O artigo de Blonski, Coelho Prates, Costa e Vizeu (2017) teve como objetivo entender
como se processa a Administracao Estratégica em organizagdes publicas federais brasileiras a
partir do arranjo entre os principios da ferramenta BSC e os preceitos da NPM, usando como
estudo de caso a Receita Federal do Brasil (RFB). Para os autores, um modelo de gestdo focado
no BSC pode ser entendido como um mecanismo de avaliacdo de desempenho inovador, ja que
incentiva a viabilizacdo da estratégia organizacional alinhada a avaliacdo de desempenho
contabil-financeiro, mas inclui também o valor percebido pelos clientes para os servigos e
produtos da organizacdo (indicadores ndo-financeiros).

Em 2018, Versiani, Monteiro e Rezende (2018) estudaram o desempenho a partir da
variavel desempenho das escolas publicas de ensino fundamental da cidade de Belo Horizonte,
em Minas Gerais, discutindo a homogeneidade e a variacdo da gestdo nas escolas. Para 0s
pesquisadores foi possivel observar um isomorfismo na gestdo educacional, mas com varia¢fes
no desempenho das escolas. As escolas com melhores desempenhos enfatizaram mais a gestao
participativa com envolvimento da comunidade e comprometimento dos docentes.

O trabalho de Lisboa, Klein e de Souza (2019) traz novamente a discussao das premissas
envolvendo a NPM, mas com destaque para os mecanismos de controle. O objetivo do artigo
foi a analise do emprego de praticas gerenciais da ABM (Activity Based Management) na
auditoria operacional por meio da criagdo de um artefato testado no Exército Brasileiro, o qual
seria capaz de produzir informagGes sobre o desempenho no ambito da eficiéncia e eficacia.
Para os autores o artefato teve uma contribuicdo ao produzir informagdes sobre circunstancias

que dificultam melhorias do desempenho do processo que estava sendo auditado.
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Ainda em 2019, o artigo de Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019) buscou
retratar a percepcao de servidores publicos quanto a implantagcdo da Gestdo por Competéncias
(GC). Para os autores ha percepc¢des dos servidores quanto as dificuldades e aos beneficios
esperados advindo da GC. Uma das vantagens citadas seria a melhoria no desempenho
individual, com consequéncias benéficas no nivel organizacional.

A pesquisa de Rahn e Weber (2020) pretendeu sistematizar as tendéncias de gestao de
pessoas no setor publico e compilar as boas praticas em oito categorias, quais sejam:
acompanhamento, avaliacdo de desempenho, capacitacdo, cargos e salarios, desenvolvimento
de liderancas, estrutura de recursos humanos, programas e planejamento de pessoal. Nesse
trabalho, a avaliacdo e a gestdo do desempenho foram analisadas a partir das diretrizes
legislativas do Poder Executivo Federal, que trata a gestdo do desempenho como essencial para
0 desenvolvimento de pessoal e possibilita o preenchimento de lacunas de competéncia
individual em busca do atingimento das metas da organizacéo.

No trabalho de Bugalho e Schnorrenberger (2020) foi realizada uma reviséo da literatura
internacional para verificar como esta sendo abordada, na administracdo publica, a associa¢do
entre a avaliacdo de desempenho e os vieses cognitivos. Os autores informam que a NGP
incentivou melhorias na gestdo das organizacdes publicas, e nos Gltimos anos ocorreu um
aumento das publicac@es que tratam o desempenho das organizac6es publicas partir do enfoque
dos cidadéos e dos usuérios dos servi¢os. Conforme ja informado pela autora dessa dissertagéo,
e corroborado na pesquisa realizada por Bugalho e Schnorrenberger (2020), ha notério destaque
do pesquisador Donald P. Moynihan em estudos relacionadas ao desempenho do setor publico.
Para os autores, o tema desempenho vem sendo investigado por diversas perspectivas, incluindo
entender os efeitos dos vieses cognitivos envolvidos nas a¢6es dos gestores publicos e qual o

impacto disso no desempenho organizacional.
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O artigo de Pereira, Cabral e Reis (2020) € o Gnico dos artigos encontrados nessa revisao
bibliografica que estuda o campo da seguranca publica. O trabalho busca reconhecer os fatores
associados ao desempenho de uma corregedoria de policia, as variaveis consideradas foram a
capacidade para conclusdo dos processos administrativos e a condenacao dos acusados. Para 0s
autores, as corregedorias de policia podem ser consideradas 6rgaos de accountability interna de
forcas policiais, sendo que para o estudo o conceito de accountability utilizado foi o dever do
servidor pablico em prestar contas de seu desempenho as partes interessadas.

Conforme a revisdo de literatura brasileira apresentada acima, percebe-se que a NGP é
um tema recorrente conjuntamente com estudos que investigam a ligacdo entre conceitos de
administracdo estratégica, principalmente BSC. Somente 1 (um) dos artigos tratou do campo de
pesquisa da seguranca publica, mas como foco no desempenho a partir do conceito de
accountability. Portanto, verifica-se a escassez de trabalhos que tragam a percepcdo dos
gestores publicos sobre o desempenho organizacional na literatura brasileira, e caréncia de
estudos focados no campo da seguranca publica.

Comparando a literatura brasileira com a internacional percebe-se que existem
diferencas no foco dos estudos. Depreende-se dos artigos internacionais a relevancia do papel
dos gestores e a importancia do envolvimento de toda a estrutura organizacional com a gestdo
participativa, a cultura inovadora e a participacdo social. Também, os autores percebem a
importancia de identificar as dificuldades de medir o desempenho em organizacgdes publicas,
as quais sdo impactadas pela burocracia, pela complexidade da governanca moderna e pelo
contexto politico. Sdo comuns artigos que tratam dos desafios para medir o desempenho
organizacional que listamos nessa dissertacdo, principalmente quanto a influéncia da
ambiguidade das metas, a capacidade dos gestores e a prépria estrutura organizacional. Na

literatura do Brasil percebe-se que os estudos sdo, na maioria, voltados para a organizacdo
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publica e ndo para os gestores publicos, com destaque para uso de ferramentas de gestéo
estratégica como BSC e GC como variaveis importantes para impactar o desempenho
organizacional. Também ha interesse na analise das recomendacdes da NGP para melhorias no
desempenho organizacional e em técnicas de auditoria (controle) para acompanhamento de
metas e entregas de servicos publicos.

Os estudos brasileiros voltados para a perspectiva dos gestores publicos quanto ao
desempenho organizacional sdo escassos em relacdo ao numero de artigos sobre o tema na
literatura internacional, o que pode demonstrar a necessidade de modernizacdo das variaveis
estudadas, ou seja, saindo do prisma da organizacao para um cenario que abarque 0s aspectos
dos gestores publicos como patrocinadores das mudancas necessarias na administracéo publica
brasileira e, em especial, da implementacdo da medicdo de desempenho.

Porém, identifica-se uma semelhanca entre pesquisas brasileiras e internacionais quanto
a importancia da analise do desempenho organizacional a partir da participacao dos cidadaos e
dos usuérios de servigos publicos. Como visto no decorrer dessa dissertacdo, a inclusdo dos
cidaddos na medicdo do desempenho é primordial para alavancar a democracia participativa.

Em relacdo a seguranca publica, verifica-se que esse campo de pesquisa nao se apresenta
como relevante no Brasil e no mundo. Na reviséo de literatura brasileira recente encontramos
um artigo sobre o campo, mas com maior enfoque no accountability. Quanto a literatura
internacional muitos artigos traziam dados de planos nacionais como o americano NASP que

pode conter indicadores de segurancga publica, mas ndo como objeto principal dos estudos.
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3. METODOS

3.1 Tipo de pesquisa

Buscando atingir os objetivos propostos, optou-se por usar como abordagem a pesquisa
qualitativa. Conforme Flick (2009):

...a pesquisa qualitativa usa o texto como material empirico (em vez de nimeros),
parte da nocdo da construgdo social das realidades em estudo, esta interessada nas
perspectivas dos participantes, em suas praticas do dia a dia e em seu

conhecimento cotidiano relativo a questao em estudo (p.16).

Partindo do ponto de vista social, Flick (2009) identificou trés perspectivas principais
na pesquisa qualitativa: abordagens dos pontos de vista subjetivos, descri¢cdo da formacgéo das
situacdes sociais e analise hermenéutica das estruturas subjacentes. A primeira perspectiva se
amolda ao estudo pretendido usando como método de coletas de dados as entrevistas
semiestruturadas e como método de interpretacéo a analise de conteudo, conforme Flick (2009).
Em relacdo ao método de pesquisa serd utilizado o estudo de casos multiplos.

Para Deschamps (2020) os estudiosos da area de administracdo devem ter interesse em
visitar as organizacdes publicas, ouvir as reclamacgdes dos gestores publicos e verificar na
pratica distincdo entre a ciéncia dos dados e a arte de gerenciar a partir do conhecimento
adquirido.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica para a fundamentacéo teorica
sobre o construto e o delineamento dos objetivos a partir da lacuna de pesquisa apontada, ja

relatada no capitulo anterior desta dissertacao.
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3.2 Método de pesquisa

A justificativa para essa escolha do estudo de casos multiplos se da pela busca de
percepcdo de um fendmeno contemporaneo. Assim “o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensédo que temos dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais
e politicos” (Yin, 2001, p.21).

Para o autor citado acima, por meio do estudo de caso busca-se a compreensao de
eventos sociais complexos. E, quanto a generalizacdo da anélise:

Casos multiplos (...) devem ser vistos como experimentos multiplos (ou
levantamentos multiplos). Sob tais circunstancias, o método de generalizacdo é a
“generalizagdo analitica”, no qual se utiliza uma teoria previamente desenvolvida
como modelo com o qual se deve comparar os resultados empiricos do estudo de

caso (p. 54).

Para Yin (2001), o relat6rio do estudo de caso é uma das fases mais complicadas e que
exige maior esfor¢o do pesquisador. Para estudos de casos multiplos o autor sugere que o
relatorio seja uma analise cruzada, em que os casos individuais serdo empregados tdo somente

na andlise cruzada.

3.3 Coleta de evidéncias

Quanto ao meétodo de coleta, foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
consideradas uma das fontes de evidéncias para 0 estudo de caso segundo (Yin, 2001).

Conforme Flick (2009) a pesquisa qualitativa busca uma amostra representativa do fenémeno
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que se quer entender, sendo assim € necessario ter casos centrais e, também, uma variabilidade
de atores com diferentes vinculos com o objeto de estudo:

(...) nossa amostra deve ser representativa, (...) N0ssos casos devem ser capazes de
representar a relevancia do fendmeno que queremos estudar em termos de
experiéncia e envolvimento dos participantes de nossa pesquisa com esses
fendmenos. Na maioria dos estudos estdo interessados na variedade das
experiéncias e envolvimentos, de forma que ndo apensas devemos ter casos
comparavelmente centrais ou fundamentais, como também a variabilidade no

campo de estudo e as diferencas nos vinculos com a questéo (p. 48).

O critério inicial para a selecdo dos entrevistados foi o conhecimento gerencial sobre o
construto desempenho organizacional, ou seja, buscou-se gestores publicos que tenham contato
com o desempenho organizacional em seus setores. Entretanto, conforme Flick (2009), na
pesquisa qualitativa que utiliza entrevistas podem ocorrer processos de repeticdo. Por esse
motivo, o processo de selecdo de pessoas e o estabelecimento do nimero de entrevistas sera
feito por meio de técnicas de saturacdo tedrica, pois, ao longo do trabalho o pesquisador pode
descobrir novos nomes com maior conhecimento ou com opinides diferentes, fatores que
facilitam a comparacao entre os entrevistados:

“..na pratica da pesquisa qualitativa com entrevistas, muitas vezes, ocorre um
processo baseado na repeticdo. Ao se orientar no campo de seu estudo, vocé
desenvolve mais e mais conhecimento sobre eles e as pessoas nele. (...) seu
procedimento na amostragem e na selecdo de pessoas pode mudar ao longo do
caminho, quanto mais vocé descobre sobre quem pode ter mais conhecimento e
quem pode ter um posto de vista diferente mais pode fazer comparagbes com

outros membros do campo, ou com membros médios” (Flick, 2009, p. 49)

Para uma exploracdo mais aprimorada do campo, solicitou-se aos entrevistados a

indicacdo de outros nomes que poderiam enriquecer a pesquisa.
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3.4 Caracterizacao dos participantes do estudo

Para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, ocorreu a selecdo de participantes
dos 3 (trés) orgaos da seguranca publica federal vinculados ao Ministério da Justica e Seguranca
Publica (MJSP), quais sejam: Departamento Penitenciario Nacional (Depen), Departamento de
Policia Federal (DPF) e Departamento de Policia Rodoviaria Federal (DPRF). Os participantes
sdo servidores publicos federais envolvidos nos processos de desempenho organizacional. A
selecdo contemplou 2 (dois) niveis de profissionais: a) nivel tatico: gestores que apoiam a alta
administracdo nos temas correlatos a avaliacdo de desempenho e propdem melhorias nas metas,
indicadores e planos de gestdo e controle; e b) nivel operacional: gestores e servidores que
auxiliam os superiores na formatacdo de relatérios de desempenho, na operacionalizacdo de
processos e na manutencdo de ferramentas gerenciais que envolvam o desempenho das

unidades.

Conforme Decreto N° 7.133 (2010) a avaliacdo de desempenho institucional objetiva
aferir o alcance das metas organizacionais compativeis com as diretrizes, politicas e metas
governamentais do 6rgdo da administracdo direta aos quais estdo vinculados. Também, as metas
devem ser segmentadas segundo a hierarquia organizacional ou natureza da atividade e compor
critérios que alcancem todas as unidades do 6rgdo. Sendo assim, os 6rgdos citados devem
possuir metas descentralizadas para suas unidades organizacionais. Analisando o regimento
interno dos 3 (trés) orgdos percebe-se que o tema desempenho organizacional é atribuicdo de
diretorias, coordenaces, divisdes, assessorias e demais niveis hierarquicos, sendo que séo
comuns frases como: > apoiar 0S dirigentes... na coordenagdo dos processos...e avaliacao

institucional”; “apoiar as unidades....nos processos de planejamento estratégico, organizacdo e
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avaliacdo institucional”; “elaborar modelos de gestdo baseados em resultados e evidéncias”;
“encaminhar ao Diretor-Geral relatorios de metas, de acompanhamento e de avaliacdo de
desempenho de suas atividades”; “promover estudos sobre a eficiéncia e a eficacia das agdes....a
fim de aperfeicoar o desempenho de suas unidades”, “consolidar indicadores para auxiliar as
diretorias na elaboracdo de seus relatorios de avaliacao e desempenho, a fim de subsidiar a toma
de decisdes do Diretor-Geral e dos demais niveis decisérios centrais” (Portaria N° 155/2018;

Portaria N° 199/2018; Portaria N° 224/2018).

Na Tabela 7, apresenta-se a caracterizagdo dos participantes da pesquisa, segmentados

por érgdo e por nivel hierarquico.

Tabela 7: Caracterizagdo dos participantes das entrevistas

Orgéo Nivel tatico Nivel Operacional Quantidade de
entrevistados

Depen 4 2 6

DPF 2 3 5

DPRF 3 2 5

TOTAL 9 7 16

Fonte: Elaborada pela autora

3.5 Procedimentos de coleta de evidéncias e relatos

A coleta de evidéncia foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com 16
(dezesseis) servidores publicos federais envolvidos no tema do desempenho organizacional em
seus Orgaos.

Na definicdo do nimero de especialistas, foi utilizado o método de saturagéo tedrica.

De acordo com Fontanella, Ricas e Turato (2008):
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O fechamento amostral por saturacéo teorica € operacionalmente definido como a
suspensdo de inclusdo de novos participantes quando os dados obtidos passam a
apresentar, na avaliagdo do pesquisador, uma certa redundancia ou repeticdo, néo

sendo considerado relevante persistir na coleta de dados (p. 17).

Ao final das entrevistas solicitou-se aos participantes a indicacdo de outros colegas que
pudessem colaborar com 0 objeto de pesquisa e acrescentar opinides sobre as questfes
elencadas no roteiro.

Informa-se que as entrevistas semiestruturadas foram realizadas no periodo de agosto a
setembro de 2021, de forma on-line, via plataforma Microsoft Teams, ja que 0 mundo enfrenta
uma pandemia global e o contato fisico deve ser evitado. Todas as conversas foram gravadas e
transcritas com a autorizacdo dos entrevistados. O total de interlocucéo foi de 08:55 horas (535
minutos), sendo que as entrevistas tiveram uma duracdo média de 33 minutos.

A abertura das entrevistas ocorreu com a identificacdo dos participantes, a partir dos
seguintes dados: nome, formacdo académica, cargo ocupado no servigo publico, tempo de
atuacdo no setor publico e no cargo de gestor e o tempo de envolvimento na tematica de
desempenho organizacional. As formac6es académicas mais citadas foram direito e areas de
tecnologias da informacéo. E a média de tempo no servigo publico é superior a 16 anos, sendo
gue somente 03 (trés) dos entrevistados tem menos de 10 anos de carreira publica (menor tempo
de 6 anos), o que demonstra a maturidade profissional dos entrevistados.

Posteriormente, as questdes foram elencadas em 4 (quatro) blocos tematicos, elaborados
a partir do desenvolvimento do referencial tedrico e da lacuna de pesquisa: a) conhecimento
sobre o tema desempenho organizacional; b) identificacdo com a temética medicdo de
desempenho organizacional; c) desafios associados a medicéo de desempenho organizacional,

e d) verificagdo de desafios considerados criticos para a medicao de desempenho organizacional
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no orgao do respondente. Os temas, as questdes e 0s objetivos do roteiro de entrevista estdo
organizados no Quadro 3.

As questdes foram as mesmas para os dois niveis: tatico e operacional, ja que se buscou
a visdo do tema no ambito da seguranca publica federal como um todo e, apds, houve a
separacdo das entrevistas pelos dois niveis citados. Ao final desta dissertacdo, consta o
Apéndice A com o roteiro da entrevista completa. O Quadro 3 sumariza os temas abordados no

roteiro de entrevistas.
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Quadro 3. Temas abordados no roteiro das entrevistas semiestruturadas.

Temas

Questdes

Objetivos

Bloco I - conhecimento sobre

-Como funciona a avaliagdo de desempenho em sua organizacdo? Vocé ja participou de

Investigar a proximidade dos entrevistados

0 tema desempenho | alguma atividade relacionada? com o tema desempenho organizacional.
organizacional -Tem conhecimento sobre o funcionamento das avaliacGes de desempenho organizacional | Buscar a percepgao dos participantes quanto ao
em ambito federal? uso de ferramentas de avaliacio de
- Considera que o sistema de avaliagdes de desempenho organizacional existente incentiva | desempenho organizacional.
0s gestores publicos a usar essa ferramenta?
-E no seu 6rgdo?
Bloco Il - identificagdo com | -Em seu 06rgdo, vocés compreendem como € realizada a medicdo de desempenho | Verificar o conhecimento dos respondentes
a tematica medicdo de | organizacional? Se sim, quais fatores atestam isso? Se ndo, quais sdo as principais | quanto a medicdlo de  desempenho

desempenho organizacional

dificuldades?

-Tem conhecimento de como é realizada por outros 6rgdos da seguranga publica federal?
-Seu Orgdo incentiva os gestores a participarem do processo de medi¢do de desempenho. Se
sim, como? Se ndo, vocés consideram importante a participacdo?

-Seu 6rgdo tem alguma politica interna que exponha os dados de medicdo de desempenho
com regularidade? Se sim, em que formato? Se ndo, vocé considera importante a
divulgagdo?

-Qual a opinido geral dos servidores de nivel de geréncia de seu 6rgdo sobre a avaliagéo de
desempenho?

-E a opinido dos servidores em geral?

organizacional a nivel de instituicdo e na
seguranga publica federal.

Analisar a compreensdo dos entrevistados
quanto a realizacdo e as dificuldades com a
medicdo de desempenho organizacional.
Levantar informagfes quanto a exposicdo de
dados de medicdo de desempenho no 6rgéo do
respondente.

Conhecer a opinido dos gestores e servidores
guanto a avaliacéo de desempenho no 6rgéo do
entrevistado.

Bloco Il -  desafios
associados a medicdo de
desempenho organizacional

-Ambiguidade da meta: Vocé considera que as metas usadas para medir o desempenho
organizacional sdo de fécil entendimento? Se sim, ainda é possivel melhora-las? Se ndo,
vocé acha que elas geram margem para diferentes interpretacfes?

-Falta de capacidade de gestdo: Vocé avalia que os gestores tém a capacidade especifica
para medir o desempenho de suas unidades? Se sim, essa capacidade pode ser incrementada?
Se ndo, quais medidas o 6rgao deveria tomar para preparar 0s gestores?

-Indicadores de desempenho vagos e ndo confiaveis: VVocé considera que os indicadores de
desempenho do seu 6rgdo sao claros e confiaveis? Se sim, é possivel melhoréa-los? Se ndo,
como melhorar a qualidade dos dados disponiveis?

- Constrangimento: Vocé considera adequado expor os resultados da medicdo de
desempenho mesmo que demonstrem ndmeros abaixo do esperado? Se sim, por quais
motivos? Se ndo, o porqué?

Analisar a constatacdo e a aderéncia empirica
dos desafios associados a medicdo de
desempenho  organizacional dentro  das
organizac@es dos respondentes.

77




~

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

- Resisténcia organizacional: Vocé avalia que ha uma boa aceitacdo da organizagdo quanto
a medicdo de desempenho? Se sim, quais fatores demonstram isso? Se ndo, como
comprometer a organiza¢do com a medi¢do?

- Dificuldades de visualizagdo e intepretacdo dos dados apresentados: Vocé considera que
os dados de medicdo, apresentados por sistemas de informacdo disponiveis no érgdo, sdo
suficientes para interpretacdo das medidas de desempenho? Se sim, quais séo os fatores que
auxiliam na visualizacdo e interpretacdo? Se ndo, como melhorar a disponibilidade dos
dados?

- Isomorfismo institucional: Sua organizacéo baseia seus critérios de desempenho nos de
alguma outra organizagdo? Se sim, é possivel melhorar? Se ndo, vocé acha as organizagdes
seguem o modelo de medicao de organizacdes semelhantes?

- Uso limitado da medicdo de desempenho pelos cidaddos? VVocé acha que os cidadéos estdo
envolvidos na medicdo de desempenho do governo, em geral? E na medicéo de desempenho
em sua organizagdo? Se sim, quais 0s motivos dessa percep¢do? Se ndo, como poderia
melhorar a participacdo dos cidaddos nesse processo?

Bloco IV - verificagdo de
desafios considerados
criticos para a medicdo de
desempenho organizacional
na organizacéo do
respondente

- Afinal, quais os grandes dificultadores para mensurar desempenho na sua organizagdo?
Existem desafios criticos que ndo te questionei?

Reunir provaveis desafios emergentes do
campo para a avaliacdo do objeto da pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora baseado no roteiro de entrevistas.
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3.6 Procedimento de analises de evidéncias

A andlise de contetdo foi utilizada para a anélise das evidéncias qualitativas coletadas
por intermédio das entrevistas. Para (Bardin, 2016), a analise de contetdo é um método
empirico que n&o possui regras rigidas, mas se adequa ao objetivo pretendido. E definida pela
autora como:

(...) um conjunto de técnicas de analise das comunicages visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢bes de producgdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas
mensagens. (Bardin, 2016 p. 49)

A entrevista € um método de investigacdo especifica, e uma de suas categorias € a
entrevista semiestruturada, que devem ser registradas e integralmente descritas (Bardin, 2016).
Segundo a autora, ha trés fases na anéalise de conteldo: a pré-analise, a exploracdo do material
e 0 tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. A pré-analise busca operacionalizar
e sistematizar as ideias preliminares para gerar um plano de analise. A exploracdo é uma fase
longa que compreende operacdes de codificacdo, decomposicdo ou enumeracao.
Posteriormente, ocorre o tratamento dos resultados brutos visando transforma-los em dados
significativos e validos, oportunizando ao pesquisador propor inferéncias e antecipar
interpretacdes. Desta forma, as orientaces de Bardin (2016) foram utilizadas na condugéo das

analises de contetdo.
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4. ANALISE DAS EVIDENCIAS

Este capitulo detalha a analise das evidéncias qualitativas obtidas a partir das entrevistas
realizadas, as quais foram transcritas, codificadas e categorizadas por meio do método de
analise de conteudo (Bardin, 2016; Flick, 2009). Portanto, os relatos dos profissionais serdo
apresentados e discutidos, sendo que eles foram separados em 2 (dois) niveis de servidores
publicos: tatico e operacional e, também, em 3 (trés) 6rgdos de seguranca publica federal:
Depen, DPF e DPRF. A analise de evidéncias sera ordenada de acordo com os blocos tematicos

determinados no roteiro das entrevistas (Quadro 3).

4.1 Bloco 1: conhecimento dos entrevistados sobre o tema desempenho organizacional

Este bloco temético buscou investigar a familiaridades dos entrevistados com o tema
desempenho organizacional. Além disso, sondou-se sobre a percepc¢édo dos participantes quanto
ao uso de ferramentas de avaliacdo de desempenho organizacional, mais especificamente, se ha

incentivo para seu uso.

No quadro 4 foram organizadas as evidéncias em 2 (duas) categorias (tatico e
operacional) conforme tabela 7. Cada trecho citado tem referéncia aos entrevistados por meio

de um numero, o qual sera o procedimento praticado nos demais quadros deste capitulo.
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Quadro 4: Conhecimento dos entrevistados sobre o tema desempenho organizacional

Varidvel Tético | Operacional
Familiaridade com o
tema desempenho Depen

organizacional.

“Tenho conhecimento [...]. As experiéncias que tenho com as avalia¢des
é no &mbito do Depen, eu acredito que assim que ndo haja uma avalia¢do
muito grande em &mbito federal (1).

“Eu acho que como gestor, a questdo do desempenho organizacional é
sempre presente, seja na questdo da realizagdo e acompanhamento de
metas, seja no proprio estabelecimento de objetivos a serem alcancados,
entdo isso ai entra no combo da avaliacdo da gestdo, seja da maneira
interna, seja de maneira externa. [...]JO Depen tem uma carteira de
projetos e programas que sdo acompanhados pelo ministério, hd uma
avaliacdo periddica dessas metas, dessas acOes e desses indicadores
[...]também tem o préprio controle que é feito tanto pela CGU, mas
especialmente pelo TCU, com relagdo a adequacdo entre a carteira de
programas do 6rgdo e as suas competéncias e aquilo que o érgéo
estabelece dentro da carteira maior do ministério de objetivos a serem
alcancados.”

“[...] No ambito federal as organiza¢es geralmente seguem as mesmas
regras. O TCU e os ministérios tém buscado cada vez mais fazer essa
adequacdo, entre definicdo de suas politicas, definigdo de suas agdes,
projetos e programas [...]” (2).

“[...Jnd0 vejo assim ele (desempenho organizacional) como muito
explicito, [...] ele entra num contexto geralmente de indicadores
estratégicos, num sentido mais amplo. [..] eu entendo como deveria ser,
mas, pelo menos da minha visdo é de que ndo acontece bem como
deveria. [...]Jeu acho que ainda tem uma lacuna grande para as coisas
efetivamente acontecerem. (3).

“[...] acaba que como chefe [...] a gente participa da execucdo, da
avaliacdo de desempenho “[...] (4).

“[...]existem alguns instrumentos legais na avaliagdo de desempenho,
quer dizer, quase todos eles sdo instrumentos, digamos assim,
normatizados de avaliacdo de desempenho das carreiras do poder
executivo federal, [...]tem outras avaliacbes também, por exemplo, a
prestacdo de contas anual, é uma avaliacdo de desempenho que é feita
sobre as atividades executadas pelo poder executivo, todos os chefes de
poder tém que prestar contas pro TCU e pro congresso nacional (6)”.
“[...]Eu atuei (com o desempenho organizacional) mais aqui dentro do
Depen dentro das areas que trabalhei. [...] na confeccéo de metas para o
alcance de resultados para fins remuneratorios (5)”.
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DPF

“Na verdade, a gente esta construindo um modelo bem objetivo, que foi
implantado esse ano. Entdo a gente estda amadurecendo alguns
indicadores que a gente ja tinha, aperfeigoando-os e esse ano a gente esta
propondo uma evolucdo bem grande nesse trabalho de avaliagdo de
desempenho de unidades” (10 e 11).

“Ja, j& participei (de atividades de desempenho organizacional). Na
coordenacdo eu colaborava nessa area, apesar de ndo ser minha érea fim,
eu colaborava. Lembrando que gestdo de processos também a gente tem
a parte de desempenho de processos” (8).

“Colaboro eventualmente nas iniciativas, [...]. Embora minha tese tenha
sido em cima do desempenho organizacional” (9).

“Ja trabalhei na parte de planejamento, gestdo estratégica, ndés
trabalhdvamos com indicadores de desempenho institucional [...]” (7).

DPRF

“Sim, atualmente eu estou como gestor negocial do sistema de avaliacéo,
junto com a parte de Tl (tecnologia da informacdo) pra desenvolver o
sistema mesmo, de como fazer a avaliagdo, [...]” (14).

“[...]Jna minha coordenacdo geral a gente tem uma divisdo chamada de
avaliacdo da performance institucional, que lida com os indicadores,
[..]” (12).

“A gente ja tentou trabalhar aqui. [...]Jtrocou toda a dire¢do geral da
policia e, também as diretorias, grande parte das diretorias teve grandes
mudancas, entdo ela estd sendo implementada. Entdo eu tenho
acompanhado meio que de espectador, ndo chegou no momento de a
gente falar dessa participagdo especificamente da nossa coordenacao”
(13).

“Todos 0s meses, é mensal, a gente levanta os resultados da policia do
més anterior, bem como o acumulado, e reportamos tanto ao MJSP com
os resultados operacionais estratégicos, assim como o indicador
estratégico do MJSP e, também aqui n6s temos indicadores estratégicos
da policia, que séo os locais, 0s internos, e aqui a gente gera também um
relatério de performance mensal aqui na area” (15).

“Estou ha 15 anos trabalhando muito no planejamento estratégico, [...] €
COm 0S processos estratégicos vem o desempenho organizacional [...],
entdo eu sempre trabalhei bem pertinho dessa area de desempenho e
planejamento estratégico de longo prazol...] (16).

Incentivo ao uso das

ferramentas de
avaliacéo de
desempenho

Depen

“Eu percebo que ndo funciona nem como ferramenta de motivacdo e
nem como ferramenta de avaliagdo. Eu vejo que ha um certo, ndo sei se

“Olha, da maneira que esta, eu ndo vejo tanta efetividade para o gestor.
Eu vejo como algo que é sé a ser cumprido [...]” (6).
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a palavra certa seria constrangimento, mas ha um certo desconforto. [...]
A gente usa por obriga¢do” (1).

“[...] pelo que eu vejo, a avaliagdo de desempenho tem pouca
participagdo de fato da gestdo, ela é muito mais protocolar e burocrética
do que de fato uma avaliacdo que motiva os gestores na participacdo,
desde a sua construgdo como a propria avaliagdo. [...], mas a maioria
(dos gestores) de um modo geral, ndo é cultura no departamento dar
importancia na avaliagcdo de desempenho organizacional” (4).

“Nao. [...]Ja forma pelo menos como hoje é feita, ndo estimula nenhuma
preocupacdo, digamos assim dos gestores em geral com relaco a isso.
Infelizmente” (3).

“Eu acho que sim, porque, repito, isso € muito de cultura organizacional,
porque se ndo for instituida, e até para afirmar a cultura nesse sentido,
se ndo for cobrado, ndo vai” (2).

“as avaliagBes de desempenho nos 6rgdos geralmente nao estao atreladas
ao planejamento estratégico, entdo acaba sendo uma coisa da cabeca de
cada gestor, os 6rgdos geralmente também ndo tém uma preocupagdo
com desempenho estratégico, com o desempenho de atingir as metas,
entregar resultados, entdo se existisse essa preocupacdo, se fosse uma
coisa da cultura dos 6rgdos, dos gestores, esse tipo de avaliagdo tenderia
a funcionar [...]. Agora tem outras avaliagBes que existem e que também
podem e de certa forma contribuem pra uma crescente na cultura
organizacional do poder executivo e dos outros poderes, pra gente ter
uma preocupagdo a mais com os resultados [...], prestacdo de contas dos
chefes de poder, os relatérios de gestdo que todos os drgdos tém que
apresentar pro TCU [...]séo presta¢des de contas que colaboram pra esse
crescimento, dessa preocupagdo com o desempenho institucional. [...]
Entdo, a que existe hoje no Depen, ndo colabora para a utilizagéo. [...] a
gente precisaria ter uma modificacdo.” (6)

DPF

“~Olha, eu acredito que sim, porque impacta diretamente no volume de
trabalho deles” (10).

“As ferramentas que hoje estdo a disposi¢ao dele, eu acho que sim, sdo
suficientes pra que ele consiga fazer esse acompanhamento, avaliar
como que ele esté perante o sistema ou perante as demais unidades, entdo
eu acho que as ferramentas que ele tem a disposicdo hoje sdo boas e
suficientes pra ele fazer essa gestdo, [...]” (11).

“Eu acho que esta crescendo muito. E uma coisa relativamente recente
no servico publico né. N&o ha uma preocupagdo muito grande. Acho que
nunca houve, pelo menos num periodo mais recente, uma preocupagao
muito grande com avaliacdo de desempenho. Acho que isso estd
comecando a florescer mais agora, que é cobrado mais agora, mas eu
acho que as novas ferramentas que estdo sendo divulgadas sobre o
assunto tém incentivado em parte, mas ainda ndo vejo nisso uma
tendéncia, uma coisa ainda tdo fortalecida. [...]Na PF também, acho que
da mesma forma” (8).

“Entdo em relagdo as superintendéncias, a informacao que eu tenho é
que as superintendéncias elas terminam competindo. H& uma
preocupacédo ali do gestor, do superintendente e dos delegados, chefes
de delegacia, é publicado um ranking anual de acordo com as posi¢des,
as pontuacdes e hd uma disputa ali entre os superintendentes e os chefes
de delegacia para que as unidades segam reconhecidas com um bom
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desempenho. Entdo nesse sentido, na &rea fim, mesclando policia
administrativa com policia judiciaria, sim, eu entendo que estimula nesse
sentido, da competi¢do da competitividade. Em relagdo a area meio, eu
ndo vislumbro esse tipo de estimulo ndo” (9).

“. Entdo assim, eu percebo sim que a chefia eles costumam utilizar isso
pra poder ofertar um produto melhor {...]” (7).

DPRF

“O incentivo ele tem que partir muito da politica. Se vocé tem uma alta
direcdo que tem esse foco direcionado para, de querer acompanhar o
desempenho, realmente querer acompanhar indicadores [...], mas eu
ainda acho que precisa ter um incentivo maior, uma maior capacita¢do
também dos gestores pra que eles possam se sentir a vontade pra utilizar
e também essas ferramentas ficarem mais acessiveis pra eles” (14).
“N&o. Parecia muito mais na época que eu acompanhava isso como
acles isoladas de alguns 6rgdos e acdes isoladas de alguns gestores
dentro do governo federal porque vocé ndo tinha muito claro quais
seriam as recompensas pra quem tivesse uma avaliacdo positiva, entdo
era 0 grande problema que eu via dessa busca da melhoria do
desempenho organizacional, porque na verdade se vocé ndo tivesse
correndo nenhum tipo de risco de prejuizo institucional, vocé também
ndo conseguiu visualizar nenhum tipo de beneficio em atingir
determinadas metas. [...] Isso na PRF também” (13).

“Eu acredito que a tematica € pouco divulgada inclusive, porque alguns
nichos do governo federal ficam muito reservados, eles ndo dao ampla
publicidade, o que dificulta a avaliagdo, até porque os 6rgéos sdo muito
singulares, entdo talvez uma ferramenta desse sentido que faca uma
avaliacdo pra um érgdo talvez nem sirva pra um outro devido a suas
especificidades. Entdo pode ser dificil. [...]Essa tematica pra PRF ela é
nova e a gente ainda esta consolidando algumas orienta¢des, mas a gente
prevé que dé todo o apoio aos gestores, mas nesse momento ela esta
muito incipiente” (12).

“Sim. Claro que a policia também estd amadurecendo nesse sentido,
nossos relatorios tém ocasionado algumas decisdes na alta gestdo
principalmente quando o diretor vai representar a policia no MJSP, onde
tem que apresentar os resultados, entdo dali direciona algumas agdes
internas [...]Je o diretor ciente desse indice, ele pode acionar a area
operacional para que faca a gestdo” (15).

“Eu tenho minhas criticas, em relacdo a essa questdo porque € uma
vivéncia da Policia Rodoviéria Federal né. Infelizmente sdo poucos 0s
gestores n que gostam dessa tematica e investem nessa tematica. Muitas
vezes 0s gestores sdo mais politicos né [...]” (16).

Fonte: Elaborado pela autora baseado nas evidéncias coletadas.
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De forma geral, todos os respondentes afirmam ter conhecimento do tema desempenho
organizacional e mostram ter algum tipo de conhecimento do funcionamento da tematica na sua
organizacdo ou em ambito federal.

No Depen, respondentes do nivel tatico e operacional informam sobre a necessidade de
prestar contas sobre o desempenho de suas unidades para 6rgdos de controle, como a CGU e
TCU. Mas o respondente 1 e 3 (nivel tatico) acreditam que ndo hd uma avaliacdo efetiva em
ambito federal e que o desempenho organizacional ndo “acontece como deveria” (3).

No DPF, os respondentes do nivel tatico estdo construindo um modelo de avaliacéo de
desempenho organizacional, o que demonstra 0 amplo conhecimento no assunto. No nivel
operacional os entrevistados possuem fundamentos da temaética principalmente alinhada a nivel
de estratégia organizacional.

Quanto ao DPRF, um dos entrevistados do nivel tatico estd participando do
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo, e os respondentes do nivel operacional estdo
envolvidos no tema e elaboram resultados vinculados ao planejamento estratégico do 6rgao.

Na busca de melhor entendimento sobre a tematica solicitou-se que os respondentes
informassem se consideram que o sistema de avaliacdo de desempenho organizacional existente
incentiva os gestores publicos a usarem essas ferramentas.

Para os entrevistados de nivel tatico do Depen, somente o respondente 10 acredita que
sim, mas que depende da cultura organizacional e necessita ser cobrada, sendo que durante o
restante da entrevista ele informou que o desafio emergente do departamento era implementar
a questdo da cultura organizacional de desempenho. Os demais entrevistados, tanto de nivel
tatico ou operacional, informam que o uso das ferramentas € somente protocolar ou por

obrigacao.
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Na PF, o resultado é contrario ao Depen, sendo que todos os respondentes julgam que
as ferramentas estéo sendo usadas pelos gestores ou seu uso esta crescendo, por alguns motivos
como: “impacta diretamente no volume de trabalho deles” (10), “estimula a competi¢cdo” (9),
“ofertar um produto melhor” (7).

Para o DPRF, os entrevistados do nivel tatico ndo ha incentivo para o uso das
ferramentas de avaliacdo de desempenho, que depende também do incentivo politico, de apoio
aos gestores e de maior divulgacdo. Para o nivel operacional, a PRF estd amadurecendo nessa
tematica, sendo que alguns relatérios de desempenho tém sido usados para decisdes da alta
gestdo, no entanto, segundo o entrevistado 16 “sdo poucos os gestores [...] que investem nessa
tematica”.

Percebe-se que o DPF demonstra estar engajado na cria¢do de ferramentas e identifica
que esta crescendo o uso dos recursos disponibilizados pelos gestores, mostrando maturidade
superior desse Orgdo na tematica. Para Deschamps (2020) existe uma relacdo entre o
desenvolvimento de rotinas de gestdo de desempenho pelas organizacdes publicas com o uso
dos dados gerenciais de desempenho pelos gestores, mas pondera que existem complicactes
ainda néo estudadas nessa conexao.

Quanto a andlise geral, nota-se que, em nivel tatico, os gestores do DPF acreditam que
as ferramentas de desempenho estdo incentivando os gestores do 6rgédo, provavelmente por ser
uma ferramenta que esta sendo criada internamente com participacao desses gestores, conforme
sera informado no decorrer das proximas evidéncias coletadas. Ja os respondentes do Depen,
no geral, ndo enxergam que 0s gestores estdo sendo incentivadas para usa-las. E o DPRF tem
opiniBes contraditorias, mas acreditam que por ser uma tematica nova podera ter uma maior

participacdo com o apoio da alta gestéo.
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Em relacdo ao nivel estratégico, as evidéncias seguem um padréo parecido com o do
nivel tatico, com diferenca que na PF ha uma constatacéo do entrevistado 9 sobre uma diferenca
de estimulo entre a area meio e a finalistica.

Conforme Sanger (2013) ha uma esperanca de que a coleta de dados de desempenho
crie um circulo vicioso: a medicdo de desempenho promoveria uma gestdo de desempenho
eficiente e, como consequéncia, a organizacdo poderia melhorar suas tarefas e atingiria seus
objetivos. No entanto, pelas evidéncias coletadas, entende-se que somente 1 (um) dos 6rgaos

parece estar empenhado na tematica e no desenvolvimento de ferramentas.

4.2 Bloco 11 - identificacdo com a tematica medicédo de desempenho organizacional

O bloco 11 buscou a identificacdo dos respondentes e a percepcdo destes quanto ao
envolvimento dos gestores e da organizacdo na tematica da medicdo de desempenho. Intentou-
se analisar as dificuldades com a tematica e levantar informacdes quanto a exposicao dos dados
de medicao de desempenho nos 6rgédos dos entrevistados.

O quadro 5 oferece uma visdo das principais falas dos respondentes sobre as variaveis
separadas por 6rgdo e por nivel tatico e operacional. E ap0s, segue-se com a analise das

evidéncias.
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Quadro 5: Conhecimento dos entrevistados sobre o tema medi¢do de desempenho organizacional

Variaveis

Téatico

Operacional

Conhecimento dos
gestores dos 6rgaos sobre
a tematica da medicao de
desempenho a partir da
percepgdo dos
entrevistados

Depen

“Eu vejo que houve uma evolugdo ao longo dos anos.” (1)

“Acho que poucos tém esse conhecimento. Existe a necessidade de
melhorar essa cultura, primeiramente com os gestores [...]. [...]de
saber a relevancia dessa temética, até que isso possa ser expandido
para os préprios servidores.” (4)

“Nem mesmo as pessoas que operacionalizam a ferramenta conseguem
entender ela porque ela é bem, digamos assim, complexa. [...]é
importante que o0s gestores participem desses procedimentos, de
estabelecimentos de metas, de verificacdo, para que seja feito esse
alinhamento politico-institucional, que o 6rgdo consiga entregar aquilo
que a populagdo esta esperando dele” (6).

“O patrocinio da gestdo maior, eu vejo pouco envolvimento, ndo tem
muito envolvimento. Como aqui a estrutura é dividida por diretorias, fica
muito a nivel de uma diretoria s0, a diretoria executiva que é responsavel
por essa atividade. [...JEu acredito que em parte existe uma
compreensdo, mas como eu falei, em parte. A grande maioria ndo tem
essa compreensio, ndo vejo dessa maneira” (5).

DPF

“O tema faz parte do dia a dia dele, ele precisa entender daquilo. Eu
acho que isso seja 0 maior estimulo, ele precisa compreender aquilo
pra gerir as pendéncias dele. Entdo é mais por necessidade do que
por estimulo” (10).

“Entdo, o0s gestores sdo o0s principais consumidores dessas
informagdes que sdo geradas. Entdo assim, eu vou dividir a sua
resposta em duas. O pessoal que alimenta, geralmente, eles entendem
a necessidade disso, 0 objetivo disso, mas ndo gostam porque é mais
trabalho pra eles. [...]JO outro ‘cara’, que é o gestor, que eu entendo

“A gente ouve falar, aconteceram algumas reunifes de benchmark no
inicio da coordenacgéo junto ao BC, junto a secretaria da receita federal,
fizemos também quando a gente estava implantando a gestdo de
processos, fizemos em alguns érgdos publicos, [...]” (8).

“[...]h& uma cobranga dos 6rgaos de controle, especialmente da CGU e
do TCU, e é uma preocupacdo da policia sim, estabelecer e cobrar esses
indices” (9).
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que € o principal consumidor dessa informagdo, esse entende, sabe
gue isso tem um custo, e gosta muito do que esta sendo produzido”
(12).

DPRF

“Na verdade [...] acho que no geral, [...Jtem sido feito aquelas
reunides do colegiado diretor, mostrado alguns indicadores em
relacdo a avaliacdo de desempenho organizacional, mas eu creio
ainda que ha alguns passos a serem melhorados, [...]porque as vezes
eles podem estar aferindo [...], mas isso ndo esta sendo por exemplo
repassado a outros niveis, pra que a gente realmente tome ciéncia de
que estamos caminhando, os indicadores estdo mostrando que as
acles estdo indo bem, entdo mesmo que estejam coletando os
indicadores, fazendo essa avaliacdo, ndo est4 chegando a informacéo
para outros niveis” (14).

“Talvez ndo em profundidade, mas talvez a gente entenda ali os
macroprocessos envolvidos nessa sistematica, mas assim como eu te
disse, a gente precisa de um aprimoramento melhor para fazer uma
orientacdo de nossos gestores” (12).

“A questdo da medicdo a gente consegue fazer de uma maneira tranquila
em relacdo aos resultados operacionais que ja tenham um histérico bom
na policia” (15).

“lsso € uma complicacdo. [...]JA gente ficou de 2013/2014 até 2018/19
com um planejamento capenga que tinha um monte de indicador Mas a
gente ndo conseguia medir até porque criar indicador € facil ne, dificil é
na hora de vocé coletar o indicador e fazer a primeira medicdo,
extrapolar para ver o que que pode ser feito nos préximos anos e quando
voceé vai fazer isso com 50 indicadores e a maioria deles ndo passou no
teste da coleta, ndo sabiamos como coletar, sem sistema para coletar,
era manualmente era muito muito trabalho entdo isso ficou foi inécuo
né” (16).

Percepcao dos
entrevistados quanto a
realizacdo da medicédo de
desempenho
organizacional.

Depen

“[...] ainda ndo € algo que permeia toda a administracdo. Eu acredito
que precisa de mais envolvimento, de comprometimento da gestdo
com esse assunto” (4).

“[...]Jcom relagdo a razdo de ser eu ainda vejo bem incipiente [..] e,
também em relagdo a propria dinamica de funcionamento” (2).
“[...]Jnés temos politicas publicas definidas, nés temos projetos
estratégicos, temos indicadores, temos metas definidas, e muitas
vezes cada gestor tem conhecimento de seu universo, do que esta

Quando eu estive mais a frente desse projeto, eu demorei quase um ano
e meio, dois anos, para entender o fluxo, por onde que passava, 0 que
tinha que fazer, as regras, consegui ter uma visdo macro depois de dois
anos, mas trabalhando com isso diretamente” (6).
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sob sua responsabilidade, mas essa visdo do Depen como um todo,
de tudo que o Depen tem como “obrigagdo” de atingir como meta,
até pra ndés que estamos aqui ajudando na gestdo, é dificil de
enxergar, entdo imagina quando isso vai descendo hierarquicamente,
até chegar em cada chefe, de cada area, é uma coisa dificil mesmo,
€ eu vejo isso no servigo publico como um todo, mas é uma cultura
que a gente tem que ir tentando aprimorar” (3).

DPF

“[...Jsurgiu essa ideia que [...] explicou aqui, de tentar parametrizar
isso com as mesmas bases e ai surgiu a ideia de um conceito que nds
chamamos aqui de objeto de exame, e esse conceito na verdade ela
fala que isso € meu, mas isso vem sendo construido, na verdade isso
ndo é ideia minha. Isso aparece na base do nosso dia a dia” (11).

“[...]a gente est4 comecando a criar, a coordenagdo esta criando, desde
meados do ano passado, um sistema de indicadores e vinculando o
sistema de indicadores ao planejamento estratégico” (8).

“Eu acho que os gestores sim, porque eles tém ndo sé acesso, mas a
cobranca. O que eu tenho minhas ddvidas é se a base ela tem a
consciéncia dos indicadores no sentido de saber exatamente o que esta
sendo cobrado, qual é a pontuacdo. Falta um pouco dessa disseminacao
entra a base” (9).

“[...] J& trabalhei nessa area que a gente fazia a mensuracdo desses
indicadores, e essas portarias anuais onde dava as metas a serem
adquirida [...] (7).

DPRF

“[...]se estabelecem |4 algumas metas, que estdo relacionadas até a
indicadores relacionados a outras questfes mais governamentais, no
caso da PRF por exemplo, a reducdo do indice de mortes, de
acidentes, alguns indicadores sdo mais macro em relagdo a atividade
da policia como um todo, e ai é basicamente isso que direciona,
inclusive na nossa avaliacdo de desempenho individual, 10 pontos
sdo da produtividade organizacional, e as vezes as pessoas
perguntam, mas t4, como € que esta sendo aferido esses 10 pontos?
A gente fala, bom, a principio esta todo mundo recebendo 10 porque
dizem que a policia esté alcangando as metas que estabeleceu” (14).

“a gente esta terminando de fazer os novos indicadores, de novo, agora,
e o desafio de avaliagdo de um érgdo é vocé criar indicadores e fazer a
coleta deles na primeira coleta, de indicadores novos né, e pessoalmente
negociar com as areas. [...] é dificil essa questdo de estabelecer meta para
indicador e fazer essa mensuracao” (16).

“nosso setor levanta os resultados da performance institucional da PRF
e esse alinhamento dos resultados para ver se estd cooperando com a
estratégia da instituicao” (15).

90




~

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLITICAS PUBLICAS - FACE

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO PUBLICA — MPA

“Ndo, hoje ainda nédo esta claro com estd sendo feita. Tem alguns
processos que a gente inicia para medicdo de alguns indicadores,
mas a participacdo coletiva para a criagdo desse desempenho ela
depende muito de atores isolados, entdo acaba que esse desempenho
acaba que ndo sdo indicadores que séo faceis de se obter e a gente
acaba abandonando pela falta de dados, de informagdo” (13).

“Sim, inclusive nds estamos na tratativa de mais um processo
estratégico, chamado Indices Gerenciais, [...Jnosso diretor geral ele
propds um projeto dessa magnitude, que vai avaliar o desempenho
das nossas unidades, entdo nos vamos trabalhar com uma métrica
para tentar fazer uma comparacao entre as unidades iguais. [...Jesse
projeto de indices Gerenciais vai ser para fazer uma metrificagéo e
uma possibilidade de comparagéo entra unidades iguais para saber o
desempenho entre elas” (12).

Dificuldades da medicdo
de desempenho
organizacional

Depen

“[...]Jincentivo as chefias imediatas a utilizar critérios objetivos e que
vao contribuir com a missdo institucional do 6rgdo” (1).

[...Jeu vejo uma crescente, eu acho que estd num processo de
aprendizagem por parte dos gestores do Depen, [...]Jalgumas coisas
um pouco mais aquém e algumas um pouco mais além, mas é um
processo de construcdo” (2).

“[...]Jno geral, a cultura mesmo de gestdo ela ndo ¢é ainda tdo
enraizada, digamos assim, quanto por exemplo numa iniciativa
privada, eu vejo assim, uma dificuldade ainda grande de todos os
servidores terem essa visdo e mesmo dos gestores muitas vezes, de
terem essa visao” (3)

“Eu acho que principalmente é algo de base. E o saber o que esta fazendo
para alcancar alguma coisa maior em nome da instituicdo e ndo ver o seu
Servico apenas como importante a ser alcangado, mas sim a visao de um
todo. Entdo acho que isso falta dentro do departamento” (5).

“[...]de certa forma o Depen ndo tem uma preocupagdo institucional para
ampliar essa ferramenta, esse tipo de avaliagao que existe hoje no 6rgéo,
justamente, eu acho, porque o0s gestores percebem que ela pode ser um
pouco prejudicial até para a prépria remuneracéo dos servidores, hdo tem
uma compreensao assim de que a forma de fazer essas medi¢des podera
ajudar o 6rgdo ou ndo né, entdo o fato de fazer esse acompanhamento
das metas é meio que indiferente [...]” (6).

DPF
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“Entdo mesmo dentro da mesma area, vocé tem diversas casuisticas,
diversos tipos de procedimento periciais que podem ser executados,
e vocé tem entdo tamanho de obras diferentes. Isso s6 para te mostrar
realmente a complexidade de vocé colocar indicadores em cima do
que se produz, realmente ¢ um desafio. [...]Jnunca vai estar 100%
correto. Toda a medigdo que vocé executa sempre vai ter um erro e
a gente precisa conviver com esse erro, tentar dimensionar o
tamanho desse erro, e conviver com ele.” (11)

“[...]n6s temos 8 diretorias, cada uma dessas diretorias, tem um nicleo
de gestdo estratégica e o chefe desse nucleo fazem parte dessa comissao
técnica, entdo vocé acaba envolvendo a diretoria nesses processos de
planejamento estratégico, de governanca, de medicdo de desempenho,
vocé acaba incentivando que as demais areas participem, sé que esses
comités eles ndo envolvem por exemplo na PF, na minha opinido
pessoal, ndo envolvem superintendéncias por exemplo, porque a
estrutura da PF é muito grande, ela ndo se resume a 8 diretorias” (8).

“. O grande problema que a gente retorna é que fato, vocé tem um
indicador de produto, a gente consegue produzir muitos processos a
mais, mas ndo necessariamente esse impacto € mensurado na sociedade.
Seré que mais processo ou menos processo fez alguma diferenca? Entdo
essa é uma limitacdo que a gente encontra” (7).

DPRF

“[...]Jeu acho que a falta de dados é um dos principais problemas”
(13).

““A PRF ¢ um orgdo bem singular no sentido da sua gestdo de
fungdes, entdio é uma rotatividade muito grande e aqui todo mundo
é policial, entdo as chefias sdo ocupadas por policiais. Uma hora o
colega est4d no operacional, outra hora ele estd na gestdo e essa
rotatividade ela dificulta a percepcdo de algumas temaéticas e essa
seria uma delas que a gente precisa implementar, [...]” (12).

“A dificuldade que a gente sente é quando precisa criar um novo
indicador e esse dado ainda ndo esta sistematizado e ai é algo que precisa
amadurecer em relacéo a sistematizacdo de alguns dados [...]” (15).
“...0s caras ndo querem se comprometer com uma meta né [...]Vocé faz
seu planejamento estratégico para poder atingir para poder atingir aquela
meta, daquele indicador, entdo hoje é uma dificuldade para trabalhar
com desempenho né porque em primeiro lugar a gente tem que fechar
essas metas e fechar essas metas né uma coisa complicada” (16).

Levantar informacdes
qguanto a exposicdo de
dados de medicdo

Depen

“Néo, ndo existe [...]” (1).

“Pelo que eu sei, ainda ndo. [...]Jacho que precisava ser desenvolvido
sim esse programa de comunicagdo da importancia da avaliacdo de
desempenho organizacional” (4).

“Na&o existe, ndo existe. [..]Je a gente ndo tem um plano de comunicagédo
relacionado ao planejamento estratégico, muito menos relacionado a
avaliacdo de desempenho [...]” (6).
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“Sim. Eu acho que talvez o nosso, tem um processo SEI, que eu ndo
sei 0 nivel de acesso dele [...]. Talvez pudéssemos ter efetivamente
no ambito do préprio Depen” (2).

“[...]pra esses que estdo sendo monitorados pelo MJSP, a gente tem
sim uma frequéncia de monitoramento, isso fica disponivel no site
do MJSP” (3).

“N&o. Para ser franco ndo vejo isso com regularidade. [...], no entanto
agora com a instituicdo da intranet eu acredito que essa informagédo
esteja um pouco mais acessivel quando disponibilizada” (5).

DPF

“[...]Ja gente exp0de para fora, inclusive discretizado por unidades e
internamente, como a gente ranqueia, tem sempre a média, 0s que
estdo acima da média e no final ali do ranking “(10).

“Eu ndo sei como esta a divulgacdo desses resultados, mas assim, a
coordenacdo ela estava criando, acho que ja criou, um painel onde esses
indicadores possam ser acompanhados. [...]Eu sei que no minimo para
todas as diretorias a nivel de Brasilia, vai ser disponibilizado, mas ndo
sei se vai alcancar todo o pais pra que todo mundo possa enxergar isso”
(8).

“Essa exposicdo dos dados de desempenho ela é feita anual na internet,
mas eu reputo que ainda é timida, no sentido de pouca divulgacao” (9).
“{...] normalmente nés temos os indices, esses indices ndo sdo
publicados, nés temos um indice que é publicado, ele é um indice muito
macro, os indices menores geralmente nédo séo publicados para o publico
externo por guestdes de seguranca” (7).

DPRF

“Em relac@o da questdo organizacional, j& estavam desenvolvendo
um painel, que vai ser também via algum sistema que vocé possa
acessar, pra ficar divulgando esses resultados” (14).

“Olha, eu acho que nds ndo temos alguma coisa nesse sentido com
regularidade, a gente tem até um sistema especifico que faz esse tipo
de medicdo, mas eu ndo sei a regularidade. Parece que ele est4 posto
para consulta, mas a gente ndo tem uma regularidade em cima da
tematica” (12).

“N&o. E igual eu te falei, a gente tem hoje algo que ¢ inovador, mas
ficou parado ai por quase um ano, esta prestes a rodar a segunda

“Nos temos 0 SEI, [...] que é um repositério de dados, de arquivos, de
documentos oficiais, e ali a gente coloca todos 0s meses 0s relatérios,
ele estd publico, entdo pra qualquer policial, mas nosso publico
demandante mesmo de comunicagdo quando a gente gera os relatorios,
s8o os diretores executivos e o diretor geral, eles podem por meio desse
documento, dar ampla divulgagdo” (15).

“Existe, eu acho que até uma Norma que todos os 6rgdos publicos hoje
eles tém que usar o portal gov.br, tem que colocar o seu planejamento
estratégico 14, seus objetivos, seus indicadores, seus projetos. A area de
transparéncia da PRF ja cobrou da gente algumas vezes esses dados para
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avaliagdo panordmica, e a grande dificuldade da PRF é nessa
diversidade de atividades que a gente executa [...]” (13).

colocar la. [...]Jeu tenho que a PRF quando estiver fechado certinho:
nossos métodos, nossos indicadores e a periodicidade dessas medicGes
eu creio que ndo vai ter problema nenhum a gente divulgar isso para a
sociedade” (16).

Conhecer a opinido dos
gestores e servidores
guanto a avaliagcdo de
desempenho

Depen

“[...]Jeu vejo que a gente precisa ficar um pouco mais, assim, colado
com a realidade [...]. [...] que eu recebo de feedback é isso, é o
cumprimento de uma norma, mas que nao tem um resultado positivo
nem para a instituicdo e nem para o proprio servidor” (1)

“[...]ndo lembro de ter uma participagdo conjunta, por exemplo,
numa mesma mesa de todos os gestores, pra tratar desse assunto.
[...]Eu vejo ainda que a cultura, de modo geral, é fazer para atender
uma demanda do que de fato termos isso para fortalecer o 6rgéo e
cooperar com a missdo do 6rgdo” (4).

[...Jacho que todos percebem a importancia disso, se ja ndo tem isso
plenamente embutido, comecam a ter isso introjetado e saber da
importancia disso, [...], mas se ja tem a plena consciéncia da
importéncia disso, te confesso que ndo sei, mas acho que sim, acho
que j& comeca a amadurecer com relacdo a isso” (2)

“Os gestores ndo a acham importante, ou entdo eles veem com ndo téo
bons olhos, porque esse tipo de avaliacdo que existe hoje no 6rgao pode
afetar a remuneracéo dos servidores [...]” (6).

“Eu vejo como uma avaliacdo bastante formal do ponto de vista deles,
observando-os. E como se fosse algo que tem que ser ultrapassado e so.
Ndo tem esse envolvimento como meta institucional. E minha
percepcdo” (5).”

DPF

“Com essa nova forma de abordar, vocé vé que isso melhorou muito
substancialmente, e ai, quanto mais vocé tem complexidade, mais
dificil também é para explicar também para o usuario, mas enfim, a
gente esta numa evolugdo constante. Eu acho que isso € uma grande
evolugdo, é um passo grande, vai demorar um pouquinho ainda até

“Na minha opinido [...], mas ainda existe uma resisténcia na questdo de
indicadores, principalmente quando a pessoa ndo fica bem-posicionada
a pessoa reclama demais né. [...Jndo é a PF, mas de modo geral as
pessoas ndo gostam de ser acompanhadas por indicadores de
desempenho” (8).
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isso ser totalmente incorporado na cultura organizacional, até
porque, como te falei, vocé passou por um processo, estamos
passando ainda por um processo, ja estd sendo utilizado, entdo
assim, o germe de tudo isso aqui 0 que que é? O proprio gestor
demandando medidas melhores, para que ele seja medido e
comparado com as mesmas bases” (11).

“Em relacdo a atividade de policia judiciaria, ha um conhecimento, ha
um consenso ali de que ja houve bastante avanco, que os indicadores sao
adequados, e ha algumas criticas, naturalmente, e sugestGes de
melhoria” (9).

“Na realidade, eu acho isso um caso de cultura organizacional, que
precisa ser mais bem trabalhado. Em que sentido? E pouco transparente
para o servidor. Entdo ele trabalha, ele produz, mas ele ndo faz muito a
ligacédo do produto do seu trabalho com a avaliagao.

DPRF

“[...] algumas pessoas acham que é importante a gente realmente
trabalhar melhor esse desenvolvimento tanto da avaliagcdo de
desempenho individual tanto organizacional. O cuidado que eu
sempre tenho é saber, beleza, esse ai é s6 o discurso ou a pessoa quer
realmente na prética, [...]Jvamos dizer que o discurso ainda esta mais
forte do que a préatica em relacdo a avaliacdo de desempenho, tanto
individual quanto organizacional (14).

“Hoje é consenso que a gente precisa implementar um sistema, ele
precisa ser abrangente, porque podemos dizer que a disputa foi
aberta, entdo assim, quem consegue por meios proprios provar essa
relevancia institucional, ele vem levando vantagem nessa corrida por
recursos e disponibilidade, [...]” (13).

“Eu acho que assim, ha uma diferenciacdo muito grande. Os que
estdo na alta administracdo eles compreendem melhor essa
importancia, e ai quando a gente vai descendo na escala de
hierarquia, talvez os gestores mais proximos da atividade fim, ndo
entendam. Entdo a gente esta com um gap entre os gestores de alto
escaldo e os gestores da parte operacional” (12).

“Né&o, eu ndo tenho conhecimento sobre esses dados, essa avaliagdo que
0s gestores tém, essa visao que eles tém acerca da avaliagdo” (15).

“a gente a gente acha que ainda falta chegar na ponta, desde as
informagdes béasicas [...]JEntdo essa cultura infelizmente ainda néo
desdobra para os niveis até chegar no nivel operacional, ainda € um
desafio que a gente tem de comunicacdo interna [...]” (16).

Fonte: Elaborado pela autora baseado nas evidéncias coletadas.
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Quanto ao conhecimento dos gestores dos 6rgdos sobre a tematica da medicdo de
desempenho, os respondentes expuseram suas opinides conforme o quadro 5.

Para os entrevistados do Depen, existe a necessidade de melhoria na cultura da medicao
de desempenho (entrevistado 4) e, esta sendo percebida uma evolugédo nesse tema conforme o
entrevistado 1, ambos do nivel tatico. No entanto, no nivel operacional os respondentes nédo
enxergam envolvimento dos gestores e, o entrevistado 6 afirma: “Nem mesmo as pessoas que
operacionalizam a ferramenta conseguem entender... ” e pondera a importancia da participacdo
dos gestores na medicdo de desempenho para que o departamento realize entregas efetivas a
sociedade.

No DPF h& uma percepcao positiva do nivel tatico, em que os entrevistados citam que
o tema: “...faz parte do dia a dia... ” (10), “...0s gestores sdo 0s principais consumidores das
informagées geradas” (11), mas consideram que: “...6 mais por necessidade do que por
estimulo” (10). No nivel operacional os respondentes se referem a cobranca de 6rgdos de
controle e possiveis benchmarks com outras instituicbes para indicar a percep¢do sobre o
conhecimento da organizacdo, gestores e a si préprios sobre o tema medicdo de desempenho.

Ja no DPRF, em nivel tatico os entrevistados expbem uma defasagem de conhecimento
dos gestores sobre a tematica, ja que entendem que a informacéo ndo chega a todos (14) e que
ha necessidade de melhorias: “...creio ainda que ha alguns passos a serem melhorados ” (74),
“..precisa de um aprimoramento para fazer uma orienta¢gdo aos nossos gestores” (12). Os
respondentes do nivel operacional possuem consideraces discordantes, visto que o
entrevistado 15 acredita que a medicdo é realizada de forma tranquila quanto aos resultados
operacionais, e 0 entrevistado 16 julga que ¢ a medicdo € “..uma complicagdo” e que Nnos

ultimos anos a PRF ndo teve um planejamento estratégico coerente.
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Analisando o nivel tatico, depreende-se que os respondentes do DPF julgam os gestores
do orgdo envolvidos na medicdo de desempenho. Ja nos demais 6rgdos nao ha uma visao do
engajamento na tematica. Em relacdo ao nivel operacional ha concepc¢des divergentes e,
novamente, os respondentes da PF se aproximam mais da visdo de que existem uma
preocupacado do érgdo com o tema. Para um dos respondentes do Depen ha dificuldade inclusive
de operacionalizar a ferramenta disponivel e ndo ha envolvimento da alta gestdo como
patrocinadora do tema.

Também, tentou-se retratar o entendimento dos entrevistados quanto a realizacdo da
medicdo de desempenho em seus érgdos. No Depen, no nivel tatico e operacional a percepcao
é de que a realizacdo ainda é incipiente, conforme o entrevistado 4: “...precisa de mais
envolvimento, de comprometimento da gestdo...”".

No DPF, conforme ja constatado nas analises anteriores, hd comprometimento com a
temaética, mas o entrevistado 9 (operacional) observa que “...falta um pouco dessa disseminacéo
entre a base”.

Quanto ao DPRF, a maior parte dos respondentes esta envolvida em alguma atividade
relacionada a medicdo de desempenho, somente o entrevistado 13 (tatico) pondera: “...hoje
ainda nao esta claro como esta sendo feita...”;

Por meio das falas dos entrevistados de nivel tatico é possivel identificar que para o
Depen a medicao de desempenho esta enfrentando dificuldades em nivel institucional. Ja a PF
e PRF demonstram maior empenho na concretizacdo de projetos que envolvam a temética. No
nivel operacional, o panorama é similar ao nivel tatico.

Em momento posterior, questionou-se aos entrevistados quais seriam as dificuldades
que eles visualizam para a medicdo de desempenho organizacional em seus 6rgdos. Para 0s

entrevistados de nivel tatico do Depen foram citadas principalmente: falta de cultura,
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necessidade de processo de aprendizagem, falta de incentivo as chefias, conforme o respondente
2: “...6 um processo de construgdo”. Para 0 nivel operacional falta uma visdo de um todo, e
comprometimento da organizacdo porque o acompanhamento das metas é feito de forma
indiferente.

A PF enxerga a complexidade de imputar indicadores pela complexidade da
organizagdo, mas segundo o respondente 11: “...a medicao que vocé executa sempre vai ter um
erro e a gente precisa conviver com esse erro... ”. No nivel operacional as dificuldades citadas
foram a falta de envolvimento de todas as superintendéncias pois a estrutura da PF € grande, e
o respondente 7 observa a falta de participagdo da sociedade: ..., mas ndo necessariamente
esse impacto € mensurado na sociedade ”.

Para o DPRF, em nivel tatico foi citada a grande rotatividade de gestores e a falta de
dados. E no nivel operacional a necessidade de amadurecimento da organizacdo em relacdo a
sistematizacdo de alguns dados e a complexidade no estabelecimento de metas.

Percebe-se que muitas das dificuldades citadas no momento inicial da entrevista
corroboram com os desafios abordados pela literatura e que serdo explorados minuciosamente
no bloco 111 abaixo.

Quanto a exposicdo dos dados de desempenho. Tanto em nivel tatico quanto operacional
os respondentes do Depen ndo visualizam a divulgacdo ampla de dados de medicdo. O
respondente 2 informa sobre o sistema SEI, mas ndo sabe o nivel de acesso do mesmo, e 0
respondente 3 acredita que os dados que sdo monitorados pelo MJSP ficam disponiveis no site
da referida pasta ministerial.

Na PF, o respondente 10 (tatico) informa que ha exposi¢éo e inclusive com ranking por
unidades. Entretanto, no nivel operacional, os respondentes concordam que ha apresentacao dos

dados, mas ponderam que a divulgacéo ainda é timida e ndo alcancam toda a organizacéo.
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Em relacdo ao DPRF, os respondentes de nivel tatico informam que nao ha frequéncia
na divulgacdo dos dados, mas que estd ocorrendo o desenvolvimento de um painel para
divulgacdo de resultados organizacionais. Em nivel operacional, novamente € citado o sistema
SEI como repositorio dos relatorios de desempenho, mas que acaba sendo de uso interno. E o
respondente 16 informa sobre a obrigatoriedade de publicizar os dados por forca de uma norma
geral para os 6rgdos publicos, mas que a PRF esta organizando os métodos, os indicadores e a
periodicidade das medicGes para dar ampla divulgacao para a sociedade.

A Ultima variavel desse bloco era a opinido dos entrevistados sobre a avaliacdo de
desempenho.

Para os respondentes de nivel tatico do Depen a avaliacdo de desempenho é vista como
“...cumprimento de uma norma...” (1), “...atender a demanda...” (4), e 0 entrevistado 2 acredita
gue o departamento esta comecando a amadurecer com relacdo ao tema. Ja os entrevistados de
nivel operacional avaliam que os gestores ndo acham importante e “...é como se fosse algo que
precisa ser ultrapassado e so... ”.

Em relacdo ao DPF, em nivel tatico o respondente 11 acredita que o érgdo se encontra
em uma evolugdo constante, mas “...vai demorar um pouquinho ainda até isso ser totalmente
incorporado na cultura organizacional...”. Os entrevistados de nivel estratégico acreditam,
também, que estava ocorrendo avangos, mas questionam sobre a transparéncia da informacéo
ao servidor e citam um desafio que sera abordado no proximo bloco, qual seja, o
constrangimento: “...existe uma resisténcia na questdo de indicadores, principalmente quando
a pessoa néo fica bem-posicionada” (8).

Em relagdo a PRF, em nivel estratégico os respondentes citam uma diferenciacdo entre

a importancia dada pela alta gestdo em relagdo aos demais gestores, e um descompasso entre 0
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discurso e a préatica. Os respondentes de nivel operacional citam também que, por problemas de
cultura, a pratica ainda ndo se desdobra para todos 0s niveis da organizagéo.

Percebe-se que os gestores de nivel tatico tém visdes diferentes dependendo do 6rgao
observado, sendo que no Depen ndo € visualizado uma participacdo efetiva dos gestores na
tematica. Em nivel operacional, os respondentes informam sobre o reconhecimento da
resisténcia quanto ao tema e a necessidade de mudanca de cultura.

Os discursos dos respondentes trazem consideracdes que validam o que foi informado
por Sanger (2008) a respeito de atitudes necessarias por parte das organizagdes: um sistema de
gestdo de desempenho é indispensavel para a criacdo de estruturas e dados de medicdo Uteis
que fardo com que a organizacdo entenda quais sdo os elementos que melhoram seu
desempenho, sendo que para isso sdo necessarias: a lideranca, a organizacdo voltada para

aprendizagem e uma cultura que apoia a inovacao tolerando falhas.

4.3 Bloco 111 - desafios associados a medicdo de desempenho organizacional

Esse bloco analisa a constatacao e a aderéncia empirica dos desafios associados a medicéo
de desempenho organizacional dentro dos érgdos dos respondentes, relatados na literatura
conforme quadro 1. Apresenta-se a analise de cada desafio por niveis de gestores e 6rgaos e,
apos, cruzamento das informagdes entre niveis de gestores e entre 6rgdos. Por Gltimo, sera
destacado as sugestdes de melhorias relatadas pelos entrevistados para mitigar os desafios

analisados.
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4.3.1 Analise do desafio denominado ambiguidade da meta

Conforme quadro 1, a ambiguidade da meta teve como definicdo operacional a
possibilidade de uma meta ou conjunto de metas organizacionais gerarem margem para
interpretacdes diversas, ja que as informacdes podem ter significados diferentes para pessoas
diferentes. O questionamento feito aos entrevistados era se eles consideraram as metas usadas
para medir o desempenho de facil entendimento.

As evidéncias coletas foram codificadas e sistematizas no quadro 6.
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Quadro 6: Andlise do desafio denominado ambiguidade da meta

Variavel

Tatico

Operacional

Ambiguidade
meta.

da

Depen

“[...]Jquando vocé olha para as metas institucionais do 6rgdo e do
cumprimento, eu verifico que os critérios sdo bem objetivos, mas
falta ainda a gente linkar essas metas institucionais as metas de
execucdo do orgamento” (1).

“[...]Jeu acho que no Depen as coisas tém sido feitas de uma forma
bem inteligivel sim, ndo é dificil de compreender][...Jo que eu acho
que estd acontecendo muito, nem sempre é muito facil de mensurar,
e de ser um dado confiavel, digamos assim, com relacdo aquele
indicador.” (3).

“[...]Jvocé ndo aponta exatamente a fonte que vai ser recolhida aquele
dado, a periodicidade, o que define exatamente o que é aquele
indicador, da margem para a interpretacdo de quem vai informar,
muitas vezes informa de boa-fé, mas fez uma interpretagdo
equivocada [...] (4).

“Isso é uma boa pergunta porque passa por algumas criticas que eu
ja fiz por esse préprio mapeamento que é do MJSP. As metas 14, a
maneira como foi construida a arvore, poderia ser melhorada sim,
incrementada” (2).

“Nao sdo de facil entendimento, sdo metas que precisariam, num mundo
ideal, digamos assim, [...] deveriam estar contidas no planejamento
estratégico do 6rgdo, na forma de agdes, projetos, ou programas, [...], elas
geram grande margem para questionamento, e se geram margem para
guestionamento, isso ndo é uma coisa que esta assentada assim, que nao é
forte, [...] ela é falha “(6).

“Eu acredito que sim. S0 metas de maneira bem genéricas, mas acho que é
totalmente passivel de entendimento” (5).

DPF

“Para 0s gestores, essas metas sao muito claras” (11).

“Duas metas principalmente, tempestividade e produtividade. Isso é
muito intuitivo de medir, isso é simples. Agora, existem outros
indicadores mais elaborados que talvez ndo sejam tdo de facil
entendimento” (10).

“S8o de facil entendimento, no sentido de que como sdo indicadores
normalmente o produto, é muito facil para o servidor visualizar o que ele
produz [...], mas ele ndo correlaciona isso com o sistema estratégico do 6rgao.
Muitas vezes porque ele ndo conhece o sistema estratégico do 6rgdo” (7).
“Em relagdo as outras métricas eu ndo tenho como lhe informar e dizer se sdo
de facil entendimento, mas em relagdo a policia judiciaria e de gestdo de
pessoas eu posso te dizer que sim, sdo de facil entendimento” (9).

“Eu acho que podem gerar uma margem de interpretacdo, porque elas ndo séo
tdo simples assim [...]” (8).
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DPRF

“[...] o problema é a gente saber quais sdo as metas, porque que a
maioria das areas acho que ndo esta tendo acesso a quais sdo essas
metas organizacionais [...]” (14).

“Sdo claros e confiaveis. [...]JHoje a PRF estd num estagio
extremamente avancgado, principalmente em relacdo ao indice de
produtividade individual, [...JEsses indicadores, a gente chegou
nesse grau de maturidade de internalizagdo desses indicadores,
gracas a andlise da relevancia do resultado organizacional, entdo
assim, ele hoje é bem compreendido pelo efetivo, ele entende bem
onde a gente quer chegar, estd bem alinhado com o alinhamento
estratégico, [...JAgora na parte da atividade especial interna, a gente
jando tem essa facilidade. [...] ela ndo tem um impacto muito grande
para o desempenho organizacional, mas sdo essenciais para a
continuidade do 6rgdo. Entdo a gente ainda esta engatinhando, esta
tentando ver se faz os ajustes necessarios [...]” (13).

“As metas que nos temos hoje elas estdo bem simplificadas, inclusive
nos vamos tentar simplificar elas mais. Entdo assim, na atual gestéo,
a ideia é que a gente simplifique cada vez mais, desburocratize, e
deixe que as metas estejam realmente atinentes, principalmente para
a percepg¢éo daqueles que fazem seu atingimento, que s&o os policiais
gue fazem a atividade fim, 1a na ponta” (12).

“Sim, até que sdo relativamente faceis, inclusive a gente fez até uma mudanca
esse ano. [...]Ja gente teve que rever, e a diretriz que a gente teve foi realmente
trazer indicadores mais simples, mais objetivos, entdo eles sdo de facil
entendimento” (15).

“Depende de qual das metas, algumas ndo tem margem de interpretagcdo como
numero de acidentes de transito. Mas outras podem gerar, como o célculo de
prejuizos as organizagdes criminosos com apreensdo de drogas e armas,
porque outra instituicdo de seguranca questiona o valor estipulado por n6s”
[...] os indicadores de seguranga publica ‘andam muito mal das pernas’ “(16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcri¢do das entrevistas realizadas.
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Pelas respostas dos gestores do Depen percebe-se uma diviséo de opinides, sendo que
metade dos respondentes do nivel tatico e do nivel operacional entendem que nas metas sdo de
facil entendimento e, a outra parcela, sdo de opinido contraria. No entanto, o respondente 1
(tatico) considera que as metas sdo objetivas, mas acredita que ‘falta linkar essas metas
institucionais as metas de execugdo do or¢amento”, ja 0 entrevistado 6 (operacional) nédo
considera de facil entendimento, pois “elas geram grande margem pra gquestionamento, e se
geram margem pra questionamento, isso ndo é uma coisa que esta assentada assim, que nédo é
forte...”. Apesar de o respondente 5 (operacional) acreditar que sdo metas passiveis de
entendimento, considera que sdo “bem genéricas”. Conforme Noordegraaf e Abma (2003)
guando as coisas sdo ditas de maneira ambigua, a realidade é abordada como algo que pode ser
interpretado de diferentes maneiras, e o entrevistado 4 (tatico) traz uma fala que coaduna com
0 autor ao relatar “se vocé ndo aponta exatamente a fonte que vai ser recolhida aquele dado, a
periodicidade, o que define exatamente o que € aquele indicador, da margem pra interpretacéo
de quem vai informar-... ”.

Ao analisar as falas dos entrevistados do DPF percebe-se que ha concordancia dos 2 (dois)
gestores de nivel tatico (10 e 11) quanto a clareza das metas, no entanto, o entrevistado 10
informa que “...existem outros indicadores mais elaborados que talvez ndo sejam t&o de facil
entendimento”. Dos 3 entrevistados de nivel operacional, o respondente 8 considera que as
metas podem gerar margem de intepretacdo, ja os demais acreditam ser de facil entendimento.
No entanto o entrevistado 7 (operacional) visualiza que os servidores ndo conseguem
correlacionar as metas com o sistema estratégico do 6rgao.

No DPRF as respostas do nivel tatico demonstraram opinides contraditérias: o entrevistado
14 informa que “o problema é a gente saber quais sdo as metas”, e 0S demais informaram que

acreditam que as metas sdo claras e confiaveis, e que estdo trabalhando em uma simplificacdo
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ainda maior, conforme solicitado pelo atual Diretor Geral. No nivel operacional também se
percebeu a mesma polaridade do nivel tatico, sendo que o entrevistado 15 acredita que as metas
sdo relativamente faceis e que receberam diretrizes para trabalhar uma simplificacdo superior e
0 entrevistado 16 considera que hd metas que geram margem de interpretacdo e outras mais
objetivas. Jung (2011) informa que uma forma de definir a ambiguidade da meta € um numero
alto de metas que ndo traga, com clareza, qual sdo as prioritarias; sendo assim as falas dos
entrevistados 14 e 15 concordam com o autor, ja que estdo buscando uma simplificacdo das
metas para facilitar o entendimento.

Analisando os gestores taticos dos 3 (trés) drgdos percebe-se que, apesar da metade deles
analisarem as metas como de facil entendimento; a maioria informa sobre a necessidade de
melhorias a serem implementadas para dirimir as margens de interpretacdo, inclusive a nivel de
supervisdo ministerial conforme informado pelo entrevistado 2. No nivel operacional também
h& um padréo parecido entre os 3 (trés) 6rgdos, mesmo o0s enxergam as metas como facilmente
entendiveis citam alguma ressalva ou caréncia de avangos.

Conforme Jung (2011), pesquisadores na area de administracdo publica concordam que as
organizagOes publicas possuem objetivos mais ambiguos e dificeis de medir em relacdo as
organizacbes privadas. Para o autor, também, é dificil comparar o desempenho entre as
organizac0es, ja que cada uma delas tem objetivos e valores dificeis de medir empiricamente.

No quadro 7 realizou-se a exposi¢do das principais sugestdes dos gestores para dirimir

a ambiguidade da meta.
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UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

Quadro 7: Sugestdes para mitigar o desafio denominado ambiguidade da meta

Depen

“[...]...ver a instituicdo como um todo e as entregas que séo feitas por cada parte, como um todo” (5).

“[..]pode ser incrementado para tornar mais factivel, mais didatico, mais objetivo, de mais facil compreensdo, mais organico” (2).

“Entdo acho que inicialmente passa por essa necessidade ainda dos servidores terem conhecimento daquilo que o 6rgdo faz, daquilo que o 6rgéo tem como indicador como
meta a ser entregue e qual o papel dele nessa construcdo. Entdo se ele ndo tiver esse entendimento inicial do que que o 6rgdo faz, do que que ele tem agora de estratégico
como indicador e meta para entregar, eu acredito que a avaliacdo de desempenho organizacional ainda fica distante da realidade dele. [...] Eu acho que tem que ser criado
uma cultura para isso” (4).

“[...] as vezes é necessario dar um passinho atras até, e pensar em indicadores que efetivamente a gente consiga mensurar com mais certeza” (3).

“[...]precisariam estar alinhadas com o planejamento estratégico, ou melhor, deveriam estar contidas no planejamento estratégico do 6rgéo, na forma de a¢des, projetos, ou
programas, e ai dentro desses projetos, programas e acdes, [...] a gente conseguiria esmiucar cada uma dessas atividades pra diversos setores do 6rgdo e para os servidores”

(6).

DPF

“[...J aquele servidor que esté ali num nivel mais operacional na cadeia produtiva, ele tem uma visdo muito boa daquele indicador daquilo que ele faz, mas ele n&o correlaciona
isso com o sistema estratégico do 6rgdo. Muitas vezes porque ele ndo conhece o sistema estratégico do 6rgao” (7).

“[..]h& sim possibilidade de melhoria, eu posso te dizer que o caminho é longo e eu acredito que essa atualizacdo, essas melhorias sdo constantes, porque ndo tem como a
gente prever. Porque assim, a atribuicdo da PF ela é muito dindmica. [...]e a tecnologia também muda bastante, entdo a medida que a gente vai tendo mais dados, a PF tem
investido bastante em levantamento de dados, big data, entdo a medida que esses dados vao sendo consolidados e estudados, a gente tem como sim e tem um campo muito
grande pra melhorias dessas metas” (9).

“[...] a gente estd com uma tarefa aqui que a gente esta gravando um pequeno video explicativo da meta. A gente pretende fazer uma reunido expositiva, tem maneiras de a
gente tornar ela mais palatavel. [...]. Mas precisam de uma divulgagdo maior, de uma explicacdo maior, de um contato maior com quem precisa alcanca-1o”. (10)

DPRF

“A gente esta num processo de maturagdo a respeito do tema” (12).”

“[...] quando a gente comecou a utilizar o planejamento estratégico para definir esses indicadores, eles passaram a ser bem recebidos pelo efetivo” (13).

“[...]carece um pouco dessa divulgacdo e transparéncia em relagdo a quais sdo realmente as metas institucionais e se a gente esta proximo ou ndo de alcanga-las. [...]a ideia
com o painel que est4 sendo desenvolvido é essa, de tornar (a tematica) um pouco mais préxima dos servidores esse acompanhamento das metas estratégicas” (14).

“Eu entendo que nosso nivel de maturidade ainda é baixo para mediano ainda, em relacdo a indicadores. Existe um universo pela frente para amadurecer esse assunto” (15).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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Para os entrevistados do Depen percebe-se a necessidade de alinhamento das metas com
a estratégia da organizacdo, a fragmentacdo das metas para diversos setores e, principalmente,
a importancia da cultura organizacional para que os servidores e gestores reconhecam seu papel
para o atingimento das metas.

Na PF a questdo da necessidade de os servidores conhecerem a estratégia do érgédo
também ¢é citada, além da sugestdo de atitudes mais pontuais como a publicacdo de videos
explicativos e reunides expositivas.

Para os respondentes da PRF é necessaria a aproximacao dos servidores com a estratégia
da organizacdo, a divulgacdo e transparéncia ajudariam no amadurecimento do tema entre 0s
gestores e servidores. Essa necessidade é explorada por Andrews e Mustafa (2019), ja que a
ambiguidade da meta organizacional representa uma demanda extra de trabalho sendo
requerido um esforco cognitivo adicional por parte dos gestores, que necessitam comunicar
com efetividade os objetivos aos subordinados para dirimir davidas e, consequentemente, evitar
0 desperdicio de esforcos em atividades sem importdncia. Para esses autores o
compartilhamento de informacdes, a confianca entre equipes e o compartilhamento da missédo
sd0 recursos que podem aumentar o envolvimento dos gestores e servidores no desempenho
organizacional.

Depreende-se do quadro 7 que o alinhamento das metas com o planejamento estratégico
é uma sugestdo para melhorar o entendimento das metas presente no discurso de boa parte dos
respondentes, o que € citado também por Chun e Rainey (2005) ao afirmar que um planejamento

estratégico de alta qualidade fornece um caminho para o esclarecimento das metas.
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4.3.2 Analise do desafio denominado falta de capacidade de gestao

O desafio da falta de capacidade de gestdo, conforme quadro 1, foi definido
operacionalmente como a auséncia de capacidades organizacionais e de aprendizado
especificas que fazem parte da implementacdo de sistemas de medi¢do que obterdo sucesso,
além do despreparo dos gestores para superar as atitudes negativas dos seus subordinadas
quanto ao processo de medicdo de desempenho.

Os respondentes foram provocados a dar opinido quanto a capacidade dos gestores para
medir o desempenho de suas unidades organizacionais. As evidéncias foram analisadas a partir

do quadro 8.
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Quadro 8: Analise do desafio denominado falta de capacidade de gestdo

Variavel

Tatico

| Operacional

DEPEN

Falta de capacidade
de gestédo.

“Respondendo objetivamente, talvez eles ndo tenham condigdes por
falta de capacitagdo. [...]Ja gente ndo tem os critérios minimos
estabelecidos para assumir um cargo de gestdo, [...]dizer que a pessoa
ndo tem capacidade eu acho que é muito pesado, mas ela precisa
desenvolver essas habilidades” (1).

[...Jeu acho que precisa de muita capacitagéo ainda” (3).

“Nds carecemos de modo geral, tem alguns setores que ja tem isso
mais bem construido, mas os gestores precisam saber o que que é um
indicador, o que que é uma meta, 0 que que é um projeto, um plano.
[...]Jnecessita de uma capacitagdo dos gestores para entender][...]” (4).
“Falando no geral, eu acho que cada gestor tem ndo sé a necessidade
de fazer isso, tem a obrigacéao de fazer isso. Se esta sendo feito? Ai ndo
sei” (2).

“Vai depender de como foi estabelecida as metas. Por exemplo, se as metas
foram pactuadas de acordo com o planejamento estratégico, se elas tiveram
uma ampla participacdo dos servidores do local, se tiveram grupos de
trabalho que discutiram esse tema, acho que os gestores tém capacidade sim
de fazerem esses levantamentos.” (6).

“Isso eu vou dizer de maneira bem especifica, porque tem gestor que tem
um dominio e um controle desses acompanhamentos feito por eles proprios,
mas vocé percebe que é muito de iniciativa propria ndo algo
institucionalizado, j& definido como modelo, ou pelo menos uma diretriz do
que ele deva acompanhar” (5).

DPF

“Hoje meta 1 e meta 2 eles ja ttm como medir sem treinamento algum,
ndo precisa” (10).

“Entdo os principais indices e indicadores que nos utilizamos, sdo de
facil assimilacdo. Eu acho que tem outros um pouco mais complexos.
Entdo a medida que isso vai fazendo parte da cultura nossa, todos esses
outros indicadores eu também imagino, que eles passem a ser também
de pronto entendimento. Hoje nem todos sdo” (11)

“N&o. Eu percebo no drgdo nos ainda temos uma caréncia do trabalho com
evidéncias, [...]Jservidores antigos que ocupam o cargo de chefia [...] tendem
a confiar muito mais na sua proficiéncia do que num dado obtido” (7).

“Os indicadores de desempenho eles sdo especialmente, puramente, ndo vou
dizer puramente por que parece algo que vocé esta falando negativamente,
mas eles séo critérios de avaliagdo quantitativos. Entdo se sdo quantitativos,
se estdo na base de dados, ndo ha nem preparo nem despreparo dos gestores
para avaliar” (9).

“Eu acho que ainda ndo, mesmo porque como a gente ndo tem um
desdobramento da estratégia a nivel de planos taticos, operacionais, que eu
desdobre a minha média la para a superintendéncia, € uma coisa que esta
caminhando ainda, eu acho que isso fica fragilizado. Como que ele vai poder
o desempenho dele se ele ndo sabe tudo o que ele tem que alcangar, qual a
meta dele?” (8).

DPRF

“Na maioria das vezes, sim. Algumas vezes a gente tenta
empiricamente com impressfes ou com conhecimento gue ja tem em

“Eu vou dizer que uns 50% tém capacidade de realizar. Eu acho que 0s
outros 50% precisam de capacitacdo para poder fazer uma anélise, para
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alguma area, adotar algumas metodologias ou algumas percepgoes, e
ai elas acabam por serem equivocadas, mas na maioria das vezes 0
gestor da PRF ele ja possui algum tipo de maturidade, até
conhecimento para identificar ali a necessidade da medigdo,
aplicabilidade do resultado dessas medi¢bes de desempenho, e a
relevancia de manter uma avaliagdo de desempenho organizacional”
(13).

“Nao, ainda ndo. [...]Jgente sabe que ndo é um processo assim tdo
rapido de vocé desenvolver, ainda mais na administracdo, que ela tem
a velocidade dela ali, mas é uma necessidade, a gente carece tanto do
acompanhamento do desempenho organizacional, da divulgacao dele
para as outras areas, quanto o desempenho das unidades, ainda estdo
aquem” (14).

“Nao todos. Passamos por um problema de falta de preparo dos nossos
gestores. A gente ndo tem um plano de carreira definido, entdo assim,
gestores que estdo em sua posi¢do hoje de chefia, talvez alguns deles
ndo estejam preparados para aquela funcao” (12).

poder de fato contribuir com os resultados daquela area de abrangéncia, de
competéncia dele, se é estadual, se é delegacia” (15).

“Eu acho que ndo, questdo de indicadores de estabelecimento ¢ algo que
carece ainda de uma capacitagdo maior nossos gestores” (16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcrigdo das entrevistas realizadas.
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Conforme quadro 8, a maioria dos respondentes do grupo tatico do Depen informam
que faltam aos gestores do 6rgdo a capacidade de medicdo de desempenho, sendo que o
entrevistado 2 informa que essa capacidade seria uma obriga¢ao “eu acho que cada gestor tem
ndo so a necessidade de fazer isso, tem a obrigacéo de fazer isso. Se esta sendo feito? Ai ndo
sei.”. Ja na visdo dos entrevistados do nivel operacional existem iniciativas proprias dos
gestores em se capacitar, mas nao institucionalizada. O respondente 6 acredita que a capacidade
do gestor vai depender da maneira como a meta sera estabelecida e se havera participacdo dos
subordinados, o que ratifica a posicdo de Berman e Wang (2000), que informam que atitudes
negativas dos funcionarios podem ser uma barreira para a medi¢cdo de desempenho.

Para os gestores taticos da PF, ha capacidade especifica para medicdo de desempenho
das unidades em relacdo aos principais indicadores. Em contrario, os respondentes do grupo
operacional percebem uma caréncia dessa capacidade, e 0 entrevistado 9 acredita que 0s
indicadores de desempenho sdo puramente quantitativos e por isso “se estdo na base de dados,
ndo ha nem preparo nem despreparo dos gestores para avaliar”.

Os gestores taticos e operacionais da PRF foram criticos a questdo e acreditam ocorrer
uma falta de preparo de gestores. O entrevistado 15 presume que, talvez, metade dos gestores
possam possuir essa capacidade de realizar a medicdo de desempenho. J& o respondente 13
julga que na maioria das vezes o gestor da PRF possui maturidade nessa tematica.

Ao analisar os respondentes do nivel tatico, somente os respondentes da PF tendem a
percepcédo de que seus gestores possuem a capacidade de medir o desempenho. Para o Depen,
h& necessidade de desenvolvimento dessa habilidade, e na PRF a maioria dos entrevistados
percebem ha uma falta de preparo dos gestores e a necessidade de desenvolver essa capacidade.

No nivel operacional, os respondentes do Depen julgam que os gestores tém capacidade

de fazer a medicdo de desempenho se amparados por suas equipes ou se adquirirem
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conhecimento por iniciativa propria e ndo por capacitacGes oferecidas de forma institucional.
No DPF, 2 (dois) servidores acreditam que ha caréncia na capacidade de gestéo, e o respondente
9 informa que quando se trata de dados quantitativos ndo ha o que se falar em preparo ou
despreparo dos gestores; no entanto, conforme Van Helden et al. (2012), os desafios envolvidos
na medicdo de desempenho ndo podem ser resolvidos sem entender o contexto institucional. E,
para Van Dooren et al (2012), a medicdo ndo é um dispositivo neutro, mas um agente ativo nos
processos sociais.

Os respondentes da PRF também indicam a necessidade de capacitacdo sobre a tematica.
Para Moynihan (2005), manter uma rotina de aprendizagem em que os dados de desempenho
sdo examinados e interpretados encorajam os servidores a examinar as informacdes e decidir
qual sera o efeito nas acdes futuras, sendo improvavel que esse procedimento ocorra de forma
organica com o simples fornecimento de informacdes quantitativas.

O quadro abaixo traz indicacBes dos respondentes de possiveis solu¢bes para melhorar

a gestdo publica no tratamento do assunto do desempenho organizacional.
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Quadro 9: Sugestdes para mitigar o desafio denominado falta de capacidade de gestéo

Depen

“[...]é importante vocé ter mecanismos, vocé ter ferramentas, vocé tem até softwares para fazer isso, a coordenadora esta trazendo alguns, para fazer esse acompanhamento,
mas isso nunca vai prescindir do olho no olho do gestor nos seus respectivos subordinados. VVocé pode deixar claro quais sdo 0s seus objetivos, melhorar a comunicacéo
interna, buscar ferramentas motivacionais de engajamento da equipe, mas o gestor tem que ser cobrado, a equipe tem que ser cobrada, todos tem que ser cobrados. Acho que
passa necessariamente por isso. Passa muito por isso” (2).

“[...]se as metas foram pactuadas de acordo com o planejamento estratégico, se elas tiveram uma ampla participacdo dos servidores do local, se tiveram grupos de trabalho
que discutiram esse tema [...]” (6).

“[...]Jeu acho que quando as pessoas ocupam cargos, sdo convidados a ocupar cargos, deveria haver uma quantidade de cursos minima que as quais a pessoa deveria passar”
(3).

“[...]necessita de uma capacitacdo dos gestores pra entender, desde dessa formacdo operacional, do que é um indicador, do que é uma meta, e da importancia de ele participar
dessa construcdo e o que a avaliacdo de desempenho traz de beneficio pro 6rgdo, porque se ele ndo entende que aquilo é um beneficio pra ele, no seu dia a dia, 0 seu
envolvimento com certeza ndo vai ser tdo comprometedor” (4).

“Primeiro, que acho que se deve dar ampla divulgacdo para essas informacdes, pra primeiro tornar conhecido. Segundo a selecdo desses gestores seguir alguns requisitos,
[...]se deva ter uma trilha a ser percorrida até chegar naquela posicao, porque sendo nao ha tecnicidade nenhuma [...]” (5).

“[...]Jo mapeamento de competéncias, um plano de passagem de servico, estabelecimento de critérios minimos para que as pessoas assumam cargo de gestdo [...]” (1).

DPF

“[...]Jatravés de um desdobramento tatico e operacional do planejamento estratégico” (8).

“[...Juma meta tem que ser uma coisa que todo mundo entenda, todo mundo consiga alcancar, porque tem que fazer parte do dia a dia de todos” (11).

“[...Jsempre querendo entender o mecanismo, criticar construtivamente, entdo a gente esta sempre trocando ideia com varios gestores que sdo mais empolgados com o tema,
entdo é uma troca constante” (10).

DPRF

“Sistemas e capacitacdo. Informatizagdo e capacitacdo. Essas duas poderiam contribuir bastante com isso” (15).

“[...]fazendo eventos de capacitacdo, acompanhamento, preparo para os futuros gestores. Nao € s6 colocar na fungdo, mas prepara-lo para estar na fungéo” (12).

“[...] divulgar e desdobrar nossas estratégicas e os indicadores dessas metas para todos 0s niveis da organizacao e para que todos 0s gestores entendam suas responsabilidades”
(16).

“[...]desenvolvendo um programa de trilha de desenvolvimento de gestores com base nas competéncias gerenciais” (14).

‘[...Jinclusive na PRF a gente tem um programa chamado Lideres, que é um programa parecido com o programa implementado pela ENAP no desenvolvimento de liderangas
de gestdo e faz parte desse programa de desenvolvimento de lideranca a apresentacdo da questdo do desenvolvimento organizacional” (13).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcrigdo das entrevistas realizadas.
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No quadro 9 cita-se as principais sugestdes para tratar a questéo da falta de capacidade
de gestdo, o respondente 14 cita necessidade de engajar gestores no processo de desempenho
organizacional, mas “ndo € um processo assim téo rapido de vocé desenvolver, ainda mais na
administragdo publica”. Tal fala colabora com a visdo de Berman e Wang (2000) que relatam
que as reformas de gestéo, incluida a medicao de desempenho, requerem muito trabalho de base
antes de ser totalmente implementada.

Outras propostas interessantes citadas foram a necessidade de capacitacdes e de critérios
minimos para que servidores ocupem cargos de gestdo. Conforme o entrevistado 12 € necessario
preparacdo e ndo simplesmente colocar o gestor em uma funcdo, conforme Berman e Wang
(2000), o profissionalismo pode melhorar a capacidade de medicdo de desempenho devido a
preocupacdo com a responsabilidade e o desempenho.

O entrevistado 02 trouxe uma importante reflexdo sobre o comportamento dos gestores
com seus subordinados e a necessidade de cobranca. Para Van Helden et al. (2012) a falta de
apoio aos lideres influencia negativamente o uso dos sistemas de medicdo de desempenho.

Retornando ao tema de capacitacdo, citada pelos respondentes 3, 4, 5, 15, 12, 14 e 13,
Berman e Wang (2000) demonstraram em seu estudo que capacidades técnicas estdo associadas
ao aumento no uso de medidas de desempenhos. E para Chun (2005), objetivos claros e
desafiadores ndo irdo melhorar o desempenho da tarefa quando os individuos ndo tém
habilidade ou comprometimento com os objetivos ou quando a tarefa é altamente complexa.
Percebe-se que o Depen e a PRF identificaram esse tema como essencial para melhor a gestéo.
Ja a PF demonstra que ja esta ocorrendo uma troca de conhecimento entre os gestores sobre o
tema, conforme o entrevistado 14; mas ainda ha necessidade de aproximacao a realidade de
todos os servidores, de acordo com o entrevistado 11 “tem que fazer parte do dia a dia de

todos”.
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4.3.3 Analise do desafio denominado indicadores vagos e ndo confiaveis

Conforme quadro 1, o desafio denominado indicadores vagos e ndo confiaveis foi
definido operacionalmente pela inutilidade de medidas de desempenho abstratas e que néo
possam ser comparadas. Além do mais, a dificuldade em selecionar e interpretar medidas de
desempenho sdo um impedimento para os sistemas de desempenho.

A pergunta norteadora desse desafio solicitou que os entrevistados opinassem quanto a
clareza e confiabilidade dos indicadores de desempenho do seu 6rgdo.

No quadro 10 foram citadas as principais falas dos entrevistados sobre esse desafio e

apos as respostas comentadas.
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Quadro 10: Andlise do desafio denominado indicadores de desempenho vagos e ndo confidveis

Variavel

Tatico

| Operacional

Indicadores de
desempenho vagos e
nao confiaveis.

DEPEN

“Eu acredito que eles sejam claros e confiaveis, acredito que sim” (1).
“Eu acho que séo até bem claros, eu nao sei o0 quanto, [...]ndo é nem
questdo de confiabilidade, as vezes eles néo estdo vindo a tempo [...]”
(3).

“No meu entendimento eles séo claros, agora confidveis vai depender
daquele setor que vai responder. [...]Dados confiaveis, disponiveis,
isso é uma caréncia muito grande” (4).

“vai ser revisado [...], mas eu acho que a tendéncia natural é de que
melhore” (2).

“Néo. Néo sédo confiaveis porque eles geralmente dependem de cada um dos
gestores que estdo naquele determinado momento na pactuacdo dessas
metas, que é uma pactuacdo bem, digamos, a gente basicamente sé registra
0 que o gestor diz o que quer fazer para aquele ano, entdo ndo é uma coisa
institucional, é mais uma coisa pessoal de cada gestor, e por isso a gente tem
pouca confiabilidade” (6).

“S80, mas podem ser melhorados. Como eu falei, os nossos indicadores
atualmente sdo muito limitados, mas sdo limitados por uma questdo s6 de
escolha desses indicadores? Néo. [...]Japesar de todos trabalharem no ambito
penitenciario, cada um tem suas particularidades, e isso dificulta as vezes a
criacdo desses indicadores com total clareza” (5).

DPF

“Ela estd bem melhor hoje, mas eles ainda passam por um processo de
homologag&o das nossas &reas focais, porque ainda existe muita...tudo
0 que a gente tenta mudar, a cultura, precisa de um tempo de
maturacdo. [...]no final das contas, sim, os dados se aproximam muito
da realidade porque exige um esforco de auditoria, digamos assim [...]
(10).

“Eu sou otimista em relag8o a isso. Eu creio que sim” (11).

“Claros e confiaveis...normalmente ele é de facil mensuracdo, a questdo da
clareza, ai eu ter pergunto quem é o leitor? [...] o nimero é fécil de ser
obtido, mas onde ele é inserido eu ndo vejo esse nivel de concepcdo” (7).
“Eles sdo claros, eles sdo confidveis, é légico, nem sempre sdo justos.
[...]Entdo hoje, se vocé me disser assim, vocé acha que os indicadores hoje
sdo adequados? S&o, para a realidade que a gente tem, pros desafios que a
gente tem, para as dificuldades que a gente tem” (9).

“Eu ndo conhego no detalhe, mas até onde eu sei, algumas das informagdes
que sdo utilizadas nos indicadores ndo sdo produzidas de maneira
automatizada, muitas sdo de maneira semiautomatizadas ou até mesmo
manual, [...]enquanto ela for de forma manual, dependendo de informacdes,
de levantamentos, ndo sejam de forma automaética, acho que elas ficam
fragilizadas e ai a gente acaba, ndo é perdendo a confianca, mas acaba ndo
tendo, sei 14, plena confianca no indicador produzido” (8).

DPRF

“Entdo a gente tentou enxugar no maximo um indicador por objetivo,
pra tentar deixar o mais sucinto possivel. [...]JAi mudou a dire¢do, e ai,
ndo, a gente ndo quer mais esse indicador, a gente quer outro. [...Jacaba

“S&o, sdo confidveis sim. Alguns ndo sdo tdo faceis conseguir, mas depois
que a gente consegue eles sdo relativamente bons e confiaveis. A gente tem
nesse aspecto de produtividade, levantamento de informagdes em tempo
real, a gente tem evoluido bastante nesse aspecto’ (15).
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que néo fica tdo claro quais sdo os indicadores que realmente estdo | “Considero que sim, os nossos dados sdo bem claros [...]” (16).
sendo utilizados, quais as metas desses indicadores” (14).”

“[...]JA PRF ela ndo tem uma maturidade muito grande pra lidar com
essa questdo de desempenho organizacional, a questdo de indicadores,
essas ferramentas pra verificacdo de desempenho, [...], mas, nos
Gltimos 3 anos a gente tem evoluido bastante nessa questdo tematica”
(13).

“Eles sdo claros e a confiabilidade deles a gente esta fazendo um teste
para poder fazer esse tipo de assertiva. [...]J, mas a gente esta
trabalhando nisso, para criar uma confiabilidade maior nos nossos
nimeros.” (12).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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De acordo com Behn (2003) a finalidade das medidas de desempenho é fornecer
indicadores claros e validos sobre o desempenho, e os gestores devem ter clareza sobre como
usar esses dados ou se eles ndo estdo adequados para esse uso especifico. Analisando o quadro
10, observa-se que os gestores taticos do Depen julgam, em sua maioria, que os indicadores séo
claros, mas questionam a confiabilidade. Para os entrevistados de nivel operacional ha uma
discordancia, pois o entrevistado 6 nao acha claro nem confiavel e o entrevistado 5 acredita que
sdo, mas podem ser melhorados.

Na PF, a visdo dos gestores de nivel tatico é similar ao mesmo grupo no Depen, e eles
informam que seus ndmeros passam por uma auditoria interna e que estd ocorrendo uma
evolucdo. Tal posicdo corrobora com Cavaluzzo e Ittner (2004), que informa que esforcos de
medicdo de desempenho interno e maior responsabilidade pelos resultados fornecem incentivos
para uma gestao baseada em desempenho, e que, ao contrario, sistemas de controle externo tem
pouca influéncia. Ademais, 0 medo da exposic¢édo a falhas pode criar pressbes para distorcer ou
até corromper os dados, portanto, a auditoria dos dados € crucial (Sanger, 2013). Para 0s
respondentes do nivel operacional ha discordancia, como no Depen, ja que 0s entrevistados
guestionam a questdo da clareza dos indicadores para toda a organizagdo e a confianca em
indicadores produzidos de maneira semiautomatizadas ou manualmente.

Ja na PRF, os entrevistados de nivel tatico ndo tém uma Unica posicdo, mas 0s
entrevistados 12 e 13 informam uma evolugdo nos trabalhos, nos Gltimos anos, visando uma
maior confiabilidade dos indicadores. No nivel operacional ha unanimidade na indicacdo que
os indicadores séo confidveis e claros.

Percebe-se pela fala dos gestores de nivel tatico dos 3 (trés) drgdos, que a questdo da
confiabilidade dos dados é um ponto critico, ja que depende do respondente e do prazo de

retorno. Na PF houve a indicacdo da realizacdo de auditorias internas, o que € um incremento
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na confianca dos indicadores. J& na PRF, ha indicacdo de uma evolucdo na maturidade das
ferramentas de verificacdo do desempenho.

Verifica-se no nivel estratégico dos 3 (trés) drgdos, os respondentes do nivel estratégico
da PRF julgam o que os indicadores sdo confiaveis e claros. Ja os entrevistados do DPF julgam
que é necessario avaliar quem sera o leitor desses indicadores, se eles sdo justos e se pode-se
confiar em indicadores que ndo sao produzidos por sistemas. O respondente 8 expde sua opinido
da seguinte forma: “enquanto ela for de forma manual...acaba néo tendo, plena confianga no
indicador produzido”, essa questdo se aproxima do desafio exposto no quadro 16 quanto a
disponibilidade dos dados pelos sistemas de informacdo dos 6rgdos, o que demonstra uma
ligacdo entre os diversos desafios trazidos nesta dissertacdo. Conforme Cavaluzzo e Ittner
(2004), o desenvolvimento de medidas de desempenho pode ser prejudicado por treinamento
inadequado (ja abordado anteriormente) e a incapacidade dos sistemas de informacao existentes
de fornecer dados oportunos, confiaveis e validos e, ainda, de uma maneira econdmica para a
orgdo. E para Chun (2005), objetivos claros e desafiadores ndo irdo melhorar o desempenho da
tarefa quando os individuos ndo tém habilidade ou comprometimento com os objetivos ou
guando a tarefa € altamente complexa. Complementando, os respondentes do Depen criticam
os dados atuais, para respondente 6 a rotatividade de gestores complica a validade dos dados
“se todo ano a gente mudar o modelo de avaliacdo e ndo ter uma analise critica sobre a
utilidade desses dados, nunca vai conseguir ter um banco de dados de certa forma seguro que
consiga realmente dizer aquilo que esta acontecendo dentro do 6rgéo . Esse discurso concorda
com Sanger (2013), que informa que mesmo um sistema de medi¢do desenvolvido esta sujeito

a descontinuacdo por mudanca de lideranca ou de prioridades.
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Para contribuir com o meio, no quadro 11 foram reproduzidas as principais sugestdes

dos entrevistados para melhorar a qualidade dos indicadores e diminuir o desafio proposto pela

literatura.
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Quadro 11: SugestGes para mitigar o desafio indicadores de desempenho vagos e nao confiaveis

Depen

“[...]fazer esse alinhamento politico-estratégico, tentar criar uma cultura de planejamento estratégico de criagdo de metas, indicadores, de cada um dos setores do 6rgdo, e
tentaria vincular isso diretamente a remuneracéo dos servidores” (6).

“Talvez simplificando, talvez tornando eles mais objetivos e melhorando a divulgag&o deles, a propria comunicagdo em si” (2).

“Conceituar uniformemente o que vai ser medido” (5).

“[...] rever 0 periodo de tempo para publicacdo dos dados para aumentar a confianga” (3).

“[...] melhorar a fonte de dados” (4).

DPF

“[...]Jagora nos ultimos dois anos esta tendo uma busca por transformacdo digital, automacéo de servicos, acho que com isso a gente estd comecando a produzir informagdes
mais confidveis de maneira mais automatizada e com isso a gente vai melhorando a qualidade da informag&o” (8).

“[...]a gente tem um crescimento muito grande do chamado accountability, transparéncia, e hoje nds temos os comités de integridade [...Jtemos o crescimento nesse trabalho
interno do 6rgéo de fazer uma melhor exposicdo dos dados que sdo possiveis, pra evitar problemas com a LAI [...]” (7).

“[...]Jos dados ainda passam por um processo de homologacdo das nossas reas focais, [...] tudo o que a gente tenta mudar, a cultura, precisa de um tempo de maturacdo” (10).

DPRF

“[...]Jentdo a gente precisa de esforco mesmo nessa area de evolucdo tecnoldgica [...]” (15).

“[...]Isso a gente tem feito, é como se fosse um selo. Essa informac&o foi colhida do sistema tal, do dia tal, a tal hora, para dar confiabilidade no que esta sendo apresentado”
(12).

“[...] tornar os indicadores um pouco mais dindmicos para acompanhar realmente o dinamismo do mundo atual.” (13).

“[...]JEntdo a gente tentou enxugar no maximo um indicador por objetivo, para tentar deixar o mais sucinto possivel. [...Jmuda a gestdo também, o novo gestor quer mudar o
indicador [...]se vocé investisse pra concluir mesmo a avaliacdo de desempenho individual e aquilo trazer um reflexo organizacional, mas ai ndo tem esse aporte “[...], é um
pouco de medicdo de forca entre as reas, de priorizacdo daquilo que realmente é interessante” (14).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricéo das entrevistas realizadas.
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Observa-se que, no Depen, as propostas partem da necessidade de um alinhamento
estratégico, da cultura, da simplificacdo, da conceituacdo, da melhoria da fonte de dados e da
publicizacdo desses indicadores. A questdo estratégica concilia com a visdo de Moynihan
(2005) de que os planos estratégicos sdo produzidos para especificar metas, e especificando
podera melhorar a qualidade delas. O entrevistado 6 aborda a questdo da vinculacdo com a
remuneracdo dos servidores, segundo Cavaluzzo e Ittner (2004) o fornecimento de incentivos
para os funcionarios pode ajudar a diminuir os impedimentos para a implementacao da medicéo
de desempenho.

No DPF os entrevistados demonstraram uma preocupacdo com a transparéncia e o uso
de automacdo para incrementar a qualidade dos indicadores. A PRF ofereceu sugestfes
parecidas com o0s outros 2 (dois) 6rgdos, mas trouxe uma questao que ndo tinha sido abordada
anteriormente, que é a mudanca de gestao e, consequentemente, a necessidade de alteracdo de
indicadores para atender novas diretrizes. Para Behn (2003), os gestores publicos que almejam
usar a medicao de desempenho enfrentam um desafio intelectual quando ocorrem mudancas
nos planos, procedimentos ou de pessoal e precisam aprender como implementar as mudancas
solicitadas e produzir melhorias. Assim, percebe-se que, por mais que o entrevistado 14 traga
as mudangas de gestdo como algo negativo em outro momento da entrevista (“... infelizmente
nos ultimos dois anos, passamos por trés transicbes de direcdo, entdo isso da uma
desacelerada. Quando o processo esta engatando, ai vem um novo diretor, ai tem que tomar
par de tudo... vocé tem sempre a desaceleracdo durante a transi¢cdo), a literatura aponta as

mudangas como uma oportunidade de aperfeicoamento das medidas de desempenho.
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4.3.4 Andlise do desafio denominado constrangimento

Conforme quadro 1, o desafio denominado constrangimento teve como definicao
operacional a possibilidade de os esfor¢os de medicéo de desempenho serem vitimas do risco
de exposicao ao fracasso e a criacdo de uma resisténcia da organizacao, o que culminaria nas
distorcBes dos dados. A pergunta norteadora desse desafio girou em torno da posicdo dos
respondentes sobre a adequacédo da exposicao de resultados de medicdo de desempenho abaixo

do esperado. As evidéncias coletas foram codificadas e sistematizas no quadro 12.
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Quadro 12: Anélise do desafio denominado constrangimento

Variavel

Tatico

| Operacional

Constrangimento
com a exposicado de
dados de
desempenho abaixo
do esperado.

DEPEN

“Eu acho que é necessario expor os resultados, acho necessario.” (1).
“Falando em desempenho organizacional, é obvio que tem que haver
publicidade, transparéncia” (3).

“Sim, [...]” (4).

“[...]isso € uma premissa necessaria a principio com relagdo a propria
atividade da administragdo publica, até porque ela possa ser fiscalizada
e cobrada, ela tem que ser transparente. E falo transparéncia ativa
mesmo, 0 préprio 6rgdo mostrando os seus resultados, ainda que sejam
aquém do desejado” (2)

“E sim. Eu acho que é adequado fazer esse tipo de acompanhamento,
divulgagdo, e a partir dele que todas as pessoas podem ter conhecimento do
que realmente esta acontecendo dentro do érgdo.” (6).

“Principalmente, porque é 0 momento da correcdo né” (5).

DPF

“Sim, a gente tem processos demandados por CGU, por TCU, que
exigem que a gente exponha esses dados periodicamente, no portal PF.
Sim, entdo a gente expde para fora, inclusive discretizado por unidades
e internamente, como a gente ranqueia, tem sempre a média, 0s que
estdo acima da média e no final ali do ranking. E é exposto, a gente
n&do faz nenhuma omissdo. N&o trabalhamos com esse filtro™ (10).

“O certo é que isso ocorresse, ndo s6 na forma de accountability pra
sociedade bem como para o préprio gestor” (7).

“Ai é uma questdo de transparéncia, accountability ”” (9).

“Eu néo vejo nenhum problema. Se o jogo for combinado, se todo mundo
souber qual é a regra, se todos souberem como séo produzidos os resultados,
como é que eu fago para ter um resultado melhor, se isso for disseminado,
for comunicado, eu ndo vejo nenhum problema [...]” (8).

DPRF

“O indicador ele é justamente para isso né” (14).

“Acho adequando expor os resultados, pois permitem conhecer a
realidade da organizacdo e acompanhar o desempenho” (12).

“[...], mas na maioria das vezes, pro gestor local, essa publicacdo
interna ela é fundamental” (13).

“Considero sim adequado a exposicdo de nimeros de desempenho, mesmo
que abaixo das metas esperadas, pode favorecer a mudanca de postura e
engajamento de todas as partes interessadas. A Unica ressalva que fago é
uma certa cautela em indicadores de desempenho que sejam dados sensiveis
e/ou por forga de lei sejam restritos ou sigilosos.” (15).

“Penso que sim, porque é uma forma de a gente primeiramente fazer uma
autocritica e a gestdo ser avaliada, e ser avaliada pelo ministro, pelo
presidente, pela sociedade e pelo pesquisador. [...]Jeu ndo vejo problema de
dar transparéncia a um indicador gue esteja ruim [...]” (16)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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A exposicdo de dados de medicdo de desempenho, mesmo abaixo do desejado, teve
posicao favoravel e unanime entre todos os respondentes. Conforme Sanger (2013), 0 medo da
exposicdo das falhas pode produzir pressfes para distorcer ou até corromper os dados e, por
isso, a auditoria dos dados € crucial. Para o respondente 4 ““...muitas vezes nos temos a tendéncia
de apresentar dados que nos favorecam. Porém, [...] quando eu apresento dados também que
ndo nos favorece, isso pode nos auxiliar a pedido inclusive de fortalecimento. [...] Entdo eu
tenho que conscientizar tanto o servidor quanto o gestor disso, vocé ser medido € importante
também, mesmo que o seu resultado ndo seja positivo, porque isso pode auxiliar a fortalecer a
sua area”.

A questdo da necessidade de auditorias dos dados trazida por Sanger (2013) foi abordada
pelo respondente 10, se referindo as atividades na PF: “a gente criou uma malha, que o que fica
ai retido na malha da peneira, tem homologacéo de um setor especifico... exige um esforco de
auditoria”. No DPF, a expressdo accountability foi recorrente, a qual é definida como
responsabilidade e estd associada a interacdo social e troca entre os tomadores de decisdes, 0s
quais séo responsabilizados por suas a¢des (Choi & Chun, 2021; Mulgan, 2000).

No quadro 13 apresenta-se 0s motivos para a exposicdo dos dados de desempenho,

mesmo que além do que foi projetado.

125



~

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

Quadro 13: Motivos para exposicdo ou ndo dos dados de desempenho abaixo do esperado

Depen

“E por meio dessa ampla divulgacéo que a gente vai saber os gargalos, para poder discutir onde estdo os principais problemas, as principais deficiéncias do 6rgdo, o que pode
ser melhorado, o que pode ser feito, e se ndo tiver isso a gente ndo vai conseguir, enfim, dialogar dentro do proprio 6rgéo. [...]Se tem um setor que realmente ndo esta
conseguindo cumprir nada daquilo que ele prometeu fazer, a gente teria que olhar o que esta acontecendo, serd que é uma questdo de pessoal, serd que é uma questdo de
lideranca, seré que essa politica publica ndo foi bem escrita, [...]Jessa Gltima etapa de planejamento seria as correcdes e verificacdo do que esta acontecendo [...]” (6).
“[...]para que a administragdo ptblica possa ser fiscalizada e cobrada, ela tem que ser transparente” (2).

“[...]Se vocé expde um dado, uma informacéo, pode viabilizar a corregdo mais a frente. Segundo é a questdo da auto responsabilizagdo, para as pessoas se sentirem parte
daquilo também como individuo, mas com o fim comum, com o objetivo comum” (5).

“O elogio é sempre em publico né, e o puxdozinho de orelha o ideal é ser reservado. [...JTCU e CGU estdo ai para ficar puxando a orelha de todo mundo e botando os relatérios
ai no mundo, mas até eles, dependendo das questdes, mais sensiveis, eles classificam as auditorias, entdo acho que é meio nesse sentido mesmo, [...]” (3).

“[...] para se construir maneiras para se atingir o objetivo pretendido” (1).

“[...]se vocé expBe dados negativos demonstra que existe alguma deficiéncia e o gestor pode fazer uso dessa publicacdo de deficiéncia para solicitar apoio ou melhorar 0s
seus processos internos, a forma de trabalho e, também obter recursos, tanto humano, tecnolégico, financeiro, [...]” (4).

DPF

“[...]desde que a regra do jogo seja previamente combinada e todo mundo esteja ciente de como vai ser feito, de como 0 processo vai transcorrer, € 0 processo seja transparente
também para que todo mundo possa questionar, criticar, avaliar, [...]” (8).

“Primeiro fator, accountability. N6s somos servidores ptblicos, da administragdo publica, devem prestar conta. E um dever constitucional e deve existir esse efeito. Ento se
existe um indicador que demonstra, nds temos que demonstrar a sociedade [...Jolha, nds temos um problema a ser resolvidol...]” (7)

“[...]JE uma obrigacdo legal né. N6s somos servidores publicos, nds recebemos atribuicdes e recursos plblicos pra prestar servigo puablico, eu acho que é uma obrigag&o.
[...]iusto nem sempre €, mas é uma obrigacdo legal da qual a gente ndo pode fugir.” (9).

“[...] de fato isso incomoda algumas pessoas, alguns podem interpretar, que podem se sentir constrangidos, mas nds somos servidores publicos, ndo é verdade? Desde que eu
ndo exponha dados sigilosos ou dados que ndo poderiam ser expostos, 0 dado que se refira ao trabalho, produtividade, a indices, eu ndo vejo isso como sendo problema” (11).

DPRF

“E uma resposta que a instituicio deve dar a sociedade” (15).

“[...]Jquando eu tenho meta indicador que eu ndo consegui atingir € que eu posso melhorar meu processo de trabalho [...] comegcam a surgir ideias de como reverter a situagao
[...]” (16).

“Se os resultados forem abaixo dos esperados pelos indicadores de desempenho institucional, havera a possibilidade de readequar as areas dos 6rgdos responsaveis pelo baixo
desempenho” (12).

“[...]as que sdo puramente institucionais, internas, por mais que elas sejam doloridas e por mais que elas possam causar algum tipo de constrangimento, se vocé ja conseguiu
identificar quais sdo as causas, ela tem que ser comunicada até para que vocé consiga expor o objetivo do levantamento™ (13).

“[...]Jeu preciso fazer essa analise mais profunda, ndo simplesmente dizer, ah, eu ndo gostei desse indicador, vou mudar porque ele ndo esta legal, ndo estad dando o que eu
queria. Eu gueria que desse s6 verdinho e estd dando vermelho. [...Jporgue o indicador é para mostrar se uma acdo que adotei ela trouxe efeito ou ndo” (14).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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No quadro 13 foram elencados os motivos que os respondentes deram para justificar a
posicdo favoravel a exposicdo dos dados de medicdo de desempenho e, uma justificativa
amplamente abordada pelos entrevistados foi que a publicidade e a transparéncia sao preceitos
legais no Estado Brasileiro e que o servidor publico ndo pode se abster desse dever. Para Choi
& Chun (2021) uma das formas de accountability é a responsabilidade legal, em que os gestores
devem cumprir a legislacdo e deveres impostos por legisladores e autoridades externa,
cumprindo as exigéncias do Estado de Direito, que compatibiliza com a visdo dos entrevistados.
Conforme entrevistado 10: “a gente tem processos demandados por CGU, por TCU, que exigem
que a gente exponha esses dados periodicamente”.

No entanto, a seguranca publica € um campo de pesquisa particular, e os entrevistados
3 e 13 informam sobre a necessidade de cuidado ao expor dados sensiveis ou que extrapolem a
organizac¢do e¢ impactem politicas publicas. O respondente 13 pondera “questdes internas dos
orgaos, como na gestdo de pessoas, deveria ser uma coisa um pouco mais reservada...até
mesmo TCU e CGU dependendo das questdes, mais sensiveis, eles classificam as auditorias”.
O entrevistado 13 traz uma argumentagdo interessante: “Eu entendo que algumas questfes
ultrapassam o limite da organizacdo internamente, sdo estratégias dos 6rgaos superiores,
ministeriais e até politicas de estado, talvez ndo sejam interessantes de serem expostos [...]
identificando algumas questdes que tem um impacto fora do 6rgéo, podem impactar governo,
podem impactar outro 6rgdo, tem que ter a participacao desses outros 6rgdos superiores antes
de haver uma divulgacéo ”. Um exemplo trazido pelo entrevistado 4 € o trabalho de inteligéncia
policial: “o trabalho de inteligéncia ndo aparece [...] porque realmente sdo dados sensiveis
que ndo podem ser expostos . O entrevistado 15 também lembra que é necessario cautela em
indicadores de desempenho que tragam dados sensiveis ou que sejam restritos ou sigilosos por

determinacéo legal.
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Quanto ao constrangimento com os resultados abaixo do esperado, o entrevistado 14
expde: “...de repente o indicador ndo esta bom, ou seja, ndo estou indo no caminho muito certo,
entdo as vezes as pessoas tendem a sentir um certo, [...], um constrangimento em ver um
indicador ruim, entdo ai ndo, entdo eu vou mudar esse indicador porque esse indicador nédo
esta bom, ao invés de mudar a estratégia”. O entrevistado 8 informa sobre situacGes similares
em sua vivéncia: “quando a pessoa (gestor) ndo fica bem-posicionada a pessoa reclama
demais...questionando o modelo de calculo, questionando os resultados...pedindo para rever...
ndo é todo mundo que gosta de expor seus resultados, principalmente se estd ruim”. O
respondente 13 pondera que as medicBes internas da organizacdo, mesmo que causem algum
tipo de constrangimento ao gestor que ndo atingiu as metas, devem ser comunicadas para que
se possa identificar as causas. Em complemento, o entrevistado 11 pondera: “....de fato isso
incomoda algumas pessoas, alguns podem interpretar, que podem se sentir constrangidos... ”.
Para Behn (2003) a estrutura da administracdo publica, com multiplas restricGes e recursos
inadequados podem prejudicar os gestores mais talentosos, que ficaram aquém das metas de
desempenho acordadas. E ter um fracasso no atingimento da meta, pode trazer uma

oportunidade reveladora para aprender, o que compatibiliza com a fala do respondente 13.

4.3.5 Analise do desafio resisténcia organizacional

O desafio denominado resisténcia organizacional, de acordo com o quadro 1, tem como
definicdo operacional que a falta de comprometimento da alta gestdo e a autoridade limitada
para tomada de decisdo prejudicam as medidas de desempenho, além das atitudes dos

funcionarios serem um obstaculo para a medicdo. Os respondentes foram provocados a avaliar
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se ha uma boa aceitacdo do 6rgdo quanto a medicdo do desempenho. As evidéncias referentes

a esse desafio foram elencadas no quadro 14.
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Quadro 14: Anélise do desafio denominado resisténcia organizacional

Variavel

Tatico

| Operacional

Resisténcia
Organizacional

DEPEN

“[...]é dificil dizer sobre a aceitacdo da organizagdo, porque eu vejo
que a gente ainda tem uma cultura de ndo dar a importancia devida
a esses indicadores” (1)

“Na realidade assim, ninguém gosta de ser medido. Essa é grande
realidade. Mas por qué? Porque geralmente se associa medicdo a
cobranca” (4).

“Eu acho que sim. [..]no inicio principalmente, os primeiros
contatos desse tipo de cobranca, ndo sdo bem-vistos. Mas acho que
isso é meio do ser humano também” (3).

“Eu acho que a maioria das pessoas nem conhecem. Acho que a
maioria dos servidores nem conhecem. Entéo por isso talvez ndo
tenham nenhum juizo critico, por ndo conhecer. E ai também é uma
prépria falha. Eu acho que cabe ao 6rgdo fazer com que isso seja
conhecido” (2).

“Nao, ndo tem uma boa aceitacdo, mas eu acho que essa perspectiva pode
mudar” (6).
“Acredito que sim” (5).

DPF

“Na média, a aceitacdo € muito boa, eu vou dizer entdo que eu
tenho algumas excecdes dentro do pessoal que alimenta, que néo
gosta, e que critica muito isso, o fato dele precisar ter que alimentar
varias informacdes ali pra que dai vocé consiga gerar dados, entdo
assim, algumas pessoas entendem que o0 custo é muito alto perante
o resultado, mas na média a aceitagdo € muito boa” (11).
“[...]dificuldade contra a medicdo e o acompanhamento? Pelo
contrario. Estimulo total para que a gente crie esses indicadores.
Isso é uma demanda do 6rgdo. [...] de direcdo geral mesmo, dos
nacleos estratégicos, isso sempre existiu, a gente buscar esses
indicadores, [...]” (10).

“Sim. N&o costumo ver uma dificuldade, mas é o que eu digo, as vezes o
servidor ndo esta imbuido no sentimento de que aquele nimero dele tem
que ser cada vez maior porque as vezes ele ndo consegue correlacionar
aquela mensuracdo com uma misséo institucional a ser cumprida” (7).
“Entre 0os gestores sim, eles tém que ter uma métrica, € uma questdo
normativa, uma questao de érgao de controle e de controle das atribuicdes,
mas na base eu ndo vejo uma preocupacdo. Nem aceitacdo, nem nao
aceitacdo. Ha uma indiferenga” (9).

“eu acho que nas diretorias isso esta j& bem sedimentado, ja existe uma
boa aceitagdo, mas quando a gente fala da PF como um todo, partindo para
as unidades descentralizadas, dai eu acho que ainda tem uma certa
resisténcia” (8).

DPRF
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“Sim, eu acho que essa dindmica da estratégia, de vocé trabalhar
com planejamento estratégico, ja desde ali 2010 quando comecou,
hoje j& ndo assusta mais se falar em avaliacdo organizacional,
indicador, muito embora a gente ndo esteja num nivel assim
eficiéncia, eficacia, em relacdo ao uso dos indicadores, mas é uma
coisa que ja nao espanta as pessoas. [...]” (14).

“Sim, [...] No nivel estratégico da PRF, é unanimidade e consenso
que vocé necessita medir esses indicadores de desempenho. No
nivel tatico, a gente sabe que alguns gestores ainda tém alguma
relutdncia com relagdo a aplicacdo desses indicadores de
desempenho organizacional [...]Jno nivel operacional, ai a gente tem
uma divisdo um pouco maior. A gente consegue ter uma boa parte
que compreende, até porque j& terem feito parte da gestéo, [...Joutra
parte, por falta de entendimento, [...]Jpela falta de comunicacéo
interna que a gente ndo teve durante um bom tempo, eles tém uma
certa resisténcia com relacdo a entender a importancia de estar
mensurando esse desempenho organizacional” (13).

“Tem, e € uma meta que a gente quer tentar atingir ainda no ano de
2021. Amadurecer iss0.” (12).

“Qlha, vou dizer que 50%. [...] A gente até ndo tem muita dificuldade em
estabelecer os indicadores, mas realmente as metas € 0 nosso maior
desafio. [...]” (15).

“Acho que tem boa aceitaco [...] (16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricéo das entrevistas realizadas.
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Quanto a esse desafio, conforme destacado no quadro 14, os gestores do Depen se
mostram mais pessimistas com a boa aceitacdo da organizacdo quanto a medicdo de
desempenho. No nivel tatico, conforme o respondente 1 “... ainda tem uma cultura de ndo dar
importancia devida a esses indicadores”; para 0 gestor 2 0 6rgao falha nesse quesito pois “a
maioria dos gestores nem conhecem”; somente o entrevistado 3 acho que ha boa aceitacao apds
0s primeiros contatos pois 0 assunto remete a uma forma de cobranca, o que também foi
lembrado pelo respondente 4: “geralmente se associa medi¢do a cobranga”,

No nivel operacional do Depen ha 2 (duas) visdes distintas, sendo que entrevistado 5,
acredita que ha boa aceitagdo porque “ndo tem tanto questionamento a respeito do assunto”,
no entanto, em outro momento da entrevista ele afirma que ndo ha envolvimento da alta gestdo
do Depen no tema, sendo necessario um “patrocinio da alta gestao do departamento”.

Verifica-se a ligacdo entre mais de um desafio, o0 que ja foi apontado anteriormente,
guando se abordou a possivel correlacdo entre o oferecimento de indicadores claros com a
necessidade de melhorias nos sistemas de informacdo. A conexdo entre o constrangimento e a
resisténcia organizacional pode estar ocorrendo no Depen, e a falta de comprometimento da
alta gestdo deve acender um alerta ja que a possibilidade de os esforcos de medicdo de
desempenho serem vitimas do risco de exposicao ao fracasso e a criacdo de uma resisténcia da
organizacdo podem culminar na distorcdo dos dados (Sanger, 2013).

No DPF, tanto em nivel tatico quanto operacional, os respondentes pressupdem que ha
uma boa aceitacdo da organizagdo, mas com algumas criticas quanto ao custo para obter 0s
resultados. No nivel operacional, os entrevistados trazem uma percep¢do de que o servidor, as
unidades centralizadas, ou comumente chamada de “base”, tem “certa resisténcia” para 0
entrevistado 8, e para o respondente 9 “na base eu ndo vejo uma preocupagdo...nd uma

indifereng¢a”. De acordo com o entrevistado 7 “nao sei se isso € uma questdo cultural ..., mas
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eu nunca vejo um colega por exemplo dizer, nossa, vou ter que melhorar muito o0 meu numero
porque eu vou ajudar na missao institucional da PF”. Conforme Berman e Wang (2000), as
atitudes de todos os servidores sdo importantes, e podem ser uma barreira para a medigédo de
desempenho.

Ao analisar as evidéncias do DPRF, nota-se que os entrevistados de nivel tatico
percebem que a medigdo “€ uma coisa que ja ndo espanta as pessoas”, conforme discurso do
entrevistado 14, mas como no DPF, percebem que na “base” existe a necessidade de melhorias
na comunicacdo. Em relacdo ao nivel operacional, o respondente 15 acredita que metade da
organizacdo tem boa aceitacdo, mas se contradiz ao informar “existe uma certa dificuldade,
uma certa resisténcia quando a gente fala de metas, quando a gente comeca a cobrar, fala,
olha os dados ndo estdo bons, precisa melhorar, existe uma certa resisténcia”. Percebemos
pelo discurso do respondente, mais uma vez, a ligacao entre dois desafios: a exposi¢édo de dados
abaixo do esperado pode criar uma resisténcia quanto a medic¢do de desempenho.

Ao analisar separadamente as falas dos respondentes do nivel tatico, é possivel verificar
que a PF e PRF percebem uma melhor aceitacdo e possuem projetos para amadurecer essa
tematica nos Orgaos. Ja, no Depen, somente 1 (um) dos entrevistados percebe uma boa
aceitacdo, sendo que ¢ importante enfatizar que o respondente 2 informa “eu acho que a maioria
dos servidores nem conhecem”. Conforme Petrovsky e Ritz (2010), € importante a participacdo
de toda a organizacgdes, pois perspectivas conflitantes e valores diferentes que sao representados
na prestacdo de servicos puablicos podem impactar positivamente o desempenho das
organizag@es publicas, tanto no posto de vista econdmico e, principalmente, democrético.

No nivel operacional, as respostas foram fragmentadas e na PF e PRF os respondentes

percebem que essa boa aceitacdo pode ndo chegar em todos os niveis da organizagéo.
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Quadro 15: Sugestbes para mitigar o desafio resisténcia organizacional

Depen

[...Jcolocar um planejamento maior, planejamento estratégico, coisa mais a longo prazo, de acordo até mesmo com um PPA, plano de governo [...]” (6).

“Envolvendo, fazendo os servidores conscientes do que &, pra que que serve e qual o papel dele dentro desse processo” (2).

“Eu acredito que uma das medidas seria uma sensibilizacdo dos gestores nesse sentido™ (1).

“[...Jconseguir mostrar que isso faz parte de um todo [...]Jdesde os gestores até os servidores entenderem o que fazem, porque fazem, quéo importante € o que fazem “(3).
“[...]formulac&o de uma politica, eu digo de uma cultura dentro do 6rgédo, de mostrar a importancia de vocé ter esses dados, de mensurar, e como o 6rgao pode utilizar isso a
favor [...]” (4).

DPF

“[...] durante a construcdo dessas métricas, eles (os gestores) sempre foram ouvidos, desde o comego. NGs sondamos todos 0s gestores vérias vezes, antes e durante a
implementacéo, e continuamos ouvindo [...]” (11).
“[...]trazer culturalmente uma mudanca que o servidor entenda como aquele dado como extremamente pertinente pra missao que ele deveria estar engajado junto ao 6rgao

[.]” (D).

DPRF

“[...] a gente esta com um projeto novo chamado indices Gerenciais, que vai proporcionar essa visao a respeito da organizagdo como um todo” (12).

“[...]Jmuito embora a gente ainda precisa engajar mais, ou seja, a pessoa sabe que pode existir, pode ser feito e que alguém esté fazendo [...]” (14).

“E uma questdo mesmo de capacitacio, compreensdo mesmo, pra que serve essa questao da cobranca, das metas, 0 que que isso contribui pra estratégia, falta esta compreenséo
do que é realmente rodar uma estratégia institucional” (15).

“[...] a avaliacdo do servidor precisa contribuir com o indicador estratégico [...]” (16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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Buscando contribuir com as organizacdes publicas, os respondentes foram provocados
a dar opinides para aprimorar 0 comprometimento da organizacdo com a medicdo, as quais
foram transcritas no quadro 15. Vaérias sugestdes citam a necessidade de alinhamento de
estratégia de longo prazo, consciéncia e cultura organizacional e, na PRF em destaque, esta
ocorrendo a criagdo de “um projeto novo chamado indices Gerenciais, que vai proporcionar
essa Vvisdo a respeito da organizacéo como um todo ” conforme exposto pelo entrevistado 12.

Quanto a sugestdo de alinhar o planejamento com a gestdo do desempenho presente nas
respostas dos entrevistados, Poister (2010) sugere que no setor publico, a gestdo de desempenho
se envolve no planejamento estratégico buscando estabelecer direcdo, objetivos principais e
especificos, metas em varios niveis e, em seguida, usando a medi¢do de desempenho para

auxiliar no alcance do objetivo organizacional.

4.3.6 Analise do desafio denominado dificuldades de visualizacdo e intepretacédo dos dados

apresentados

De acordo com o quadro 1, o desafio intitulado de dificuldades de visualizacdo e
intepretacdo dos dados apresentados tem como definicdo operacional a incapacidade dos
sistemas de informacGes disponiveis nos 6rgaos de fornecer os dados de medicdo de maneira
valida, confidvel, oportuna e econémica para 0s gestores e, também, a incapacidade destes de
interpretar as informacdes disponibilizadas.

Referente a esse desafio 0s entrevistados foram questionados se consideravam que oS
dados de medicdo, apresentados por sistemas de informacdo disponiveis no 6rgdo, eram

suficientes para interpretar as medidas de desempenho organizacional.
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No quadro 16, as evidéncias coletadas foram analisadas, codificadas e sistematizadas

conforme padrdo dos desafios anteriormente ja interpretados.
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Quadro 16: Analise do desafio denominado dificuldades de visualizacéo e intepretacdo dos dados apresentados

Variavel Téatico | Operacional
Dificuldades de Depen
visualizacéo e | “Eu acredito que sim, acredito que sdo suficientes, mas s6 lembrando | “N&o, ndo sao” (6).
intepretacéo dos | que a aplicabilidade é prejudicada por conta do formato atual” (1). “...poderiam ser um pouco mais claros” (5).

dados apresentados

“Eu acho que precisa aprimorar” (3).

“Nao, ndo sdo “(4).

“[...]vai depender muito de cada area. [...] atualmente, além desse Bl
(Business Intelligence) de acompanhamento e monitoramento que o
MJSP tem, ndo vejo outros, entdo é uma coisa que pode ser aprimorado

L] Q).

DPF

[...Jnada que vocé pergunta tem resposta sim ou ndo, a nossa realidade
de fato ela é muito complexa, 0s processos sdo Varios e cada processo
é tem muitas etapas, tem muitos subprocessos e realmente é muito
diverso para vocé conseguir num sistema so juntar tudo num fluxo que
todo mundo entenda” (11)

“O cruzamento, graficos, histéricos, é meio amarrado, ele ndo é muito
amigavel, ai a gente usa uma ferramenta de BI, que é o clicksense, uma
ferramenta institucional, pra trabalhar esses dados, [...]” (10).

“O que eu posso falar do sistema é que eu ndo sei se existe agora um sistema
informatizado de coleta de dados. Eu sei que as coletas de dados existem,
formulérios sdo processados, e vocé tem resultado. Agora, como ele ta
funcionando, eu ndo sei ao certo” (7).

“[...]Jacho que hoje, é légico, sempre tem possibilidade de melhoria, mas
hoje eu acho que sim, acredito que sim” (9).

“[...]JA coordenagéo estd construindo um painel de desempenho e a forma
como ele normalizou esses indicadores, criou os indicadores atrelados ao
planejamento estratégico, estd muito consistente. Mas ainda ndo poderia
precisar isso para vocé, ainda teria algumas duvidas, mas tem melhorado
muito, acho que a gente esta a caminho” (8).

DPRF

“Hoje felizmente a gente tem muita informagdo ja disponivel em
sistemas. Entdo cabe a gente concatenar a coleta dessas fontes e no
painel vocé criar as férmulas para transformar isso em indicador. [...]Jas
vezes a prioridade é manter um sistema funcionando ao invés de
desenvolver o painel de indicadores” (14).

“Nao. Essa maturidade do sistema da PRF para juntar, compilar e
analisar esses dados a gente ainda ndo tem. A gente tem alguns
indicadores que as areas possuem, a gente ainda usa muita planilha.

“Na&o, s6 o dado cru ele ndo é suficiente ndo. [...]O que a gente percebe é o
que sistema & bom e confidvel, sO que a forma de extracdo dos dados,
existem varias formas e as vezes uma area vai buscar um dado, por exemplo
a area de comunicacdo, pra divulgar uma informacao, a area estratégica que
somos nos, levantamos uma informagdo e a area operacional as vezes
levanta outra” (15).

“Hoje a gente a gente esta muito carente de dashboards de desempenho para
a PRF, temos diversos dados, mas a gente faz para trabalhando em ter um
grande dashboard. [...]Ja gente tem alguns sistemas antigos que fornecem os
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Basicamente, quando se fala em analise de dados dentro da PRF, a
gente esta tratando de planilhas e relatorios” (13).

“A gente tem muitos dados que a gente consegue colher, o problema
todo é a interpretacdo deles. Entdo assim, talvez esteja faltando uma
plataforma adequada para fazer a interpretacdo dos dados. A gente
colhe muita coisa, muita, e os dados talvez ndo estejam estruturados
suficientemente para fazer uma andalise adequada” (12).

dados para gente, mas ndo de uma maneira grafica, de uma maneira
amigavel [...]” (16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricéo das entrevistas realizadas.
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No Depen, somente o respondente 1 informa que acredita que os sistemas disponiveis
sdo suficientes, mas coloca uma ressalva “s6 lembrando que a aplicabilidade é prejudicada por
conta do formato atual ”. No nivel operacional, os dois respondentes ndo consideram que 0s
sistemas de informacao disponiveis sdo suficientes para interpretar as medidas de desempenho.

As consideracGes da PF foram parecidas com as do Depen, sendo que 2 (dois)
respondentes do nivel operacional informaram ndo saber ao certo como 0s sistemas estdo
funcionando, mas 1 (um) deles considera que os sistemas disponiveis sdo suficientes. Ja no
nivel tatico, o respondente 11 informa que é dificil juntar todos os dados em um Unico sistema
e 0 11 informa que usam uma segunda ferramenta de Business Intelligence (BI) para tornar o0s
dados mais amigaveis.

No DPRF todos os respondentes tiveram posic6es similares: faltam plataformas, painéis
de indicadores e sistemas para compilar os dados e interpreta-los.

No nivel tatico de todos os 6rgdos, os respondentes da PRF ndo consideram que 0s
sistemas sdo suficientes, na PF e no Depen existem posi¢des favoraveis, mas sempre com uma
observacao quanto a necessidade de melhorias.

No nivel estratégico, somente 1 (um) respondente considera suficiente, mas também que
necessita de incrementos. Uma informacdo importante é que 2 (dois) entrevistados néo
conseguem precisar uma informagao sobre essa questdo, o entrevistado 7 explana “eu sei que
as coletas de dados existem, formularios sdo processados, e vocé tem resultado. Agora, como
ele esté funcionando, eu ndo sei ao certo” (7). Percebe-se que a fala se aproxima da informagéo
de Ballard (2019), de que h& evidéncias que poucas organizacdes ultrapassaram a etapa de
coleta e relato de dados, para realmente integrar esses dados nos processos da organizacdo. Para
0 autor, os dados se transformaram em uma ferramenta critica nas recentes reformas gerenciais

e sdo valiosos para o trabalho das organizagdes publicas. No entanto, a precariedade dos
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sistemas de informacdo existentes de fornecer os dados necessarios de maneira valida, confiavel
e oportuna pode impedir o uso das informagdes de medi¢cdo de desempenho (Cavaluzzo &
Ittner, 2004). Novamente, percebemos uma conexao entre os desafios, de acordo com Melkers
& Willoughby (2005) um sistema de medi¢do bem desenvolvido é possivel com uma maior
participacdo e um forte apoio da lideranca no desenvolvimento dele, 0 que demonstra a
importancia da auséncia de resisténcia organizacional quanto a medicdo de desempenho
alinhado ao desenvolvimento de sistemas informatizados.

Para Cavalluzzo e Ittner (2004) a implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho relativamente extenso, sem superar 0s problemas de selecdo e interpretacdo de
métricas de desempenho apropriadas, provavelmente terd pouco efeito sobre as acdes dos
gerentes. O entrevistado 16 informou que “criar indicador é facil, o problema é fazer a
medicdo...quando vocé tem 50 indicadores mapeados, mas ndo sabe coletar e ndo tem um
sistema, todo o trabalho ficou indcuo”, reforcando a necessidade de sistemas de medi¢ao de
desempenho que mensurem os resultados de maneira amigavel e entendivel para os gestores.

Complementando, Deschamps (2020) e Watts et al. (2009) informam que apesar da
medicdo de desempenho ser abrangente, as grandes organizagoes publicas podem ter problemas
no fornecimento de dados de qualidade para os gestores, ja que os grandes bancos de dados séo
associados a dados de baixa qualidade. Tal problema coaduna com a fala do respondente 12 “a
gente tem muitos dados que a gente consegue colher, o problema todo é a interpretacéo deles...
faltando uma plataforma adequada”. E vem ao encontro de um grande obstaculo trazido por
Kravchuk e Schack (1996): o impacto causado pela complexidade das operagdes
governamentais atuais sobre o dever de medir o desempenho, assim, tanto a multiplicidade
quanto a alteracdo dos programas governamentais destacam desafios criticos para a medigao

eficaz do desempenho, a fala do entrevistado 11 demonstra essa complicagao: “nossa realidade
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de fato ela é muito complexa, 0s processos sao varios e cada processo tem muitas etapas, tem
muitos subprocessos”.
No quadro 17, foi realizada uma sintese das sugestdes e argumentos dos entrevistados

para melhorar os gargalos provenientes de disponibilidade de dados pelos sistemas de

informacao.
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Quadro 17: Sugestbes para mitigar o desafio dificuldades de visualizacdo e intepretacdo dos dados apresentados

Depen

“vocé tem que melhorar tanto a estruturacdo desses dados ou sistema estruturado pra receber isso, e disponibilizar” (4).

“Eu acho que a gente precisa ter mais cabecas que pensam fora da caixinha, olhando para os problemas. [...]Eu tenho tentado estudar sobre inovagao e eu acho que é exercitar
um pouco isso também de nao se prender tanto ao que ja existe, ao que ja esta posto, tentar pensar em outras formas talvez de resolver os problemas. Eu acho que essa coisa
de inovacdo que esta vindo forte no governo federal recentemente, eu acho bem bacana para isso, para tentar estimular para que as pessoas nao se prendam tanto ao que ja
existe, para tentar mesmo pensar outras formas alternativas, por exemplo, de coletar dados” (3).

“Primeira questéo é essa uniformizacdo de conceito, alinhados internamente. [...] a estrutura aqui é por diretorias, as vezes uma diretoria ndo tem o mesmo entendimento de
uma situacdo como outra diretoria, entdo essa é a principal questdo, uniformizacao. [...Juniformizar esses conceitos talvez a gente sanearia muitos dos problemas que a gente
tem, desencontro de informagdes de dados, dado por outros 6rgéos externos também. Com reunides perenes onde fosse dito pela diretoria geral a maneira de se ver determinado
conceito, determinado objeto, para que assim possamos ter menos problemas em relacéo a informagdes (5).”

“[...] falta uma politica de geracéo de dados sobre as atividades do 6rgdo, bancos de dados, enfim, uma politica mesmo de gestdo da informacdo mesmo dentro do 6rgéo, para
que a gente consiga extrair dados, fazer analises criticas e caminhos a partir desses dados” (6).

DPF

“Hoje [...] temos um sistema eletrdnico [...], on-line, [...]ndo precisa de alguém para lan¢ar depois [...]a primeira coisa é a consolidagdo dos dados, e a fidedignidade de que
aqueles dados séo o que efetivamente aconteceu. Entdo isso é um avango muito grande. A partir disso, ai sim a gente consegue refinar os dados, buscar outras analises, e ndo
somente nimero absoluto” (9).

“[...] os dados sdo pensados pela clpula. Entdo muitas vezes a clpula produz um dado, que ela quer uma informacéo especifica, mas muitas vezes quem é do operacional ndo
percebe como esse dado vai ser utilizado” (7).

“[...]a gente usa uma ferramenta de Bl [...]” (10).

DPRF

“[...]o tratamento da informac&o. Quando a informagao for mais bem tratada. E porque assim, a gente tem trabalhado principalmente com dashboard, os dashboards d4o uma
visdo melhor para o gestor daquilo que ele esta precisando interpretar. Talvez seja necessario que gente tenha um dashboard especifico exclusivamente para que eles possam
fazer esse tipo de avaliagcdo em cima dos dados que gente tem.” (12).

“[...]JEu acho que ja existem algumas ferramentas que estéo disponiveis no mercado, [...]gente precisa canalizar essas informacfes para um ponto comum pra que elas possam
ser analisadas, e ai eu acho que essa questdo um sistema é fundamental, um sistema de verificagdo do desempenho organizacional, assim como funciona com o desempenho
individual” (13).

“Eu entendo que poderia ter um repositério talvez Gnico, validado pela area que detém aquele dado. [...]Jessa governanca central das informagdes é algo que a gente precisa
amadurecer” (15).

“[...]Ja gente depende muito dessa integracdo com a area de TIC, e as vezes ela ja estd também um pouco sobrecarregada a questdo dos sistemas que tem que manter, entao
isso é sempre aquele dilema que a gente vai vivenciando, de ter que definir a prioridade” (14).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcrigdo das entrevistas realizadas.
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Quanto as sugestdes, a maioria delas perpassam pela necessidade de melhores
ferramentas de tecnologia da informagao (T1) alinhadas as inovacdes disponiveis. E curioso o
uso de termos como BI, dashboards, tecnologias da informagdo e conhecimento (TIC),
demonstrando que 0s respondentes estdo acompanhando a evolugdo tecnologica. Essa
necessidade também foi confirmada por Dimitrijevska-Markoski e French (2019), ao afirmar
que para a institucionalizacdo o uso das informacdes de desempenho € necessaria uma
adequacao dos sistemas de medicdo de desempenho, sendo necessaria a criacdo de processos
dentro da organizacdo para estipular modelos de uso. Para os autores, as instituicdes devem
criar sistemas de medicdo de desempenho adequados que coletem dados claros e apropriados,
e os transformem em informac6es de desempenho oportunas de facil acesso, que atendam as

necessidades de informacdes de desempenho e estejam vinculadas as metas organizacionais.

4.3.7 Analise do desafio intitulado isomorfismo institucional

O desafio denominado isomorfismo institucional, de acordo com o quadrol, tem como
definicdo operacional a tendéncia de que as organizacfes possuem em seguir 0 modelo de
organizagOes semelhantes.

Conforme (George et al., 2020; DiMaggio & Powell, 1983) o isomorfismo é resultado
de trés pressfes institucionais: coercitivo, mimético e normativo. A pressdo coercitiva é a
conformidade com regras formais e informais e decorre da influéncia politica, a mimética sao
as respostas padrdes a incerteza baseadas em outras organizagdes e a normativa definida como
a pressao oriunda da educacdo formal e da profissionalizagdo. Os respondentes foram
suscitados a avaliar se sua organizagdo baseava seus critérios de desempenho nos de alguma

outra organizacdo. No quadro 18, as evidéncias coletas foram codificadas e sistematizadas.
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Quadro 18: Analise do desafio denominado isomorfismo institucional

Variavel Téatico | Operacional
Isomorfismo Depen
institucional “[...]Jeu acredito que a gente sempre olha para as forgas policiais pra | “...a gente for pensar no ponto de vista institucional, enfim, de produtividade

estabelecer determinados modelos, mas o Depen ele tem uma certa
especificidade por conta da competéncial...]” (1).

“O Depen é muito singular. [...]JEu ndo consigo pensar aqui na
seguranca publica em nenhum 6rgéo que tenha tanta responsabilidade”
(3).

“Pelo que eu tenho conhecimento, ndo. Eu acredito assim, que as
organizac@es fazem muito naquilo que elas tém de dados disponiveis,
como nos no Depen” (4).

“Nao sei. Eu acho que ndo, porque assim, temos peculiaridades, as
atribuices do Depen sdo bem especificas [...]” (2).

do 6rgéo, pra fora desse tipo de acdo que existe hoje no 6rgdo, a gente sim,
a gente de certa forma faz muitas comparagdes com outros 6rgdos e com o
desempenho de outros 6rgdos” [...] (6).

“Eu acho que sim. Dentro da administracdo publica é dificil a gente ver
alguma coisa tdo nova que nem um Orgdo fez ou que nenhuma outra
instituicdo privada fez” (5).

DPF

“[...] a gente estd construindo um modelo bem objetivo, que foi
implantado esse ano. Entdo a gente estd amadurecendo alguns
indicadores que a gente ja tinha, aperfeicoando-os e esse ano a gente
estd propondo uma evolucdo bem grande nesse trabalho de avaliacdo
de desempenho de unidades. (10).

[...]Jfoi sendo construido e em 2018 isso foi finalmente colocado em
producdo, e como é muito realmente complexo a diversidade de cada
area de exame, e dentro de cada area, dos diversos tipos de
procedimento e diversos tipos de exame dentro da mesma area, isso
precisou passar por uma maturagdo, uma evolucao, e varios ajustes, e
a gente acha que pra 2021, estd rodando desde o comeco de 2021 j4, a
gente entende que chegou num nivel de ajuste que esta adequado pra
gente sim comecar a fazer as medi¢Bes e usar os nossos indicadores,
usando essa métrica dentro de uma maneira aceitavel. [...]NOs
sondamos todos 0s gestores varias vezes, antes e durante a
implementacéo, e continuamos ouvindo, porque a ferramenta ela ndo
esta pronta ainda, ela nunca vai estar pronta, na verdade, ela vai estar
sempre melhorando, evoluindo e a nossa cultura, vamos chamar assim,
é de sempre ouvir 0s gestores, porque 0s principais clientes dessa

“Sim. Até porque isso ai nds temos uma dificuldade, ndo uma dificuldade,
€ uma caracteristica nata do nosso sistema sociojuridico, [...]Jacaba que vocé
transforma entéo todos os seus processos numa visualizagdo de uma norma
e chegar num resultado, entdo o processo fica muito fechadinho. [...]Japesar
de nb6s termos uma aparéncia de falarmos a mesma coisa, ndo
necessariamente o nimero consegue exprimir a mesma realidade.” (7).

“Eu acho que nédo, porque como eu te falei anteriormente, as atribuic6es da
PF sdo muito especificas. [...]Entdo se ndo é possivel nem comparar com
outras organizagdes policiais, que dira com outras organizagdes plblicas. E
muito especifico o nosso trabalho. Ndo é melhor nem pior que 0s outros,
mas ¢ diferente” (9).

“Esse modelo que esta sendo implementado na coordenacdo, foi trazido ai
pelo coordenador de gestdo estratégica, mas até onde eu sei, ele ndo se
pautou em nenhum outro 6rgdo ndo, é uma coisa meio nova, diferente um
pouco, ele esta trazendo um modelo um pouco diferenciado” (8).
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ferramenta séo os gestores. Entdo assim, eles sdo ouvidos, eles déo
opiniGes, eles criticam, a gente escuta as criticas e a gente costuma
sempre dar um retorno para eles” (11).

DPRF

“N&o. Eu acho que a maioria sdo, pelo que eu vi, todos os indicadores
sdo muito relacionados a realidade, porque assim, a PRF [...], ela tem
muitas especificidades, e ai vocé ndo consegue achar um benchmark
especifico quando a gente pensa principalmente a parte fim. Talvez
algum indicador mais relacionado a parte meio, a gente consiga fazer
alguns paralelos [...] (14).

“A gente até tentou, porque era 0 caminho mais facil, a gente sempre
tenta pegar alguma coisa que ja esta pronta pra tentar ver se fazia uma
adaptacao. [...], mas a gente tem uma peculiaridade muito grande, por
seu um orgdo diferente [...]” (13).

“Nédo, a PRF ela € muito singular, entdo n6s ndo conseguimos
encontrar um comparativo” (12).

“Né&o. Pelo menos os indicadores estratégicos da PRF eles sdo bem
caracteristicos. Alguns resultados operacionais eles sdo comuns, [...], mas
no geral os nossos indicadores eles sdo bem especificos, da PRF” (15).
“acho que sim, por exemplo esse indicador que é uma meta definida pela
ONU, se fosse por conta dos nossos gestores nunca abragar uma meta téo
ousada de reduzir 50% de mortes no transito [...] e 0 Ministério da Justica,
qguando o Ministro gosta do tema, ele acompanha e pode estabelecer metas
como nosso 6rgdo supervisor. [...] a PRF faz parte do Pnatrans, ele tem
indicadores para varios 6rgdos ¢ a PRF esta incluida” (16).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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Ao analisar os entrevistados do Depen, percebe-se que as respostas foram divididas.
Para o nivel tatico somente a respondente 1 informou acreditar que o departamento se baseia
em outras forcas policiais, no entanto ressalvou “mas o Depen ele tem uma certa
especificidade”, o restante 3 ¢ 2 também fizeram comentarios parecidos “O Depen é muito
singular...” e “...as atribui¢des do Depen sdo muito especificas”. Os entrevistados do nivel
operacional julgam que o departamento se baseia em alguns critérios de outras organizacdes,
para 0 respondente 5 traz um importante comentario no sentido de que é dificil, na
administracdo, ver algo tdo novo que nenhum outro 6rgdo ou empresa privada tenha feito
anteriormente.

No DPF, os gestores de nivel tatico estdo construindo um novo modelo de medicéo de
desempenho, que vem sendo desenvolvido desde 2018 com a ajuda de outros gestores da
organizacdo. No nivel operacional, o respondente 8 informa novamente sobre o modelo que
vem sendo construido para a PF e acredita que € “Uma Coisa meia nova, diferente um pouco”,
o0 entrevistado 9 também aborda a questao de que o 6rgao possui atribui¢cbes muito especificas.
Ja o respondente 7 apresenta uma visdo diferente, trazendo a visdo de que o sistema
sociojuridico brasileiro adequa 0s processos a norma, exibindo uma conexdao com o
isomorfismo causado pela pressdo coercitivo pois conforme DiMaggio e Powell (1983) a
existéncia de um ambiente juridico comum afeta muitos aspectos do comportamento e da
estrutura organizacional. O respondente 7 alerta que: “apesar de nds termos uma aparéncia de
falarmos a mesma coisa, ndo necessariamente 0 nUmero consegue exprimir a mesma
realidade .

Analisando as falas dos entrevistados ha uma certa padronizag&o, ja que os entrevistados
avaliam que hé indicadores que sdo imposi¢fes de 6rgdos superiores como 0 MJSP, mas 0s

demais sdo relacionados a realidade e a peculiaridade de cada 6rgdo. O entrevistado 16 traz
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exemplos de uma meta definida pela ONU e, também, que o envolvimento da PRF em um plano
nacional em que os indicadores foram determinados por um ente central para varios 6rgaos.

Analisando o nivel tatico dos 3 drgdos, verifica-se que a maioria informa que seus
Orgdos sao muito especificos e possuem particularidades que dificultam a comparagédo, mas que
alguns indicadores da area meio (administrativa) podem ser comparados ou usados como
modelo.

Em comparacdo ao nivel estratégico, no Depen os entrevistados acreditam que a
organizacdo se baseia em critérios de outra. Na PF, um dos respondentes falou sobre
normatizacdo, o que se aproximou da literatura sobre isomorfismo coercitivo. Nas falas dos
entrevistados da PRF ha mencdo de um possivel isomorfismo causado por pressdes de 6rgaos
superiores, 0 que segundo DiMaggio e Powell (1983) também €é uma caracteristica do
isomorfismo coercitivo, ja que decorre da influéncia politica ou por pressdes de organizacdes
das quais elas sdo dependentes.

No entanto, o desafio ndo parece ser presente de modo efetivo nos 6rgaos de seguranca
publica, segundo George et al. (2020) a medicdo de desempenho provocaria uma observacao
ativa dos profissionais do setor publico em organizac@es vizinhas para usar as informac6es em
seus processos de avaliacdo. Pelas respostas, somente o Depen parece acompanhar, de alguma
maneira, as demais forgas de seguranga, ja que o responde 6 informa: “... € a PF e a PRF, pela
proximidade do Ministério, pela area técnica, pela afinidade das areas tematicas, acaba sim
fazendo muitas comparacgOes de desempenho com as duas instituigdes”. DiMaggio e Powell
(1983) informam que a modelagem é uma resposta a incerteza, e nem sempre a organizacdo
modelada por estar ciente da modelagem ou quer ser copiada. Tal fato pode ser ocasionado pela
rotatividade de servidores entre as organizacdes, o que faz uma conexao com um dos desafios

emergentes citada por entrevistados de nivel tatico e operacional do Depen: “grande
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rotatividade de gestdo do 6rgdo nos ultimos anos” e a necessidade de “manutencdo ou um

incentivo a permanéncia dos servidores no 6rgao ”.

No quadro 19, elenca-se as observacdes mais pertinentes ao tema do isomorfismo.
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Quadro 19: Observacdes importantes sobre o desafio denominado isomorfismo

Depen

“Q principal que eu vejo, querendo ou nao, é a PF e a PRF, pela proximidade do Ministério, pela area técnica, pela afinidade das areas tematicas, acaba sim fazendo muitas
comparagOes de desempenho das duas instituicdes” (6).

“[...] entdo apesar da gente olhar para o lado, para as outras forcas de seguranga, para o proprio MJSP, a gente ndo consegue “copiar” o que as outras unidades estabelecem.
A gente tem um olhar, mas no sentido de ter uma base de como isso é construido, mas ndo no sentido de estabelecer os objetivos e as metas que a gente quer atingir, por conta
da especificidade do drgdo” (1).

“[...Jvocé falar que emana as politicas relacionadas ao sistema penitenciario, significa falar de tantos temas, e tudo tdo complexo, entdo eu acho que é bem singular” (3).
“[...] as organizacdes fazem muito naquilo que elas tém de dados disponiveis, como nds no Depen. Entdo, que dado eu tenho aqui? Entéo na realidade eu vou fazer a avaliagdo
de desempenho daquilo que eu tenho disponivel de dados e muitas vezes falta dado disponivel, confiavel, para formular esse indicador. Entdo assim, é o que tem. E por eu
ter poucos dados confidveis acaba limitando a propria construcdo da avaliagdo de desempenho” (4).

“[...]. Eu ndo sei se um padrdo estabelecido para isso dentro da administracdo publica federal, te confesso que ndo sei. Provavelmente talvez, porque o ministério da seguranca
publica ele ndo tenha criado, ele tenha copiado.

DPF

“Ent&o se ndo é possivel nem comparar com outras organizagdes policiais, que dira com outras organizagdes publicas. E muito especifico o nosso trabalho. N&o ¢ melhor nem
pior gue os outros, mas é diferente” (9).

DPRF

“[...]JA gente até tentou copiar alguns indicadores. Nesse processo agora do processo de gestdo da demanda, a gente tentou utilizar o sistema da CGU e ndo atendeu a nossa
peculiaridade. Tentou agora uma aplicacdo diferente que estava sendo desenvolvida pela ANTAC, que a gente vai precisar fazer algumas adaptagdes nele, mas a gente acaba
que copia 0 modelo de implantacdo que foi feito, ja que ndo da pra utilizar na plenitude, mas serve de base pra desenvolver 0s nossos indicadores de desempenho” (13).
“[...]Jninguém se compara com a PRF, a gente pode se comparar com ninguém, entdo nossas métricas sdo préximas da nossa realidade, a gente ndo consegue fazer uma
comparacao com uma outra policia, com uma outra realidade. A gente é muito singular” (12).

“[...Jo governo faz com que a gente assuma uma meta determinada pela ONU e o0 MJSP também pode propor indicadores, ja que € 0 nosso 6rgdo supervisor” [...] temos 0
Pnatrans que tem indicadores que a PRF vai ser avaliada também” (16).

“[...]. Agora, trabalhar com indicadores de desempenho é natural que existam alguns internos que vao ser bem peculiares aquele 6rgdo, porque a PRF por exemplo tem um
viés para transito mais forte do que outros 6rgdos, entdo a gente tem indicadores que vai medir acidentes graves, nimero de mortes no transito, que talvez ndo seja interesse
de outras policias, mas existem alguns dados que sdo bem comuns a todos. [...]JAlguns resultados operacionais eles sdo comuns, mas até por imposi¢do de hierarquia, MJSP
ele solicita alguns dados bem especificos e vem de cima pra baixo, entdo esses sdo comuns a outras instituicdes [...]” (15).

“Entdo uma avaliacdo de como tdo, sei |4, processos internos ou a parte de comunicacgdo interna, isso ai a gente pode trabalhar usando o benchmark de outras organizagdes,
mas quando vocé leva um pouco pra parte de fiscalizacdo, acidente, crime...talvez o crime a gente ainda consiga tracar algum paralelo com algumas outras organizacées de
seguranga, mas ainda assim como a gente ndo encontra tantos indicadores assim também nas outras organizacdes, até o benchmark fica um pouco complicado” (14).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricdo das entrevistas realizadas.
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O respondente 4 ilumina um debate interessante ao falar que, no Depen e,
possivelmente, em outras organizacdes, os indicadores sdo construidos a partir de dados
disponiveis: “eu vou fazer a avaliacdo de desempenho daquilo que eu tenho disponivel de
dados” e que faltam muitos dados disponiveis e confiaveis para a construcao de indicadores,

fazendo uma relagcdo com o desafio de indicadores vagos e confiaveis anteriormente relatado.

4.3.8 Andlise do desafio intitulado uso limitado da medicéo de desempenho pelos cidaddos

O desafio denominado uso limitado da medi¢do de desempenho pelos cidaddos, de
acordo com o quadro 1, tem como defini¢do operacional a falta de participacdo dos cidad&os na
medicdo de desempenho das organizacbes publicas e a necessidade da transformacdo da
tematica em um processo participativo.

Os respondentes foram motivados a opinar sobre sua percepg¢do quanto ao envolvimento
dos cidaddos na medicdo de desempenho organizacional.

No guadro 20, as evidéncias coletas foram codificadas e sistematizadas.
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Quadro 20: Analise do desafio denominado uso limitado da medicdo de desempenho pelos cidaddos

Variaveis

Tatico

| Operacional

Envolvimento  dos
cidad&os na medicdo
de desempenho.

Depen

“[...]Jeu acredito que essa € uma informacdo que ndo tenha assim
chamado muito a atencdo da sociedade, [...]Jeu ndo lembro de ter
recebido uma demanda SIC relacionada ao desempenho
organizacional do 6rgdo” (1).

“Eu acho que a participacdo social tem aumentado bastante em varios
aspectos. [...],

mas eu acho que ainda ndo é tanto quanto deveria, acho que a
populacéo deveria cobrar mais [...]” (3).

‘[...]N&o. Na propria construcéo das nossas politicas, dos indicadores,
a participacdo social ela é muito limitada™ (4).

“O cidadao em geral ele esta preocupado em sobreviver, sair de casa,
pegar o seu transporte, voltar vivo e ter o gue comer” (2).

“N&o, ndo estdo” (6).
“Minha visdo, absolutamente ndo. E ndo ha nenhum tipo de publicidade em
relacdo a esse dado” (5).

DPF

“[...] a minha impressao é que ndo. Isso é a impressdo como cidadao”
(10e11)

“Na&o, eu ndo percebo isso, principalmente em 6rgdos que tem uma questdo
de sigilo envolvido, vocé percebe muito pouca participagdo social na
construgdo dos indicadores” (7).

“Né&o, ndo vejo o cidaddo como parte desse processo de avaliacdo ndo” (9).
“Eu acho que ndo. [...]Quando vocé envolve o usuario e busca nele um nivel
de satisfacéo, vocé estd envolvendo-o no indicador de desempenho né. Mas
exclusivamente isso” (8).

DPRF

“Eu acho que ainda ndo tem tanto esse envolvimento do cidaddo
porque a proépria cultura do brasileiro, o brasileiro culturalmente ele
ndo é muito f4 de avaliacéo [...]” (14).

“[...]a gente nunca chegou a implementar aqui nenhum tipo de
avaliacéo do usuério final pra saber o grau de satisfacdo da qualidade
de servico, estadvamos trabalhando nesse sentido, [...]JA PRF ndo
desenvolveu um canal especifico para isso pra poder testar, mas a gente
sabe que se a gente decide utilizar de midias sociais e outros meios pra
mensurar esse desempenho, a gente percebe que ja tem gente suficiente
pra fazer uma avaliacdo bem aproximada ai da realidade” (13).

“Eu compreendo que tem uma consciéncia muito baixa da sociedade em
relacdo a isso. Mas, tendo consciéncia ou néo, eles contribuem” (15).
“Né&o acho que estéo, a gente nunca pediu opiniéo pro cidadao [...]” (16);
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“Eu acho que é um caminho longo ainda a ser percorrido. [...]JEu acho
que esta faltando um pouco mais de participacdo nesse sentido,
fazendo uma viséo ampla do governo como um todo” (12).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcri¢do das entrevistas realizadas.
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O desafio foi confirmado por todos os respondentes, visto que, ndo julgam que os
cidadaos estdo envolvidos na medicéo do governo em geral e nem das suas organizacdes. Para
Denisi € Murphy (2017), o cidad@o seria um ator importante para o desempenho no setor
publico, ja que junto com outros atores daria uma visdo abrangente do desempenho do governo.
Também, para Andrews, Boyne, Meier, O’Toole, & Walker (2005) as percepc6es dos cidadaos
sdo fundamentais para uma democracia representativa, e tal termo é usado como alegacédo de
que as organizacOes publicas devem se parecer com a populacdo que servem.

Buscando contribuir com o tema, no quadro 21, foram transcritas ideias para superacao
desse desafio e melhora da participacdo dos cidaddos na medicdo de desempenho

organizacional.
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Quadro 21 — Sugestdes para mitigar o desafio uso limitado da medi¢8o de desempenho pelos cidaddos

Depen

“Acha que passa pelo proprio envolvimento, engajamento do cidaddo. Acho que o 6rgéo quanto mais transparente ele for e quanto mais ele apresentar os seus resultados das
suas acles, acho que isso ajuda no processo de conhecimento, de envolvimento” (2).

“[...Jou criando um conselho, um férum, pra participagdo social, mas é fundamental estruturar algo nesse sentido” (4).

“Eu acho que os 6rgdos quanto mais eles oferecem informagdes, quanto mais eles se abrem pra passar informacéao, mais ele incentiva para que venha a resposta também.[...]
se voce cria 14 um Instagram, que vocé fica passando as informacdes do 6rgdo ali, muitas pessoas passam a seguir, e eu acho que tem um pouco de se sentir parte e achar, eu
tenho direito de opinar e de falar e esses ambientes virtuais que hoje em dia estdo disponiveis, acho que facilitam isso também, porque as pessoas geralmente ndo tem medo
de teclar.[...] quanto mais o 6rgdo tenha a iniciativa de expor informagdes, expor relatérios, colocar dados a disposi¢do da populagdo, mais ela se sente a vontade pra opinar,
pra sugerir, criticar” (3).

“Primeiro tem que ter uma preocupacdo interna do 6rgdo de quem é o cliente final de nossas politicas € o povo né, e ndo o gestor A, gestor B, ou o presidente ou 0 ministro,
ou servidores, enfim, acho que é possivel sim fazer esse redirecionamento interno, colocar o cidaddo como foco, se preocupar com as pessoas comuns [...]Ja funcdo das
politicas publicas, a gente tem que ter diversas ferramentas pra conseguir fazer a conexao entre o publico e o privado, entre todas as pessoas e a heterogeneidade alvo das
politicas publicas e o poder publico, entdo assim, cada politica publica tem que ter um formato e diversos formatos de fazer essas checagens desses acessos as pessoas
beneficiarias das politicas” (6).

DPF

“O que eu tenho visto em outras organizacfes policiais fora do Brasil, normalmente é feito por dois meios. Um é pesquisa de opinido, aplicadas pelos 6rgdos e utilizadas
inclusive para direcionar a visdo do 6rgao, as atribui¢des, e outro meio também é ouvir os cidaddos por meio da participacdo em conselho ou em grupos focais, reunir, convidar
cidaddos para falar o que eles entendem” (9).

“Com divulgaces periodicas né. Mas 0 povo esquece, ndo existe essa relacdo” (10).

“Com essa digitalizacdo de servicos que esta na transformacéo digital, que vocé esta criando um conselho de usudrios [...Jo conselho vai poder opinar, onde vocé tem pesquisa
de satisfacdo, vocé tem que avaliar permanentemente o servico, acho que com isso Vocé comeca a inserir o cidaddo nesse processo, ele vai poder questionar isso” (8).
“Percebo como possivel, s6 que € questdo de um bindmio, necessidade/possibilidade. As vezes serd que a nossa sociedade tem uma possibilidade de participacdo que ajude?
Porque veja, ndo adianta vocé criar por exemplo um comité gestor de seguranca publica da PF, convidar pessoas da sociedade pra participar e dai vocé convida quem?
Convidar um juiz, um membro do MP, um advogado publico, um delegado de policia, um perito criminal e um agente. As pessoas ja estdo envolvidas. Entdo, apesar de que
eu estou aqui pra representar a sociedade, mas eu ndo tenho a sociedade” (7).

DPRF

“O servico publico ele sempre vai beber da fonte do privado, porque o privado a necessidade dele é mais répida, [...], entdo eles precisam desenvolver métodos para que sejam
aferidos a qualidade de uma série de situagdes para que eles possam adotar diferentes estratégias. E obvio que a gente ndo pode fazer um ‘copia e cola”, porque a realidade é
diferente, mas a gente precisa transpor essa ideia” (14).

“[...]a PRF acaba fazendo um trabalho muito forte de educacédo para o transito, um trabalho bem preventivo, de conscientizagdo, trazendo o cidaddo para ser corresponsavel
pela seguranga publica, [...] acho que tem que ter um empenho tanto do MJSP, da Educacdo, da Infraestrutura, Salde, e ter alguma politica séria, algum projeto, algum plano
de governo, que possa envolver realmente o cidaddo [...]” (15).

“[...] fazer audiéncias publicas [...] abrir um canal de relacionamento com o pessoal da sociedade organizada [...]” (16).
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“Que fosse mais ciclico a participacgao dele, e ndo assim esporadico, mas que tivesse umas medigcdes com lapso temporal determinado” (12).

‘[...]tanto o chefe de delegacia quanto o chefe de uma unidade operacional, ele ouve a comunidade que esta em volta, ele tende a fazer, e ai ainda é empirico, ainda é essa
questdo que a gente ndo consegue aproveitar isso organizacionalmente pra poder refletir em outras unidades, mas esse contato direto com a comunidade, através dos pedidos
que chegam até ele, dos feedbacks que a comunidade da pra ele, ele consegue implementar ali projetos, agGes, que impactam muito mais ali mais localmente mas que tem um
resultado organizacional. [...] Hoje a gente tem diversos pablicos. Tem uma geracao que gosta de dar opinido, que gosta de se manifestar, entdo a gente percebe isso, através
da nossa ouvidoria, através dos canais oficiais do érgdo, as midias sociais, pessoal se manifesta muito.” (13).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcricéo das entrevistas realizadas.
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Conforme Yang e Holzer (2006), a medicdo de desempenho necessita se tornar um
processo deliberativo e colaborativo, e provocar o envolvimento de governos e cidad&os.
Alguns respondentes opinaram a respeito da criacdo de conselhos, comités, foruns e realizacédo
de audiéncia publicas. No entanto, o entrevistado 7 fez uma ponderacao relevante sobre esses
modelos de participacdo, pois segundo ele costuma-se convidar pessoas que ja estdo envolvidas
na tematica ¢ ndo a sociedade em si: “Convidar um juiz, um membro do MP, um advogado
publico, um delegado de policia, um perito criminal e um agente. [...]Entdo, apesar de que eu
estou aqui para representar a sociedade, mas eu ndo tenho a sociedade”. De acordo com
Christensen (2020) para ser reconhecida como burocracia representativa a administracao deve
refletir os interesses e valores de todos os grupos da sociedade - ndo apenas os favorecidos, o

que coaduna com a posicao do entrevistado citado.

4.3.9 Andlise dos desafios emergentes e criticos nas organizacoes.

Um dos objetivos especificos dessa dissertacdo € expor os desafios emergentes
envolvidos na medicdo de desempenho, no quadro 22 foram listados os apontamentos sobre 0s
grandes dificultadores para medicdo de desempenho dentro do escopo da seguranca publica
federal para os 3 6rgaos estudados.

Os respondentes foram incentivados a informar sobre os grandes dificultadores na
mensuracdo de desempenho de seus 0rgaos e se havia desafios criticos que ndo questionados

durante a entrevista.
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Quadro 22: Analise dos desafios emergentes e criticos na organizacao

Variaveis Téatico | Operacional
Desafios Depen
emergentes [...]para a instituicdo Depen, um desafio € a manutencdo ou um | “Eu diria que existe um, que é a grande rotatividade de gestdo do 6rgéo nos

incentivo a permanéncia dos servidores no 6rgao, porque sem memoria
institucional, fica complicado avancar” (1).

[...]Jquestdo cultural mesmo, de entender a importancia, até para se
definir bem o que a gente vai medir como indicador de desempenho
organizacional, até pra essa definicdo do que € que a gente deveria
medir pra dizer se nosso 6rgao esta respondendo bem a sociedade, se
esta cumprindo com a missao dele, entdo tem essa parte cultural que é
importante [...]” (3).

[...]Ja falta de dados disponiveis, estruturados, confiaveis, o proprio
conhecimento de constru¢do do que € essa avaliacdo, [...]Jas vezes a
gente constréi um indicador que ndo tem utilidade nenhuma, néo
consegue mensurar ele, tem uma periodicidade, mas ele ndo tem
utilidade, sdo questBes bésicas da condi¢do do indicador. Falta
conhecimento tanto dos servidores como dos gestores sobre essa
tematica [...]” (4).

“Acho que passa muito por uma questdo de cultura organizacional.
Todos terem consciéncia do que é, de sua importancia e fazendo
cumprir e ser implementado. Acho que passa por isso e como todo e
qualquer problema organizacional, entra muito também na questdo da
comunicacdo interna” (2).

altimos anos, [...] Outro grande problema é um pouco da caracteristica dos
nossos servidores, que enfim, eles trabalham basicamente, 75% deles, 80,
trabalham em regime de plantdo, entdo tem a dificuldade de fazer essa
comunicacdo eficiente, [...]Ja auséncia de um escopo de projeto estruturado
dentro do 6rgdo, que consiga fazer esse acompanhamento e amadurecimento
dessa tematica dentro do érgdo, [...]a dificuldade de lotar pessoas nessas
areas, grande rotatividade, trazem essa falta de memaria administrativa” (6).
“Eu acho que o critico pro departamento é justamente reconhecer o que ele
faz, [...JEssa questfo tem que ser um exercicio de autoavaliar-se, e tentar
fazer mais, dentro das condicbes que Ihe sdo dadas, porque nds somos
apenas um bragco do MJSP, [...] (5).

DPF

“Eu acho que a gente tem 50 unidades, nesse pais continental com
varias casuisticas diferentes, realidades diferentes, mas a gente precisa
ranquear dentro do mesmo eixo. Entdo é dificil vocé expressar
indicadores de tudo o que acontece numa unidade. [...]Entdo assim, séo
tantas tarefas diversas, que a gente ndo consegue expressar todas elas,
medir todas elas, com peso adequado [...]Jentdo elas praticamente ndo
sdo medidas. Eu acho que essa talvez seja a nossa maior dificuldade”
(10).

“[...], € a diversidade, ou a diversificacdo de atividades, das nossas
competéncias mesmo, enquanto policiais. Eu acrescentaria talvez, a

“As organiza¢Bes em geral, eu diria que o principal problema é a falta de
unicidade no conceito” (7).

“Para mim o grande desafio pra PF mensurar o desempenho sdo as
diferentes atribui¢des que a PF tem. [...]JEntdo o maior desafio €, a
complexidade das atribuicBes, a diversidade das atribuicdes e as
caracteristicas regionais” (9).

“Primeiro a questdo cultural, ela é importante a questéo cultural, segundo,
[...]Jessa questdo da producéo da informacéo, da obtencdo do dado que vai
ser utilizado pra geragdo do indicador, acho que isso é importante. Na PF,
essa questdo da amplitude da instituicdo é um dificultador. Outra questdo
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grande diversidade cultural também. [...] O fator humano na verdade,
para resumir a historia, o fator humano, ele acaba complicando um
pouco também” (11).

que dificulta é a variedade dos servicos que a policia oferece, [..]da
confiabilidade da informacéo” (8).

DPRF

“Um dos pontos importantes ai é o estabelecimento de um indicador
que possa ser acompanhado, a divulgacdo do resultado desse indicador,
tanto pra alta gestdo como pra comunidade em geral do 6rgéo, ou seja,
voce ter essa possibilidade de acesso e transparéncia, até pra fazer com
gue as pessoas comecem a entender também o porqué do seu trabalho,
e acho que a grande dificuldade é assim, determinou-se isso e se
priorizou, se esforcar pra que a gente possa ter esse indicador
consolidado e ndo ter tanta interferéncia quando vocé tem algumas
mudancas de gestdo, pra justamente a gente conseguir verificar, porque
se vocé tem um plano estratégico que é de 3, 4 anos, vocé vai mudando
direcdo durante esse periodo, vocé ndo pode mudar a estratégia da
instituicdo toda vez que mudar um gestor méximo do érgéo, porque se
isso acontecer, entdo vocé ndo tem planejamento estratégico. [...]Entdo
0 desafio é primeiro estabelecer bons indicadores, confiar também
nesses indicadores, a partir do resultado deles vocé comecar a fazer
andlises de cenarios em relacéo ao que o indicador esta mostrando, ndo
simplesmente criticar o indicador, entdo acho que esses processos estao
dentro desse amadurecimento. E depois a divulgacdo obviamente, para
que quem tenha interesse em se envolver mais e quem ndo tem interesse
pelo menos ndo dizer que ouviu falar” (14).

“Eu acho que a grande dificuldade mesmo talvez seja o engajamento a
longo prazo. Essa questdo do desempenho organizacional ela ndo pode
variar de uma gestdo para outra, porque vocé se perde nas agdes que
vocé tem que implementar e talvez por isso a definicdo de que esse
desempenho organizacional teria critérios anuais para poder tentar
verificar isso, mas a maior dificuldade realmente esta relacionada a essa
falta de recompensa quando vocé atinge um grau de exceléncia no
servigo publico” (13).

“Acho que é o entendimento do préprio gestor a respeito da tematica,
passa pelo ponto de a gente preparar o gestor para entender o que é
avaliacdo de desempenho organizacional. [...]JEntdo acho que nosso

“[...]falta de sistemas, maturidade sobre compreensédo do que é a estratégia
por parte dos gestores e do proprio efetivo, a falta de um repositério, um
banco de dados nico, validados depois que a gente faz a mensuracéo todos
0S meses e a sistematizacdo de alguns dados os quais ainda estdo em
planilhas, estdo ainda na méo de um gestor e poderiam estar de forma
sistematizada” (15).

“Eu vejo com 0 maior desafio o estabelecimento de metas, a gente ja esta
cansado de ter um monte de indicadores, mas na hora de chegar nas metas
é onde as coisas desmoronam [...]. Também ndo tem um fluxo de avalia¢do
de desempenho onde o 6rgdo termina de estipular suas metas e seus
indicadores e joga para uma instancia superior, como o ministro, para um
feedback [...]” (16).
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maior desafio é preparar o gestor para ter um pensamento critico em
cima da temética e poder fazer uma avaliacdo confidvel. Com preparo.
[..]JEu acho que um outro que seria € a mudanga da cultura
organizacional. N&o estamos preparados para isso. Tem que fazer essa
mudanca da cultura organizacional para que se abram os olhos e vejam
essa tematica como uma necessidade” (12).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da transcri¢do das entrevistas realizadas.
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Para os gestores do nivel tatico do Depen, a necessidade de aprimorar a cultura
organizacional foi citada por 2 (dois) respondentes, além a necessidade de melhorar a
comunicacdo para que, tanto servidores quanto gestores, entendam e conhecam a avaliacao de
desempenho. Outra questdo interessante foi introduzida pelo entrevistado 1 (nivel tatico) que
trata do incentivo a permanéncia de servidores para manter uma memoria institucional, sendo
que ponto parecido foi suscitado pelo entrevistado 6 (operacional) mas informando que além
da rotatividade de servidores, a alternancia de gestores também prejudica a memoria
administrativa do departamento. A questdo de disponibilidade de dados também foi trazida pelo
entrevistado 4.

Quanto ao DPF o desafio emergente mais citado foi a dificuldade de medir o
desempenho de um orgdo com diversificacdo de atividades e tarefas, complexidade e
diversidade de atribui¢cbes e com ampla atuacdo. Outro ponto trazido foi a diversidade cultural
das mais de 50 unidades da PF, ou seja, a necessidade de estabelecer uma cultura de
desempenho. E por ultimo, a falta de unidade no conceito para que a medicdo de desempenho
possa medir o mesmo indicador em qualquer unidade.

Quanto ao DPRF foi citada uma pluralidade de desafios emergentes: mudanca de cultura
organizacional, preparacdo dos gestores, fluxo de avaliacdo com aval do ministro,
sistematizacdo de dados, falta de repositorio Unico, estabelecimento de indicadores confiaveis.
Os entrevistados 13 e 14 levantaram o mesmo desafio ja sugerido pelo Depen: a rotatividade
dos gestores do 6rgdo e, como consequéncia, a mudanca de estratégia e de indicadores de

desempenho.
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O quadro 23 traz a manifestacdo empirica dos desafios tedricos selecionados na
literatura e sua manifestacdo operacional no campo da seguranca publica federal, além da lista
dos desafios emergentes para o construto nos 6rgédos avaliados.

Visando facilitar a visualizacdo dos resultados foi adotada a legenda seguinte, na coluna

04 do quadro 23:
Desafio empiricamente manifesto Desafio ndo manifesto empiricamente
conforme sua definicdo tedrica original
Desafio empiricamente manifesto de forma Desafio emergente do campo
diversa de sua definicdo tedrica original
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Quadro 23: Manifestacdo empirica dos desafios tedricos

Desafios
relatados na
literatura

Definicéo operacional

ManifestagOes empiricas dos desafios tedricos

Aderéncia dos
desafios

empiricas em relacao
as

definicGes
operacionais
originarias

Ambiguidade da
meta

Como a gestdo é complexa, 0 comportamento gerencial fard com que as
informagdes compardveis tenham significados diferentes para pessoas
diferentes.

A ambiguidade da meta organizacional refere-se a extensdo em que uma
meta organizacional ou um conjunto de metas permite margem para uma
séria de interpretaces diferentes.

(Van Helden et al., 2012; Noordegraaf & Abma, 2003)

(Chun & Rainey, 2005)

(Chan Su Jung, 2011)

N&o ha consenso entre os entrevistados sobre a
ambiguidade da meta. Mas, mesmo 0s que
consideram que as metas ndo dao margem para
interpretagdes diferentes informam sobre a
necessidade de melhorias e de avangos na
construgdo delas para correta medigdo de
desempenho.

Falta de
capacidade de
gestdo

Capacidades organizacionais e de aprendizado especificas precisam estar
presentes para que sistemas de medicdo de desempenho sejam
implementados com sucesso.

Os gestores devem estar preparados para o trabalho arduo em relacédo as
reformas de gestdo, incluindo a implementacdo da medicdo de
desempenho. Os esforgos podem ajudar na superacdo das atitudes
negativas dos funcionarios quanto a medicao de desempenho.

(Berman & Wang, 2000)

(Van Helden et al., 2012)

H4 visdes divergentes sobre esse desafio entre 0s
entrevistados. Apesar da maioria perceber que
falta capacidade de gestdo para medicdo de
desempenho, outros acreditam que ja existem
gestores preparados para lidar com essa tematica
dentro dos 6rgdos de seguranca publica federal.

Indicadores de
desempenho
vagos e
confidveis

nao

As medidas de desempenho abstratas sdo inuteis, é necessario que o gestor
publico tenha um padrdo com qual a medida por ser comparada.

As dificuldades em selecionar e interpretar medidas de desempenho em
atividades organizacionais dificeis de medir sdo um impedimento para 0s
sistemas de medicéo.

A qualidade dos indicadores de desempenho da administragdo publica
costuma ser problematica.

(Behn, 2003)

(Cavalluzzo & lttner, 2004)

Referente a esse desafio ndo ha posicao Unica dos
respondentes. Muitos criticam a falta de clareza
dos dados e a falta de sistemas que tornem os
dados confidveis. O uso de auditorias internas foi
citado pelos respondentes para dar créditos aos
indicadores de desempenho.
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(Van Dooren, de Caluwe, & Lonti, 2012a)

Constrangimento

Nas organizagBes publicas ndo existem medidas de desempenho
amplamente aplicaveis e aceitaveis. Quando atores externos desenvolvem
uma medida de desempenho para uma organizacao publica podem usa-la
para avaliar, controlar, orcar ou punir.

Os esforgos para medicdo de desempenho podem ser vitimas do risco de
exposi¢do ao fracasso, 0 que cria resisténcia interna e pode criar pressfes
para distorcer dados de desempenho.

(Behn, 2003)

(Sanger, 2013)

A exposicdo de dados de medicdo de
desempenho, mesmo que aquém do projetado e,
consequentemente  a  possibilidade  de
constrangimento, foi analisado pelos
respondentes como necessaria para melhoria das
ferramentas de gestdo.

Resisténcia
organizacional

Falta de comprometimento da alta administragdo para alcancar resultados
e autoridade limitada para tomar decisdes prejudicam o desenvolvimento
de medidas de desempenho.

As atitudes dos funcionérios sdo uma barreira para a medicdo de
desempenho.

(Cavalluzzo & lIttner, 2004)

(Berman & Wang, 2000)

A resisténcia organizacional quanto a medicéo de
desempenho teve pontos de discordancia entre os
6rgdos estudados, demonstrando que pode haver
diferencas dependendo da maturidade da
organizacéo quanto ao envolvimento no tema.

Dificuldade  de
visualizacdo e
interpretacdo dos
dados

Incapacidade dos sistemas de informacéo de fornecer os dados necessarios
de maneira valida, confidvel, oportuna e econdmica para uso dos gerentes.
Incapacidade dos tomadores de decisdo de interpretar informacfes e
vincular esses dados aos objetivos da organizacéo.

A maioria dos respondentes concordaram com
esse desafio e mesmo os que julgam que ha
sistemas de informac6es suficientes acabam por
indicar necessidade de aperfeicoamento e

apresentados (Ballard, 2019) melhorias para apresentacdo de dados de
(Cavalluzzo & lttner, 2004) medicdo com maior preciséo.

Isomorfismo A organizages tendem a seguir o modelo de organizacGes semelhantes. Ha uma certa padronizagdo nas respostas, ja que

institucional O isomorfismo institucional € resultado de trés pressfes institucionais: | cada 6rgédo cita que ha particularidades em cada

coercitivo (conformidade com regras formais e informais), mimético
(respostas comuns a incerteza com base no modelo de outras
organizag6es) e normativo (educacdo formal e conselhos profissionais).
(George, Baekgaard, Decramer, Audenaert, & Goeminne, 2020)
(DiMaggio & Powell, 1983)

organizacao ndo sendo possivel seguir modelos.
No entanto, citam que fazem parte do MJSP, e
que a pasta pode estipular metas conjuntas entre
0S departamentos (principalmente
administrativas), ou inclui-los em metas de
outros orgdos, inclusive internacionais, como a
ONU.
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Uso limitado da | A maioria dos cidaddos ndo estd envolvido na governanga e ndo estéo
medicgéo de | preocupados com a medicdo de desempenho do governo.

desempenho pelos | A medigdo de desempenho necessita ser transformada em um processo
cidaddos participativo.

(Wang, 2002)

(Yang & Holzer, 2006)

Os respondentes ndo julgam que os cidaddos
estdo envolvidos na medicdo de desempenho do
governo em geral e nem nos seus 6rgéaos.

Grande rotatividade de servidores e gestores

A perda da memoria institucional e a necessidade
de altera¢Bes costumazes de metas causada pela
troca de gestores foi apontado como um desafio
para 0s 0rgdos de seguranca publica federal.

Falta de cultura que envolva medicdo de desempenho nos érgaos

N&o existe uma cultura institucionalizada que
envolva a organizagdo como um todo na tematica
e que seja difundida para todos os servidores dos
o6rgados se sentirem participantes.

Também foi incluida as diferengas regionais
dentro de um pais com tantas culturas diversas.

Diversidade de atribui¢des dentro do mesmo 6rgao

H& uma infinidade de atribuicBes especificas
para os Orgaos de seguranca puUblica federal,
dificultando a criacdo de metas que abarquem
todos as realidades e a variedade de atividades.

Falta de recompensa por atingir exceléncia

Quando o 6rgdo atinge a exceléncia em um
servico falta recompensa do Estado para
manutencéo das atividades relacionadas.

Né&o reconhecimento das proprias atividades

Dificuldade de reconhecer o que 0s 6rgaos
fazem dentro de suas atribuic@es estipuladas
pelo MJSP e se autoavaliar.
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A partir dos resultados apresentados, identificou-se os desafios para medicdo de
desempenho no campo da seguranca publica federal. Percebe-se que sdo trés érgdos dentro do
mesmo Ministério, mas com atribuicdes muito diferentes e, principalmente, grau de maturidade
institucional muito diverso. Por esse motivo, ha divergéncias de opiniGes sobre o tema da
medicdo de desempenho organizacional.

Infere-se do quadro acima, como resultado tedrico a apresentacdo de cinco desafios
emergentes para o campo da seguranca publica federal no Brasil relativos ao tema mediacéo de
desempenho organizacional, quais sejam:

a) agrande rotatividade de servidores e gestores e, como consequéncias, perda de memoria
institucional e necessidade de alteracdes frequentes nas metas de desempenho causa
falta de dados sequenciais de qualidade;

b) aauséncia de uma cultura organizacional que envolva servidores e gestores na medi¢do
de desempenho e, também, a dificuldade com as diferencas regionais dentro de um pais
com muitas culturas diversas;

c) a diversidade de atribuicBes dentro de cada 6rgdo dificulta a criacdo de metas que
abarquem todas as realidades dentro de uma variedade de atividades;

d) a falta de recompensa por parte do Estado por bons servigos ofertados pelos érgédos de
seguranca publica; e

e) a dificuldade de reconhecer o que os 6rgdos fazem dentro das atribui¢Ges estipuladas

pelo MJSP e ter capacidade de autoavaliar-se.

Os desafios emergentes citados demonstram que o tema ainda esta se desenvolvendo
dentro do campo, os trés primeiros (rotatividade, falta de cultura e diversidade de atribuigdes)

foram citadas muitas vezes durante as falas fortalecendo a analise de serem desafios importantes
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a serem mitigados nos 6rgéos de seguranca publica. Percebe-se que o tamanho do pais, alinhado
com trés orgdos de seguranca que atuam em ambito nacional, colabora para que os desafios
emergentes citados tenham associagdo com a grande estrutura burocréatica do Estado Brasileiro,
que pode ser a causa para a alta rotatividade, falta de cultura organizacional, diversidade de

atribuicdes para um mesmo Orgao e demais desafios citados.

4.4 Diagnostico organizacional e boas praticas a serem perseguidas

Um dos objetivos dessa dissertacdo € o desenvolvimento de diagnosticos
organizacionais para 0s gestores contendo alternativas Uteis para a superacdo dos desafios
relatados pelos 6rgdos do campo da seguranca publica.

Conforme a analise de evidéncias realizada, os entrevistados do Depen acreditam ser
necessaria uma melhoria na cultura institucional para que a medi¢do de desempenho seja
entendida por todos os servidores e gestores. Segundo eles, € notéria a falta de
comprometimento da gestdo com a tematica, sendo necessario um amplo processo de
aprendizagem e patrocinio da alta gestdo do 6rgdo. Outra questdo importante é a necessidade
de as metas estarem alinhadas com o planejamento estratégico do 6rgdo. Conforme Deschamps
(2020), o 6nus de melhorar a qualidade dos dados de desempenho recai sobre 0s gerentes, e a
responsabilidade da organizacdo é esquecida, e por isso, ndo é a qualidade dos dados que
incentiva 0 uso pelos gestores, mas sim o desejo e a capacidade individual de usar os dados
disponiveis para alavancar melhoras subjetivas e objetivas na qualidade dos dados.

Alguns respondentes informaram a caréncia de conhecimento dos proprios servidores a
respeito das multiplas atribui¢cGes do 6rgdo. Alguns servidores laboram em regime de plantdo

em penitencidrias federais, o que acaba limitando o contato deles com fung¢6es administrativas
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que ocorrem, principalmente, na sede do Depen em Brasilia. Assim, quando o assunto de
medicdo de desempenho é abordado ndo ha boa aceitacdo por fazerem associacdo da medicédo
com cobranca.

Os principais desafios emergentes citados pelos entrevistados do Depen foram:
rotatividade de servidores e gestores gerando perda de memoria institucional, falta de dados
disponiveis e estruturados, falta de conhecimento dos servidores e gestores; falha de
comunicacdo entre o oOrgdo e os servidores, cultura organizacional fraca e falta de
reconhecimento do trabalho que € realizado visto as especificidades do Depen.

Ao analisar as falas dos entrevistados do DPF percebemos que o 6érgdo demonstra estar,
em comparagao aos outros dois 6rgaos, mais engajados na tematica da medicéo de desempenho
organizacional, inclusive trabalhando na criacdo de um modelo que atenda a suas
especificidades. A questdo da particularidade do 6rgdo em relacdo ao grande numero de
atividades desempenhadas foi informada por varios respondentes como um desafio critico do
DPF. Também houve a mencéo a grande diversidade cultural causada pelo tamanho do Brasil
e, consequentemente, o nimero de unidades espalhadas pelo pais. Apesar de ser visto pelos
gestores como um desafio, Christensen (2020) traz uma nova concepc¢do de burocracia
representativa centrada na forca de trabalho. Para o autor uma forca de trabalho diversificada
pode melhorar o desempenho de organizacdes publica ja que a diversidade permite que o 6rgao
aproveite um conjunto de experiéncias que pode ajudar na melhoria das politicas publicas.

Quanto ao DPRF os principais desafios criticos citados foram a necessidade de
engajamento dos gestores e servidores a longo prazo, a falta de recompensa quando o 6rgdo
atinge um grau de exceléncia em suas atividades, a necessidade de capacitacdo dos gestores e
diminuicdo de rotatividade nas fungBes de gestdo e a insuficiéncia de uma cultura

organizacional voltada ao desempenho. A questdo trazida pelos respondentes quanto a
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mudancas constantes na gestdo foi abordada por Amirkhanyan, An, Hawks e Meier (2020) que
concluiram em seu estudo que mandatos gerenciais mais longos possuem um vinculo positivo
entre estratégias gerenciais e o desempenho organizacional pode ser melhorado.

Algumas boas praticas informadas pelos respondentes dos 6rgdos de seguranca que
podem servir como exemplos a serem adotados pelos demais: oitiva dos interessados no
resultado da medicdo de desempenho para criar uma ferramenta de medicdo de desempenho
eficiente com o uso de BI; implantacdo de auditorias internas nos resultados divulgados pelas
unidades para dar confiabilidade aos dados, trabalho conjunto de diversas areas dentro do 6rgao
para discutir o planejamento estratégico e as metas institucionais. No caso do Depen, por se
tratar de um 6rgéo ainda pequeno, em relacdo ao DPRF e ao DPF, aproveitar a oportunidade de
criagdo de indicadores vinculados ao planejamento estratégico e difundi-los a todos os
servidores, com possibilidade de melhoria da comunicacdo e mudanca de cultura.

Como sugestdo a todos os 6rgaos, de acordo com a literatura internacional sobre o tema
pode-se reforcar a necessidade de capacitacdo de servidores e gestores envolvidos na tematica,
a melhoria no GIC dentro dos 6rgdos para que a informacdo chegue a todos os departamentos
e assim ocorra o envolvimento da organizacdo com a temaética do desempenho organizacional,
o0 alinhamento das metas com o planejamento estratégico, o uso de tecnologias alinhadas com
o conhecimento dos gestores de cada 6rgdo, a melhoria da gestdo em rede tanto internamente
guanto com outros 6rgéos publicos. Conforme Deschamps (2020), os gestores dispostos a usar
as informacgdes de desempenho encontram maneira de aproveitar os dados com problemas de
qualidade e buscam elevar o desempenho de suas unidades. Ainda, de acordo com Sanger
(2013), a capacidade de gerar mudancas orientadas para o desempenho tem mais probabilidade
de ter sucesso em organizacbes em que Seus gestores tém maior autonomia gerencial.

Adicionalmente, cultura organizacional é importante para apoiar uma organizacao que aprende
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e que investe na geracao de dados de desempenho (Sanger, 2013; Sanger, 2008). Tanto o DPF
quanto o DPRF citaram que estdo trabalhando em projetos novos envolvendo a tematica do
desempenho e a possibilidade do trabalho em rede pode ajudar no desenvolvimento de

ferramentas adaptadas a realidade dos 6rgaos de seguranca publica.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Essa dissertacdo teve por objetivo geral mapear os desafios relacionados a
implementacdo da medicdo de desempenho em organizagdes em trés 6rgdos de seguranca
publica brasileira: Depen, DPF e DPRF. Como objetivos especificos da pesquisa, foram
demarcados os seguintes: a) promover a sumarizagdo tedrica, por meio de revisao de literatura
internacional, dos desafios associados a medigdo de desempenho organizacional no contexto da
avaliacdo de desempenho organizacional em organizagdes publicas; b) testar a manifestacédo
empirica dos desafios tedricos relatados na literatura nos casos selecionados, promovendo o
relato de sua manifestacdo operacional e listando os desafios emergentes para o construto; c)
descrever as boas préaticas organizacionais relatadas quanto a medicdo de desempenho
organizacional nos 6rgdos estudados e; d) desenvolver diagnosticos organizacionais para 0s
gestores contendo alternativas Gteis para a superagdo dos desafios relatados pelos 6rgaos.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, realizou-se a revisdo bibliografica de
publicacdes relacionadas ao construto desempenho organizacional em organizacdes publicas,
tanto em revistas internacionais quanto nacionais. A partir disso, foi percebida uma lacuna de
pesquisa quanto a necessidade de relatar empiricamente quais os desafios que 0s gestores
publicos enfrentam para medicdo de desempenho organizacional no campo da seguranca
publica.

Para atender a essa lacuna e, consequentemente, o segundo objetivo especifico foi
necessaria uma pesquisa qualitativa, em que foi realizada 16 entrevistas com gestores dos 3
(trés) Orgaos ja citados, distribuidos em 2 (dois) niveis (tatico e operacional). Para confirmacéo

do conhecimento dos entrevistados sobre o tema a luz da seguranga publica, as entrevistas

170



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS - FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

iniciaram com indagac0es relacionadas a familiaridade e a percepcao dos respondentes sobre o
construto desempenho organizacional e a medi¢cdo de desempenho.

Restou constatado que todos tinham conhecimento (ainda que em diferentes patamares)
sobre a tematica, ja que ela esta onipresente na administracdo publica em todo o mundo. No
entanto, assinalou-se que o construto ainda esta em fase de implementacdo na administracao
publica brasileira e o0s respondentes julgam que, aos poucos, esta ocorrendo um
amadurecimento da area de seguranca publica quanto a necessidade de medir o desempenho de
suas atividades, vencendo barreiras como falta de comprometimento da gestdo, falhas de
aprendizagem organizacional e falta de cultura de medicdo de desempenho.

Essa dissertacdo limitou a analise de evidéncia em 8 (oito) desafios relatados pela
literatura, quais sejam: ambiguidade da meta, falta de capacidade de gestdo, indicadores de
desempenho vagos e ndo confiaveis, constrangimento, resisténcia organizacional, dificuldade
de visualizacdo e interpretacdo dos dados apresentados, isomorfismo institucional e uso
limitado da medicao de desempenho pelos cidadaos. Elas foram testadas por meio de entrevistas
semiestruturadas e suas evidéncias foram analisadas no capitulo 4. Mesmo que ndo ocorreram
evidéncias de desafios ndo confirmados empiricamente, foram analisadas variabilidades de nas
manifestacdes operacionais de 6 (seis) desafios, sendo que 2 (dois) deles foram confirmados.

Adicionalmente, solicitou-se que os respondentes informassem desafios emergentes
para o construto, que ndo haviam sido relatados na entrevista. Apesar de alguns desafios terem
sido reconfirmados, novos foram inseridos pelos respondentes, sendo eles: grande rotatividade
de servidores e gestores; falta de cultura que envolva medi¢do de desempenho nos 6rgaos;
diversidade de atribui¢des dentro do mesmo 6rgéo; falta de recompensa por atingir exceléncia

e ndo reconhecimento das proprias atividades.
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Apols a analise detalhadas das evidéncias, foram atendidos o terceiro e o quarto
objetivos, por meio da apresentacdo de um diagnostico dos desafios relatados pelos
respondentes e a descricdo de boas préticas relatadas pelos demais entrevistados e que podem
servir de base para a melhoria da medicédo de desempenho dos trés érgéos.

Além disso, buscou-se realizar uma comparacao das evidéncias mediante o cruzamento
das analises das falas dos respondentes do mesmo 6rgdo e entre niveis tatico e operacional.
Assim, verifica-se que as manifestacdes empiricas ndo foram uniformes, mas foi possivel
observar alguns padrdes de respostas e ponderagdes entre os participantes do estudo.

Considera-se que o objetivo geral do estudo foi cumprido e, também, a pergunta de
pesquisa foi respondida: “Quais séo os principais desafios para implementacdo da medicéo de
desempenho enfrentados pelos gestores da seguranca publica brasileira?” Depreende-se que 0s
desafios propostos pela literatura coadunam com a realidade do campo da seguranca publica no
Brasil.

Pode-se citar como contribuicdes para a gestdo publica recomendacdes de que 0s 6rgaos
oferecam capacitacfes aos gestores publicos sobre a tematica do desempenho organizacional e,
melhorem a comunicacdo sobre o tema com todos os servidores para que seja construida uma
cultura voltada para a responsabilizacdo de todos quanto ao desempenho. Ademais, é
importante frisar a possibilidade de troca de informacdo entre os 3 (trés) Orgdos e
compartilhamento de ferramentas de medicdo de desempenho que atendam o campo da
seguranca publica.

Do ponto de vista académico, essa dissertacdo trouxe a perspectiva de um campo de
pesquisa muito pouco explorado no Brasil e carente de pesquisas: a seguranca publica. Entende-
se que é possivel evoluir nesse campo de pesquisa a partir das experiéncias relatadas pelos

entrevistados, podendo ser propostos modelos de medicdo de desempenho que atendam as
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especificidades dos Orgaos estudados e suas multiplas atribuicdes. Como resultado teorico
percebe-se que os desafios para medicdo de desempenho informados na literatura internacional
também se manifestaram na area de seguranca publica brasileira, sendo que dois deles se
destacaram por terem se apresentados de maneira muito préxima de sua definicdo teorica, quais
sejam: 0 constrangimento causado pela apresentacdo de numeros de medicao de desempenho
abaixo do esperado e uso limitado da medicdo de desempenho pelos cidadaos.

Quanto ao constrangimento causado pela apresentacdo de nimeros de medicdo abaixo
do esperado, é importante sempre considerar a exposicao de informacdes sensiveis envolvidas
no campo da seguranca publica quando dados sdo publicizados, tal fato demonstra a
singularidade dos 6rgdos estudados. Também, pondera-se que a participacdo dos cidaddos no
tema da medicdo de desempenho precisa ser bem conduzida: o cidaddo que usa 0s servicos
ofertados pela seguranca publica pode sofrer as consequéncias desses servigos ao cometer um
crime, por exemplo, e se tornar alvo de investigacdes policiais; tal fato transforma a opinido do
cidaddo envolvido e necessita ser ponderada. Essas observacbes foram feitas pelos
respondentes, 0 que demonstra que os trés orgdos estudados possuem particularidades que
devem ser analisadas pormenorizadamente.

Como limitacdo desta dissertacéo, ressalta-se a complexidade do tema e a falta de uma
delimitacéo clara do construto desempenho organizacional para os gestores publicos. E possivel
perceber, que apesar do tema estar sendo discutido na administragdo publica brasileira, ainda
hd muito o que se construir para que o desempenho realmente possa ser medido e suas
informacdes possam ser aproveitadas para transformar o Estado e proporcionar melhores

servicos publicos a sociedade.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Item 1 — Identificagdo do entrevistado, informag6es sobre o cargo ocupado na organizagédo

publica e sobre a experiéncia ou conhecimento sobre desenvolvimento organizacional.

a) Nome do entrevistado.

b) Formacdo académica.

c) Cargo ocupado no setor publico.

d) Tempo de atuacdo no setor publico e no cargo de gestor.

e) Tempo que esta envolvido na tematica sobre desenvolvimento organizacional.

Item 2 — Identificacdo do entrevistado com o tema desempenho organizacional.

a) Como funciona a avaliacdo de desempenho em sua organizacdo? VVocé ja participou de
alguma atividade relacionada?

b) Tem conhecimento sobre o funcionamento das avaliacbes de desempenho
organizacional em ambito federal?

c) Considera que o sistema de avaliacbes de desempenho organizacional existente
incentiva os gestores publicos a usar essa ferramenta?

d) E no seu 6rgéo?

Item 3 — Identificacdo do entrevistado com a tematica medigéo de desempenho organizacional.
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b)

d)

f)

Em seu o6rgdo, vocés compreendem como ¢é realizada a medicdo de desempenho
organizacional? Se sim, quais fatores atestam isso? Se ndo, quais sdo as principais
dificuldades?

Tem conhecimento de como € realizada por outros 6rgdos da seguranca publica
federal?

Seu 6rgdo incentiva os gestores a participarem do processo de medicdo de
desempenho. Se sim, como? Se ndo, vocés consideram importante a participacao?
Seu 6rgdo tem alguma politica interna que exponha os dados de medicdo de
desempenho com regularidade? Se sim, em que formato? Se ndo, vocé considera
importante a divulgacéo?

Qual a opinido geral dos servidores de nivel de geréncia de seu 6rgdo sobre a
avaliacdo de desempenho?

E a opinido dos servidores em geral?

Item 4 — Desafios associadas a medi¢cdo de desempenho organizacional.

a)

b)

Ambiguidade da meta: Vocé considera que as metas usadas para medir o
desempenho organizacional sdo de facil entendimento? Se sim, ainda é possivel
melhora-las? Se ndo, vocé acha que elas geram margem para diferentes
interpretacdes?

Falta de capacidade de gestdo: Vocé avalia que os gestores tém a capacidade
especifica para medir o desempenho de suas unidades? Se sim, essa capacidade pode
ser incrementada? Se ndo, quais medidas o 6rgdo deveria tomar para preparar 0S

gestores?
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c)

d)

f)

9)

h)

Indicadores de desempenho vagos e ndo confidveis: Vocé considera que 0s
indicadores de desempenho do seu 6rgéo sdo claros e confiaveis? Se sim, é possivel
melhora-los? Se ndo, como melhorar a qualidade dos dados disponiveis?
Constrangimento: VVocé considera adequado expor os resultados da medicgédo de
desempenho mesmo que demonstrem numeros abaixo do esperado? Se sim, por
quais motivos? Se ndo, 0 porqué?

Resisténcia organizacional: VVocé avalia que ha uma boa aceitacdo da organizacao
guanto a medicdo de desempenho? Se sim, quais fatores demonstram isso? Se ndo,
como comprometer a organizacao com a medicao?

Dificuldades de visualizacdo e intepretacdo dos dados apresentados: Vocé
considera que os dados de medicdo, apresentados por sistemas de informacéo
disponiveis no orgdo, sdo suficientes para interpretacdo das medidas de
desempenho?

Se sim, quais sdo os fatores que auxiliam na visualizacdo e interpretacdo? Se nao,
como melhorar a disponibilidade dos dados?

Isomorfismo institucional: VVocé considera que a maneira como a medicdo de
desempenho é realizada, no seu 6rgdo, atende as peculiaridades da organizacao?

Se sim, é possivel melhorar? Se ndo, vocé acha as organizacdes seguem o modelo
de medicao de organizagdes semelhantes?

Sua organizagdo baseia seus critérios de desempenho nos de alguma outra
organizagéo?

Uso limitado da medi¢do de desempenho pelos cidaddos? Vocé acha que os
cidadaos estdo envolvidos na medicdo de desempenho do governo, em geral? E na

medicdo de desempenho em sua organizagdo? Se sim, quais oS motivos dessa
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percepcao? Se ndo, como poderia melhorar a participacdo dos cidaddos nesse

processo?

Item 5 — Questdes-sintese.

a) Além dos desafios e dos problemas abordados, vocé reconhece mais algum? Afinal,
quais os grandes dificultadores para medir o desempenho na sua organizacao?
Existem desafios criticos que nédo te questionei?

b) Vocé poderia me indicar colegas como experiéncia sobre o tema que conversamos

(técnica de saturacao)?

192



