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EPIGRAFE

“Os homens [os seres humanos] fazem sua
propria histéria, mas ndo a fazem como
querem; ndo a fazem sob circunstancias de
sua escolha, sendo sob aquelas com que se
defrontam diretamente, apresentadas e
transmitidas pelo passado [...]” (MARX,
1960 apud GIDDENS, 2009, p. XXI11).






RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) é um processo que
conduz uma organizagio ao alcance de sua estratégia. E um fenémeno
social que envolve o ambiente onde a organizacdo estd inserida e a
relacio entre as pessoas. A ADO desenvolve aprendizagem
organizacional, produzindo conhecimento pela comunicagdo dos
resultados. Esta tese teve por objetivo analisar como os significados,
poder e san¢Bes dos gestores influenciam a conduta estratégica de
selecdo de meétricas para ADO com foco no desenvolvimento da
Aprendizagem Organizacional. Trata-se de uma pesquisa exploratoria,
de ldgica indutiva, abordada de forma qualitativa e interpretativista.
Adotou como estratégia para coleta de dados entrevistas e documentos,
gue foram analisados pela técnica de andlise de contetdo. Resultados:
As evidéncias permitem inferir que 0s esquemas interpretativos dos
gestores conseguem explicar a forma de conduta na selecdo de métricas
para ADO. A andlise das facilidades e recursos a disposicdo dos
gestores demonstra que proporcionavam poder, que se valeram 0s
gestores para estabelecer as meétricas para ADO e direcionar
comportamentos na organizagdo. Depreende-se dos relatos dos
entrevistados que as métricas selecionadas passaram a estabelecer as
normas a serem seguidas pelos colaboradores. Bem como, a partir delas
foram percebidas, sangdes formais e informais por desempenhos e
comportamentos considerados inapropriados. A analise das métricas
permitiu evidenciar a aprendizagem vivenciada pela organiza¢do. O
movimento de producdo e reproducdo de selecdo de métricas fez com
gue muitas reflexdes fossem realizadas, fomentada pelas interacGes das
pessoas envolvidas com a organizacdo. E, dessas constantes reflexdes e
interacdes evidencia-se a geracdo de aprendizagem individual, que foi
socializada entre os membros, na interacdo, fazendo com que se tornasse
organizacional. Desta forma, foi possivel inferir que ha evidéncias de
gue a conduta estratégica de selecdo de métricas para ADO possibilitou
a geracdo de aprendizagem organizacional. Esse direcionamento de
esforcos fez as pessoas refletirem sobre as formas de alcancar os
objetivos e por que as metas deveriam ser alcancgadas.

Palavras-Chave: Avaliagio de Desempenho. Aprendizagem
Organizacional. Selecdo de Métricas. Teoria da Estruturacdo. Dualidade
de Estrutura. Analise da Conduta Estratégica.






ABSTRACT

The Organizational Performance Management (OPM) is a process that
leads to an organization toward reach of its strategy. It is a social
phenomenon that involves the environment where organization is
inserted and the relationship among people. OPM develops learning
organizational, producing knowledge by communicating the outcomes.
The objective of this thesis was analyze how the meanings, power and
sanctions of managers influence the behavior strategic of metrics
selection for OPM, focusing on the development of Learning
Organizational. It is an exploratory research, with inductive logic, and a
qualitative and interpretative approach. It was adopted interviews and
documents as strategy for collecting data, which were analyzed by the
content analysis technique. Results: The evidences allow inferring that
the interpretive schemes of managers can explain the conduct way in the
selection of metrics for OPM. The analysis of the facilities and
resources available to managers demonstrates that they provided power,
which the managers used to establish the metrics for OPM and direct
behaviors in the organization. It can be seen from the interviewees'
reports that the selected metrics began to establish the standards to be
followed by employees. Also, from them, formal and informal sanctions
for performance and behaviors considered inappropriate were perceived.
The analysis of metrics allowed evidencing the learning experience in
the company. With the movement of production and reproduction of
metrics selection many reflections were performed, fostered by people's
interactions involved with the organization. In addition, from these
constant reflections and interactions, it is evident the generation of
individual learning, which was socialized among the members in the
interaction, making it become organizational. Thus, it was possible to
infer that there are evidences that the metrics selection strategy for OPM
enabled the generation of organizational learning. This direction of
effort has made people think about ways to achieve the goals and why
goals should be achieved.

Keywords: Performance Management. Organizational Learning.
Metrics Selection. Structuration Theory. Duality of Structure. Behavior
Strategic Analysis.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) é um
fendmeno social (BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; FERREIRA;
OTLEY, 2009; BITITCI et al., 2012; MELNIK et al., 2014; MICHELLI;
MARI, 2014; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016), uma vez que envolve
0 ambiente onde a organizacdo esta inserida e a relagdo entre as pessoas
(MELNYK et al., 2014). As pessoas interagem de tal forma que
constituem um sistema social entre os envolvidos (gestores e
colaboradores) (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
BITITCl et al., 2012).

A interacdo transmite aos colaboradores quais aspectos sdo
considerados importantes pela organizacdo e devem ser observados
(FRANCO-SANTOS et al., 2007; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012; CHOONG, 2014a), pois influenciam as Avaliagdes de
Desempenho individuais e coletivas, garantindo-lhes continuidade. A
interacdo entre os agentes também influencia no estabelecimento de
objetivos, métricas e metas. E assim, o aprendizado se materializa e ¢é
incorporado constantemente na AD (AMARATUNGA; BALDRY,
2002; AHRENS; CHAPMAN, 2002).

A ADO é um processo que conduz uma organizacdo ao alcance
de sua(s) estratégia(s) por meio da consecucdo de metas e objetivos
(BUCKMASTER, 1999; AMARATUNGA; BALDRY, 2002),
comunica a direcdo sobre o que deve ser alcancado (FRANCO-
SANTOS et al., 2007; MELNYK et al., 2014) e estabelece uma cultura
organizacional voltada ao aperfeicoamento do desempenho (FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; BITITCI et al., 2012). A
auséncia de sistemas que promovam a avaliacdo de desempenho faz
com que a organizacdo perca o foco do que é considerado importante,
aja intuitivamente e ndo dé subsidios as decisfes, tampouco consiga
verificar o alcance dos objetivos e metas. A falta de acompanhamento
do desempenho pode ser uma barreira a mudanca e ao aperfeicoamento
das atividades organizacionais (AMARATUNGA; BALDRY, 2002).
Para aperfeicoar o desempenho é necessério que a estratégia seja
operacionalizada por um sistema de avaliacdo de desempenho baseado
em métricas, a fim de mensurar o que é considerado importante.

Ao selecionar métricas os gestores influenciam mudangas no
comportamento das pessoas envolvidas com a organizagdo



24

(CANONICO et al., 2015), promovem a geracdo de feedback, e a
melhoria do desempenho e facilitam o desenvolvimento de
aprendizagem (FRANCO-SANTOS et al., 2007; MICHELI,
MANZONI, 2010; BITITCI et al, 2012; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014; MICHELI,
MARI, 2014; CANONICO et al., 2015). Selecionar métricas é o
processo para dar legitimidade a ADO realizada e concentrar esforgos na
organizagdo. As métricas possibilitam manter e utilizar um Sistema de
AD (SAD), sendo um processo chave de aprendizagem na avaliagdo de
desempenho, pois, envolve reflexdo, que possibilita o desenvolvimento
de conhecimento sobre a organizacdo e, dado o impacto repetitivo e
cumulativo de experiéncia, a aprendizagem ocorra (NEELY, 1999;
FRANCO-SANTOS et al., 2007; BERRY et al., 2009; MICHELI,
MANZONI, 2010; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE,
2012; MELNYK et al., 2014).

Ferreira e Otley (2009, p. 264) apontam que o Sistema de AD
deve se basear “na premissa de que os objetivos e metas-chave sdo
estabelecidos pelos gestores em todos os niveis”. Assim, esses objetivos
e metas, resultantes de reflexdes, sdo considerados aqueles que melhor
servem para a organizacdo, levando em consideracdo as expectativas
relevantes das partes interessadas e gerando aprendizado.

A tarefa de selecionar métricas nas organizacfes geralmente é
atribuida para o nivel estratégico (alto escaldo). Contudo, ao selecionar
métricas deve-se levar em consideracdo o conhecimento, as reflexdes
dos gestores, suas experiéncias, motivacdes e aprendizados de
acontecimentos anteriores, visando ao ajustamento das métricas a
estratégia e & adequacdo aos propdsitos organizacionais (MICHELL,
MARI, 2014). Desta forma assegura-se que as métricas sejam legitimas
a organizacéo e que os envolvidos aprendam com 0 processo.

Depreende-se que do processo de selecionar métricas resulta a
conduta estratégica dos gestores para legitimar o que a organizagdo
considera importante e sera avaliado. Assim, as métricas sdo subsidios
para decisdes tomadas pelos gestores (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995; OTLEY, 1999; OTLEY, 2003; VAN DER STEDE; CHOW, LIN,
2006; BERRY et al, 2009; FERREIRA; OTLEY, 2009;
NUDURUPATI et al., 2011), ja que o que é considerado importante é
definido pela cultura, crencas e valores da organizagéo, e ¢ influenciada
pelo que é significativo para as pessoas envolvidas, pelo poder
constituido na organizacdo e pelas normas que sdo colocadas a fim de
direcionar comportamentos quanto ao que estd sendo avaliado. Desta
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forma, as meétricas sdo projetadas favorecendo a aprendizagem
(NUDURUPATI et al., 2011).

Assim, a aprendizagem é materializada na reflexdo sobre quais
objetivos devem ser perseguidos pela organizacdo, alinhados a
estratégia, além da selecdo de métricas voltadas a representar esses
objetivos (NEELY, 1999; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001;
OTLEY, 2003; FRANCO-SANTOS et al., 2007; BITITCI et al., 2012;
MICHELI; MARI, 2014). A aprendizagem também se desenvolve na
verificago posterior das métricas e metas estabelecidas, na observacdo
da reacdo e comportamento das pessoas envolvidas e na negociacéo
desenvolvida no processo avaliativo (MELNYK et al., 2014).

O processo avaliativo, baseado em métricas, também promove
aprendizado quando os envolvidos conseguem analisar os resultados
comunicados e identificar onde e quando intervir (FERREIRA; OTLEY,
2009; MELNYK et al.,, 2014; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012; CANONICO et al., 2015). A aprendizagem se da pelo
conflito e confronto com a realidade, desta forma, cabe aos gestores
reconhecer as experiéncias e know-how da organizagdo e as habilidades
dos colaboradores, permitindo a experimentacdo na selecdo de métricas
(testes, revisdo, refinamento), favorecer a transparéncia (por meio da
participacdo e envolvimento dos colaboradores), desenvolver
habilidades nos envolvidos para agir, resolver problemas, bem como,
melhorar as relagdes entre os envolvidos (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014; CANONICO
etal., 2015).

Micheli e Mari (2014, p. 154) afirmam que, apenas “por meio da
andlise dos dados gerados pelo sistema e, com a reformulacdo do
sistema de Avaliacdo de Desempenho, as organizagdes conseguem
melhorar 0 seu desempenho e gerar aprendizagem individual e
organizacional”. Assim, a reformulag@o do sistema passa pela reflexdo e
comparagdo entre o que é medido e entre as atividades desenvolvidas
que, devem ser mensuradas (MICHELI; MARI, 2014), por meio de
métricas. Logo, presume-se que o0s gestores, ao selecionar métricas, tém
propositos de direcionar comportamentos dos envolvidos para aquilo
que é considerado importante e esta sendo mensurado.

A selecdo de métricas é um aspecto importante na avaliacdo de
desempenho organizacional, sobretudo numa organizagdo militar, pela
complexidade dos servicos prestados e tamanho organizacional.
Sobretudo pela cultura, crencas e valores que sdo caracteristicas
marcantes na organizagao, os objetivos e métricas necessitam ser claros,
para que todos na organizacdo ajam para concentrar esforcos naquilo
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gue é estratégico e para que as metas sejam alcancadas; fazendo frente
ao cenario social, no qual a violéncia urbana tem demandado uma
constante atencdo por parte dos O6rgdos de seguranca publica
(MARCINEIRO, 2017).

Essa demanda impulsiona os gestores no estabelecimento de
objetivos e estratégias, que possibilitem desenvolver servigos voltados a
atender as necessidades do cidaddo por seguranca publica
(MARCINEIRO, 2017). Impulsiona, também, na busca por avaliar o
desempenho por meio de meétricas, que oportunize a geracdo de
conhecimento sobre a tarefa a desempenhar e se apoie na definicdo de
estratégias que atendam a seus objetivos-fins e aos aspectos
considerados relevantes por seus lideres, para cumprir a sua missdo
(MARCINEIRO, 2017).

Depreende-se que ao selecionar métricas, 0s gestores de
organizagdes militares consigam direcionar os objetivos estratégicos, e
dar legitimidade as a¢Ges que necessitam ser desenvolvidas para atender
as demandas da sociedade, impulsionadas pela interagdo com 0s
colaboradores da organizagdo que serdo responsaveis pelo atendimento
de tais demandas.

Baseada nessa interacdo, onde a selecdo de métricas para
avaliacdo de desempenho seja um processo social (BITITCI et al.,
2012), foram buscados, nas teorias socioldgicas, subsidios para explicar
este fendbmeno a partir da interacdo social buscando a legitimacdo das
acles ocorridas nas organizagGes. Dentre as Teorias da Sociologia se
encontra a Teoria da Estruturagdo. A Teoria da Estruturacdo foi proposta
por Anthony Giddens, em 1984, para analise da interacdo social,
explicando-a pelas cognicgdes, pelo comportamento e as a¢des reflexivas
dos individuos, pelas relagbes de poder e sangdes desenvolvidas nessa
interacdo, em situacOes especificas de espago-tempo (MACINTOSH,
1995).

Giddens construiu uma teoria em que as interagdes entre agentes
individuais e estruturas sdo vistas como a esséncia do sistema social
(HARRIS et al., 2016). A Teoria da Estruturacdo foi concebida para
explicar a interacdo entre o sujeito com 0 meio em que vive na
sociedade e em diferentes grupos sociais (GIDDENS, 1984; 2009).

Nesta tese, presume-se que, da analise da interacdo entre agente e
estrutura, possa se identificar as facilidades e os condicionamentos na
conduta estratégica dos gestores quanto a selecdo de métricas para
avaliar o desempenho, o que contribuira para explicar a geracdo de
aprendizado. Assim, sera necessario entender como as cognicdes, as
relacdes de poder e san¢des se manifestam na avaliacdo de desempenho
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e promovem a aprendizagem organizacional. Para tal, procura-se
analisar a pratica social especifica de selecdo de métricas para avaliar o
desempenho.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Como os significados, poder e sangdes dos gestores influenciam a
conduta estratégica de selecdo de métricas para Avaliacdo de
Desempenho Organizacional com foco no desenvolvimento da
Aprendizagem Organizacional?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo consiste em analisar como 0s
significados, poder e sancbes dos gestores influenciam a conduta
estratégica de selecdo de métricas para Avaliacdo de Desempenho
Organizacional com foco no desenvolvimento da Aprendizagem
Organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos como
objetivos especificos:

@ Verificar conexdes entre 0s esquemas interpretativos e
a comunicacdo dos objetivos dos gestores na Avaliacdo de Desempenho
(Significagdo).

(b) Averiguar 0s recursos que envolvem o poder de acédo
dos gestores na Avaliacdo de Desempenho (Dominag&o).

(© Investigar como as normas e sangGes dos gestores se
manifestam na Avaliacdo de Desempenho (Legitimag&o).

(d) Examinar a conduta estratégica interagindo com o0s
esquemas interpretativos, 0s recursos e as normas na selecdo de métricas
para Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

(e) Triangular os esquemas interpretativos, 0s recursos e as
normas com a selecdo de métricas da Avaliacdo de Desempenho
Organizacional no que tange & Aprendizagem.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Uma tese deve ser original, importante e viavel (CASTRO,
2006). Entende-se que essa tese é original, pois pretende realizar uma
sistematizacdo da Teoria da Estruturacdo na Avaliacdo de Desempenho,
sendo que os resultados tém potencial para surpreender por explicarem
teoricamente o funcionamento da selecdo de métricas e da aprendizagem
organizacional na avaliacdo de desempenho. E ainda, original por no
haver sistematizacdo prévia da teoria da estruturacdo para explicar a
aprendizagem  desenvolvida pela avaliagdo de desempenho
organizacional.

E importante, visto que atende ao desafio, proposto por Bititci et
al. (2012), de realizar mais pesquisas interpretativas que abordem a
Avaliacdo de Desempenho de forma integrada, explicando-a como
sistema social, pertencente a um contexto que possibilita a
aprendizagem. Isso serd atendido com a utilizacdo da Teoria da
Estruturacdo, que foi desenvolvida para analise socioldgica.

Sampieri, Collado e Lucio, (2013, p. 377) apontam estes critérios
para justificar a realizagdo de pesquisa/tese: “conveniéncia, relevancia
social, implicacdes praticas, valor tedrico, utilidade metodoldgica e
viabilidade em relagdo ao tempo, recursos e habilidades”.

E conveniente e oportuna a realizacio da pesquisa, pois atende ao
chamado de mais trabalhos interpretativistas (OTLEY, 2003) que
vislumbrem a Avaliacdo de Desempenho como um processo social que
conduz a aprendizagem (BITITCI et al., 2012). Portanto, servira para
repensar a Avaliagdo de Desempenho desenvolvida apenas para
controle, em vez de aprender e melhorar a motivagéo dos colaboradores
e 0 desempenho organizacional.

H& relevincia social, & medida que mensurar e gerir o
desempenho ¢ fundamental para aperfeicoar qualquer contexto
organizacional (MELNYK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014).
Ainda, porque a Avaliacdo de Desempenho afeta 0 comportamento das
pessoas, as capacidades organizacionais e o desempenho (FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012), ela deve ser bem pensada
e desenvolvida. Explicando o funcionamento da interagdo social, a fim
de enfatizar a participacdo e colaboracdo dos gestores e das pessoas que
respondem pelo desempenho avaliado, tanto na selecdo de métricas,
guanto no estabelecimento de metas para garantir que a Avaliagdo de
Desempenho seja efetiva e gere aprendizagem (BITITCI et al., 2012).

Quanto as implicagdes praticas, esta pesquisa pode auxiliar na
compreensao de elementos que influenciam os sistemas de Avaliacdo de
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Desempenho que, se aperfeicoados, podem conduzir & maximizacéo da
eficacia (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012). Ainda,
a énfase na geracdo de aprendizagem pode chamar atencdo para as
mudancas necessarias na Avaliacdo de Desempenho Organizacional de
forma a direcionar a participacdo dos envolvidos no processo e ampliar
os beneficios esperados da Avaliacdo de Desempenho, possibilitando
que haja aprendizado e alcance das metas estabelecidas no menor prazo,
gue pode conduzir a melhoria dos resultados da empresa.

A metodologia desenvolvida para a sistematizacdo da Teoria da
Estruturacdo na Avaliagdo de Desempenho tem utilidade metodoldgica,
pois outros trabalhos poderdo se basear nela para realizar outros estudos
de caso. Houve viabilidade em relacdo ao tempo disponivel, aos
recursos e as habilidades necessarios, como apresentado anteriormente.

Entende-se que a realizacdo desta tese trard contribuicdes também
para o Nucleo de pesquisa “Gestdo Publica e Avaliagdo de
Desempenho”, liderado pela professora e orientadora Sandra Rolim
Ensslin. O nacleo tem se debrugado sobre a construcdo de modelos
multicritérios construtivistas de avaliagdo de desempenho para apoiar a
gestdo de organizacdes pulblicas e privadas. Esses modelos
construtivistas sdo construidos visando promover a aprendizagem
organizacional e aperfeicoar o desempenho. Essa tese inova trazendo
uma Teoria Socioldgica (Teoria da Estruturacdo) para entender como
recursos a disposicdo e normas criadas no ambiente atuam no
direcionamento de comportamentos dos agentes quanto a sele¢do de
métricas ao longo do tempo, e como isso interfere na geracdo de
aprendizagem organizacional.

Quanto & contribuicdo para a linha de Pesquisa do PPGC da
UFSC “Controle de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho” pode-se
afirmar que a tese lanca luz para a importancia da selecdo de métricas no
processo de avaliar o desempenho, ja que as elas fazem parte de todas as
etapas de design, implementagdo, uso e retroalimentacdo dos sistemas.
Ainda inova com a utilizagdo da Teoria da Estruturagdo para observar a
conduta estratégica dos gestores que direcionam a selecdo de métricas.

15 ATESE

Depreende-se da analise dos artigos encontrados na literatura, que
utilizaram a Teoria da Estruturagdo para compreender aspectos
pertinentes & Avaliacdo de Desempenho, que ela s6 foi utilizada para
verificar a funcdo de controle da Avaliacdo de Desempenho; néo foi
observada até entdo a utilizagdo dessa teoria para explicar como a
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interacdo dos agentes no desenvolvimento de Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho e na sele¢do de métricas influencia (se manifesta) no seu
funcionamento para melhoria e aperfeicoamento, que conduz a
aprendizagem.

A selecdo de métricas é um dos elementos-chave da Avaliacdo de
Desempenho e se constitui com base nas estruturas de significagéo,
dominacdo e legitimacdo. A relacdo entre estrutura e agdo forma a
dualidade da estrutura que condiciona a sele¢cdo, manutencdo ou
alteragBes nas métricas selecionadas, ao longo do tempo, o qual gera
aprendizagem organizacional. Esse aspecto ndo foi observado nos
estudos anteriores e quando usaram métricas, elas se restringiam a
indicadores contabeis.

Percebe-se que, a selecdo de métricas estd envolvida na dualidade
de estrutura pela interacdo entre o gestor e o contexto organizacional em
avaliacdo (estrutura). Evidencia-se isso no momento em que o gestor
busca explicagdes sobre os objetivos de mensurar e a significacdo das
métricas ao todo avaliado (significacdo). Ainda, o gestor possui o poder
de alocar recursos disponiveis na organizagcdo (dominacdo). Essa
alocacdo de recursos influencia o meio, facilita alcangar os objetivos
estratégicos e/ou favorece a observacdo de aspectos que consideram
importantes e representativos para o contexto avaliado (legitimacéo).
Isso também ndo foi objeto de investigacdo por outros estudos.

A participacdo ativa do agente (gestor) e dos envolvidos na
avaliacdo possibilita que as métricas selecionadas sejam identificadas
como adequadas e legitimas ao contexto avaliado, comunicando o rumo
pretendido pela organizacdo e servindo como norma de conduta e
sancdes em caso de ndo atingir metas pré-estabelecidas. Haja vista os
recursos a disposi¢do condicionam a sua agdo e a interacdo com 0S
demais atores do contexto, que, influenciados pelas métricas
estabelecidas e suas consequéncias, reagem (segundo suas
possibilidades), pode causar mudancas de cenérios e influenciar as
modificacdes nas métricas inicialmente estabelecidas. A aprendizagem é
caracterizada pela reflexdo dos agentes que direcionam a continuidade
(rotinizagdo) ou mudancas nas préaticas sociais, aqui representadas pelas
métricas para Avaliacdo de Desempenho.

Assim, se presume que a Teoria da Estruturacdo auxilia o
entendimento do funcionamento da Avaliacdo de Desempenho, pois
enfatiza a dualidade de estrutura (interagdo entre o agente e o
meio/estrutura) na producdo e reproducdo das praticas sociais,
representadas pela sele¢do de métricas. A producgdo se da na concepgdo
do sistema avaliativo com a selecdo de métricas e sua reproducdo é
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contemplada na implementacgdo, na reacdo dos demais envolvidos e na
revisdo das metas e/ou meétricas de avaliagdo. Esse movimento de
producdo e reproducdo, ou seja, reflexdo entre as interagdes, é que
proporciona a geragédo de aprendizagem.

A Teoria da Estruturacdo tem sido utilizada na pesquisa em
Contabilidade Gerencial. Foram encontrados também estudos que
fizeram uso da Teoria da Estruturagdo na Avaliagdo de Desempenho
(AHRENS; CHAPMAN, 2002; CONRAD, 2005; CHUNG; PARKER,
2008; CONRAD; USLU, 2011; MOREN, 2013). No entanto, ndo foram
identificados, na literatura, estudos que propusessem a
operacionalizacdo dos elementos da Teoria da Estruturacdo na
Avaliacdo de Desempenho com énfase na selecdo de métricas,
tampouco que demonstrem a geracdo de Aprendizado na Avaliagdo de
Desempenho, que é a proposta desta tese.

Portanto, a tese é que os significados, poder e sancdes dos
gestores influenciam a conduta estratégica de selecdo de métricas para
Avaliacdo de Desempenho Organizacional que favorece a geracdo de
aprendizagem organizacional.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta estruturada em cinco capitulos. Neste capitulo
introdutdrio, sdo apresentados o problema da pesquisa, 0s objetivos, a
justificativa do estudo, a declaragdo da tese e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, estd exposta a base tedrica que fundamenta esta
tese. Inicia-se com a abordagem teérica sobre Avaliagdo de
Desempenho e estudos anteriores. Em seguida, faz-se uma incursdo na
Teoria da Estruturagdo. Segue-se 0 posicionamento tedrico que da
suporte as analises objeto da tese.

O capitulo 3 destina-se a metodologia da pesquisa. Nele sdo
detalhados o paradigma da pesquisa, 0 delineamento metodoldgico, as
proposi¢des, o construto, o instrumento e o protocolo, o objeto de estudo
e a unidade de analise, os procedimentos para coleta e analise dos dados,
0 desenho da pesquisa € as delimitagdes do estudo proposto.

Logo o capitulo 4 apresenta os resultados obtidos por meio da
andlise dos dados (entrevistas e documentos) coletados. Elucida a
selecdo de métricas e a geracdo de aprendizagem explicada pelos
elementos da Teoria da Estruturacao.

O capitulo 5 tece os comentarios finais sobre o alcance dos
objetivos propostos e aponta sugestdes para futuras pesquisas
necessarias para o desenvolvimento do tema avaliagdo de desempenho e
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a aprendizagem organizacional. E, por fim, as referéncias utilizadas na
elaboracdo desta tese, apéndices gerados na construcdo da mesma e 0s
anexos necessarios para entendimento da tese.



2 BASE TEORICA

Este capitulo abordara a base tedrica da tese. Inicialmente
expdem-se a trajetdria epistemoldgica da Avaliagcdo de Desempenho e
da Teoria da Estruturacdo, com os autores da Sociologia que estudaram
elementos da interagdo humana no ambiente e deram base para a Teoria
da Estruturagdo, bem como as discussdes e alteracBes ocorridas
contemporaneamente. Ainda, aborda aspectos conceituais, categorias,
elementos e partes constituintes e estudos anteriores sobre Teoria da
Estruturacdo em estudos organizacionais. Discorre sobre o uso da Teoria
da Estruturagdo para explicar a geracdo de aprendizagem na Avaliagédo
de Desempenho. Aborda ainda, as perspectivas, as vertentes,
fundamentos, caracteristicas, métricas e geracdo de aprendizagem na
Avaliacdo de Desempenho. Além disso, estudos anteriores que
consideraram a Avaliacdo de Desempenho e a Teoria da Estruturag&o.
Por fim, o posicionamento teorico é apresentado.

2.1 AVALIAGAO DE DESEMPENHO
2.11 Evolucio da Avaliagdo de Desempenho

Na Contabilidade Gerencial, as préaticas relacionadas a Avaliacdo
de Desempenho surgiram com o advento da Contabilidade por Partidas
Dobradas, no final do século XIII, quando se encarregava de prestar
informacBes com a apuracdo do resultado das atividades. Na época,
entendia-se ser suficiente registrar as atividades para analise futura e se
manteve inalterada até a Revolucdo Industrial (BOURNE et al., 2000;
BITITCl etal., 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

A partir do século XIX, o campo da Avaliacdo de Desempenho
evoluiu e se desenvolveu em resposta as tendéncias globais e de
negocios (BITITCI et al., 2012). Essa evolugdo deu-se em funcdo dos
problemas enfrentados na préatica, levando a melhor compreensdo e
explicacdo das relagfes causais, bem como o desenvolvimento de
estruturas e modelos que foram adotados e executados na prética
(BITITCl et al., 2012).

Com o aumento da industrializacgdo e a consequente
especializagdo do trabalho, tipificada pela emergéncia de modelos de
producdo em massa, durante 0s anos 1900, percebeu-se a necessidade de
monitorar a produtividade dos funcionarios, ja que houve transicdo do
pagamento realizado por peca produzida para o sistema de salarios
(BITITCI et al., 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Assim, o
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proposito da Avaliacdo de Desempenho passou a ser mensuragdo da
produtividade dos funcionarios (BITITCI et al., 2012). Nessa época,
como lembra Ghalayini e Noble (1996), a énfase era colocada sobre
medidas financeiras (0 mesmo ocorreu até os anos 1980). Embora o
desempenho fosse medido desde os tempos antigos (BRUDAN, 2010), a
execucdo de atividades e as préaticas de gestdo foram consolidadas pelas
organizagdes com a introdugdo de métodos de gestdo cientifica
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). A
mensuracdo da produtividade foi, em 1920, incorporada a gestdo
cientifica realizada por empresas de grande porte, como DuPont,
General Motors e Ford (BITITCI et al.,, 2012; CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).

Inicialmente, a produtividade era tida com base no custo por hora
para transformar matérias-primas. Em meados do século XX, a
produtividade passou a ser observada em comparagdo entre custos
operacionais e receitas (CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.;
CORREA, 2016). Além da apuraco, a Contabilidade se encarregava da
preparacdo e do controle de relatérios financeiros. No entanto, esses
resultados ndo estavam diretamente relacionados com planos
estratégicos das organizacgdes.

O primeiro registro de modelo de mensuracdo do desempenho
encontrado é o denominado Método do Tableau de Bord, criado em
1930, na Franga, como forma de melhorar a produtividade, buscando
compreender relagdes de causa e efeito entre varidveis relacionadas a
producdo e desagregando a missdo e visdo da organizacdo em metas, a
partir do qual os principais fatores de sucesso da organizacdo sdo
derivados e o0s respectivos indicadores de desempenho-chave
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016), que,
dada a sua importancia, devem ser monitorados para medir o
desempenho da organizacéo.

O monitoramento da produtividade, realizado até a década de
1950, estava direcionado ao controle de qualidade dos produtos e ao
tempo de producéo, a reducdo do desperdicio, a capacidade de producéao
e dos servigos prestados e & quantidade vendida (GREGORY, 1993;
GHALAYINI; NOBLE, 1996; NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI et
al., 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN. 2016). Até entdo, a énfase para
avaliar o desempenho permanecia focada nos indicadores contébeis,
como lucro, vendas e retorno sobre investimento (NUDURUPATI et al.,
2011).

No entanto, no Japdo, entre 1940 e 1950, grande numero de
empresas enfrentava problemas de qualidade (defeitos, desperdicios,
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escassez e sobras de estoques). Para enfrentar esses problemas,
desenvolveram ferramentas, técnicas e procedimentos, hoje conhecidos
como Controle de Qualidade Total (TQC), Just-in-Time (JIT), Kaizen,
dentre outros, que lhes conferiu vantagem competitiva nos mercados
globais (GHALAYINI; NOBLE, 1996; NUDURUPATI et al., 2011).
Essa filosofia de gestdo da qualidade japonesa formou as raizes das
teorias e regras da gestdo de desempenho atual. Com a ideia de
qualidade total, aumentou a preocupacgdo da gestdo de operacBes para
melhorar sua eficicia e capacidade de resposta. Esta, por sua vez, levou
a introducdo de medidas baseadas no cliente (BRUDAN, 2010), que s6
seriam observadas com a incluséo de indicadores ndo financeiros.

Diferentemente do que ocorria no Japdo, o mundo ocidental tinha
abundancia de recursos. A maioria das industrias operava sob demanda
do consumidor por variedade e inovagao, detinha, para isso, mercadorias
e pecas em estoque, a fim de ser sensivel a evolugdo da procura
(NUDURUPATI et al., 2011). A énfase foi mantida em indicadores
financeiros para controlar o negécio (vendas, produtividade, eficiéncia e
retorno sobre investimento). Os sistemas de Contabilidade de Custos e
de Controle de Gestdo foram concebidos com base nessas medidas.

Com o inicio da competicdo global, durante os anos 1950, foram
desenvolvidas abordagens sofisticadas para a gestdo da produtividade,
como controle de qualidade, estudo de tempos e movimentos e reducdo
da variedade. Nessa fase, melhorias de produtividade foram
frequentemente obtidas as custas da satisfacdo de clientes, funcionarios
e stakeholders, embora permanecesse a énfase em indicadores
financeiros (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; BITITCI et al.,
2012; CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA,
2016). Impulsionada pela insatisfagdo com os indicadores financeiros
como meio para medir o desempenho da empresa, a General Electric se
tornou uma das primeiras empresas a utilizar um modelo de
mensuragdo, que incluia indicadores financeiros e ndo financeiros
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016),
ainda em fase experimental.

Entre 1960 e 1980 houve alteragdo no motor econdmico da oferta
e da procura (BITITCI et al., 2012). Com isso, o foco de mensuragao de
desempenho deslocou-se para novas dimensfes de desempenho, como
qualidade, tempo, flexibilidade, satisfacdo do cliente e eficiéncia e
eficécia operacional. Isso levou ao reconhecimento da mensuracdo de
desempenho como dominio multidimensional (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995; NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI et al., 2012) e,
essencialmente, levando ao desenvolvimento de abordagens que
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fizessem uso equilibrado de métricas e as integrassem para a
mensuracdo de desempenho. O foco da Avaliacdo de Desempenho
passou a incorporar novas dimensfes para além das medidas de natureza
financeira (OTLEY, 2001; NEELY, 2005; NUDURUPATI et al., 2011).
Assim, passou a incluir indicadores que mensurassem aspectos como
eficiéncia e eficacia operacional, qualidade dos produtos, flexibilidade,
prazos de entrega e satisfacdo dos clientes (GHALAYINI; NOBLE,
1996; BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000; NEELY, 2005;
FRANCO-SANTOS et al., 2007; NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI
et al., 2012; CHOONG, 2014b; VALMORBIDA; ENSSLIN. 2016).
Esses indicadores ndo eram considerados, até entdo, pela Contabilidade
Gerencial.

Nessa época, foram propostas outras formas de medidas,
métricas, indicadores e métodos de mensuracdo de desempenho,
inicialmente para substituir aspectos das medidas e praticas da
Contabilidade Gerencial (CHOONG, 2014a). Contudo, os Sistemas de
Avaliagdo de Desempenho, com énfase em indicadores
predominantemente financeiros, que prevaleciam desde a década de
1920, comegaram a mostrar sinais de inadequagdo quando confrontados
com a realidade corporativa (BOURNE et al., 2000; CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).

Esse desalinhamento da Contabilidade Gerencial para apoiar a
gestdo organizacional veio a publico desde que Thomas Johnson e
Robert Kaplan publicaram, em 1987, o livro Relevance Lost - The Rise
and Fall of Management Accounting, onde enfatizam a necessidade de a
Avaliacdo de Desempenho apoiar a Contabilidade Gerencial (OTLEY,
2001; BITITCI et al., 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN. 2016). Assim,
a Avaliacdo de Desempenho ganhou popularidade (OTLEY, 2001;
BITITCI et al., 2012), sendo citada em praticamente todos os trabalhos
académicos sobre mensuracdo de desempenho (BITITCI et al., 2012).
Apos a publicagdo desse livro, os autores tomaram caminhos opostos.
Enquanto Kaplan defendia a mensuracdo de desempenho baseada em
indicadores, mais tarde intitulado de Balanced Scorecard (OTLEY,
2001; BITITCI et al., 2012), Johnson defendia, no livro Relevance Re-
gained (2000), que é possivel gerir uma organizagdo com bom
desempenho, sem medir o desempenho (OTLEY, 2001; BITITCI et al.,
2012), enfatizando outros aspectos, tais como o treinamento de
funcionarios e o engajamento da equipe. Ambos concordavam, no
entanto, que apenas 0 aumento do controle ndo levava a lugar algum,
sendo necessdrio que as organizacbes aprendessem sobre suas
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necessidades e utilizassem informagdes para gerir com ou sem medidas
(BITITCl et al., 2012).

A revolugédo da Avaliacdo de Desempenho comegou no final de
1970 com a insatisfacdo dos sistemas de Contabilidade tradicionais
(NEELY, 1999; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001; NUDURUPATI
et al., 2011; BITITCI et al., 2012; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014;
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).

Essa insatisfacdo era gerada por algumas limitages, tais como:

a) o0s sistemas baseados na Contabilidade Gerencial
tradicional, em que o custo de méo de obra era o principal
fator, e o0s demais custos ndo eram enfatizados
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; OTLEY, 2001;
CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b; MELNYK et al.,
2014; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014), logo néao
mensuravam os custos de produgdo de forma confidvel;

b) a maioria das medidas focava exclusivamente
aspectos financeiros de curto prazo (CHOONG, 2014a;
NUDURUPATI et al., 2011; MELNYK et al., 2014);

c¢) as medidas tradicionais ndo consideravam a
estratégia, a énfase era minimizacdo de custos, aumento
de eficiéncia de trabalho e utilizacdo da maquina
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; BOURNE et al., 2000;
MELNYK et al.,, 2014; YADAV; SUSHIL; SAGAR,
2014);

d) os indicadores financeiros apresentavam apenas o
resultado de decisdes passadas, ndo (teis para avaliagdes
estratégicas (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
NUDURUPATI et al, 2011; YADAV; SUSHIL;
SAGAR, 2014);

e) eram inflexiveis, tinham formato pré-determinado,
utilizado em todos os departamentos, fornecendo medidas
ndo relevantes para todos o0s departamentos
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; BOURNE et al., 2000;
MELNYK et al., 2014; YADAV; SUSHIL; SAGAR,
2014);

f)  os relatorios financeiros tradicionais necessitavam
de grande quantidade de dados e com alto custo de
obtencdo (GHALAYINI; NOBLE, 1996; YADAV;
SUSHIL; SAGAR, 2014);
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g) com a definicdo de normas, foram estabelecidas
medidas de desempenho padrdo, destinadas a minimizar a
variancia de custo, ndo incentivando a melhoria continua
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; BOURNE et al., 2000;
MELNYK et al., 2014; YADAV; SUSHIL; SAGAR,
2014);

h) as medidas financeiras tinham suas préprias
limitagbes para usé-las, a fim de atender as exigéncias
dos clientes por produtos de alta qualidade e melhor
gestédo de custos (YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014);

i)  as informacgdes ndo eram atualizadas com preciséo,
logo eram indteis para a tomada de decisdo (BERRY et
al., 2009; CHOONG, 2014a).

Essas criticas centravam-se na inadequagdo da informacdo para
fins de planejamento e controle gerencial e, consequentemente, para
tomada de decisdo gerencial (KENNERLEY; NEELY, 2002; MELNYK
et al., 2014; YADAYV; SUSHIL; SAGAR, 2014; VALMORBIDA;
ENSSLIN. 2016).

O desalinhamento da Avaliacdo de Desempenho, realizada pela
Contabilidade Gerencial com o demandado pelos gestores
organizacionais, ganhou popularidade tanto na pratica organizacional,
quanto na pesquisa (OTLEY, 2001; NEELY, 2005; BITITCI et al.,
2012; CHOONG, 2014b). Denota-se que a literatura se desenvolveu
voltada para a resolucdo de problemas praticos, cuja énfase é mensurar e
apresentar o resultado dessa mensuragdo, embora se desconsiderasse a
efetiva utilizagdo dessa informacao para a gestéo.

O aumento da complexidade organizacional e gerencial resultou
na delegacdo de poder e controle (BITITCI et al., 2012). Isso
impulsionou a evolugdo da gestdo de desempenho operacional,
tradicionalmente avaliada em termos de eficiéncia e eficacia
(BRUDAN, 2010). Ainda, com a intensificagdo da concorréncia
internacional e o sucesso dos modelos de gestdo japoneses, 0O
desempenho das empresas passou a contar com preceitos da gestdo
industrial, ou de operac0es, a fim de encontrar medidas operacionais que
poderiam complementar as medidas financeiras (NEELY, 2005;
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). O
advento desses conceitos para a area de Avaliacdo de Desempenho
trouxe o uso de estatisticas para medir o desempenho operacional, 0 uso
de medidas que mensuravam as atividades relacionadas a qualidade e &
padronizacgdo de produtos e processos.
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Com base na gestdo da qualidade e na énfase na melhoria de
processos, surgiram abordagens, como Lean Enterprise e Six Sigma, que
faziam uso extensivo de mensuracdo de desempenho para gerenciar e
melhorar o desempenho dos processos e das organizagdes
(NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI et al., 2012), incluindo aspectos
de recursos humanos, formacao de equipes, pesquisa e desenvolvimento,
inovacgdo, gestdo ambiental, cadeia de suprimentos e responsabilidade
social e empresarial.

Para disseminar o novo modelo de gestdo, enfatizando a
qualidade, ocorreu 0 movimento de véarias organizagdes nacionais que
tinham como objetivo promover a qualidade com a criacdo dos Prémios
de Qualidade em seus respectivos paises ou comunidades. Citam-se: 0
pioneiro, na modalidade, o Prémio Deming, criado no Japdo, em 1951
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016); o
Prémio Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige Award) (EUA-1987); o
Prémio Europeu de Qualidade (European Quality Award) (EFQM-
1992); e o Prémio Nacional da Qualidade (Brasil) (PNQ-1991)
(NEELY, 1999; BRUDAN, 2010; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014,
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).
Esses prémios estavam associados a avaliagcdo externa da organizacdo
por critérios estabelecidos pelas entidades criadoras. Isso reforcou a
ADO, enfatizando aspectos financeiros e operacionais (BOURNE et al.,
2000), e passou a concentrar esforcos e se preparar para a avaliagdo
externa, reforcando o uso de indicadores ndo financeiros em conjunto
com indicadores financeiros para fornecer mais apoio em atividades de
controle administrativo e contabilistico ndo sustentados com indicadores
puramente financeiros, dadas as incertezas das estratégias, do ambiente
e das caracteristicas particulares do negécio (BOURNE et al., 2000;
NEELY, 2005; FRANCO-SANTOS et al., 2007; CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).

No final de 1980, como resultado de mudancas no mercado
mundial, as empresas comecaram a perder fatia de mercado para
concorrentes estrangeiros que foram capazes de fornecer produtos de
alta qualidade com custos mais baixos e maior variedade
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; CHOONG, 2014a). Para recuperar a
vantagem competitiva, as empresas mudaram suas prioridades
estratégicas de producgdo de baixo custo para a qualidade, flexibilidade,
prazos de entrega curtos e entrega confidvel e implementaram novas
tecnologias e filosofias de gestdo da producédo (CIM), sistemas flexiveis
de manufatura (FMS), tecnologia de producdo otimizado (OPT) e de
gestdo da qualidade total (TQM) (GHALAYINI; NOBLE, 1996). Essas
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adaptacbes organizacionais revelaram limitacbes das medidas
tradicionais de desempenho e necessidade de mudanca.

A insatisfacdo generalizada com os conceitos unidimensionais de
desempenho (financeiro), dominante (mainstream) da area, na década de
1990 levou as organizagdes a entenderem que precisavam de medidas de
desempenho e que elas deveriam ser relevantes, a fim de melhorar seu
desempenho (BITITCI et al., 2012; CHOONG, 2014a; CARNEIRO-
DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). Logo,
impulsionaram o desenvolvimento de sistemas de mensuracdo de
desempenho integrados, dindmicos (BITITCI; TURNER; BEGEMANN,
2000), com equilibrio de medidas (BITITCI; TURNER; BEGEMANN,
2000; BOURNE et al.,, 2000 BRUDAN, 2010; CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016;) e multidimensionais
(BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000; BOURNE et al., 2000;
BRUDAN, 2010).

Esses novos quadros colocavam énfase em medidas néo
financeiras, em aspectos internos e externos a organizacdo e com
capacidade de predicdo de desempenho futuro (BOURNE et al., 2000).
Logo, o resultado foi o desenvolvimento de estruturas alternativas de
mensuracdo de desempenho equilibrado, que fornecia suporte ao
processo de coleta de dados, & elaboracéo e a analise de informacgéo para
a tomada de decisdo, amplamente realizado pela Contabilidade
Gerencial (CHOONG, 2014a), incorporando a mensuracdo do
desempenho sob varios aspectos e niveis organizacionais (do
operacional ao estratégico) (CHOONG, 2014a). Nesse momento, varios
modelos foram desenvolvidos com o objetivo de compreender a
organizagdo em sua totalidade, abrangendo as vérias perspectivas
existentes dentro das organizagbes e tentando mensura-las
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).

Dentre as estruturas multidimensionais de Avaliacdo de
Desempenho, podem-se citar:

a) Balanced Scorecard (BSC) - geralmente com quatro
dimensGes: financeira, clientes, aprendizagem e
crescimento e processos internos da organizacao,
reforcando a necessidade e a importancia das relagdes de
causa-efeito para os modelos de mensuracdo de
desempenho organizacional, que mais tarde dariam
origem aos mapas estratégicos, que orientam o
atingimento de sua intengdo estratégica (OTLEY, 1999;
OTLEY, 2001; KENNERLEY; NEELY, 2002;
TATICHI; TONELLI; CAGNAZZ0, 2010;
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NUDURUPATI et al., 2011; MELNYK et al., 2014;
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.;
CORREA, 2016);

b) Matrix resultados/determinantes, modelo de
Avaliagdo de Desempenho com seis dimensdes
(competitividade, desempenho financeiro, qualidade,
flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagdo)
(KENNERLEY; NEELY, 2002; TATICHI; TONELLI;
CAGNAZZO, 2010; MELNYK et al, 2014
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR,;
CORREA, 2016);

c) SMART Pyramid anélise de mensuracdo estratégica
e técnica de comunicagcdo (OTLEY, 1999; TATICHI;
TONELLI; CAGNAZZO, 2010; NUDURUPATI et al.,
2011; MELNYK et al., 2014; CARNEIRO-DA-CUNHA;
HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). Liga estratégia de
operacdes por meio de medidas externas e internas de
desempenho e modela a empresa como sistema integrado;

d) Sistema de Mensuragdo de Desempenho Integrado
(TATICHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; YADAYV,
SUSHIL; SAGAR, 2014; CARNEIRO-DA-CUNHA;
HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016);

e) Skandia Navigator, focado na transparéncia, no
controle e na eficiéncia das operagfes das organizagdes,
considerando os elementos intangiveis (CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016);

f)  Sigma Scorecard busca pelo desempenho néo
financeiro com foco na estratégia e na integracdo dos
stakeholders (CARNEIRO-DA-CUNHA,;
HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016);

g) Performance Prism (PP) busca desempenho néo
financeiro com foco na estratégia e na integracdo dos
stakeholders (TATICHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010;
YADAYV; SUSHIL; SAGAR, 2014; CARNEIRO-DA-
CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016);

h)  Economic Value Added (EVA) incorpora a medida
de valor agregado (renda residual) em uma filosofia
maior de gestdo de desempenho, projetada para oferecer
valor para o acionista, sob a perspectiva financeira
contdbil (OTLEY, 2001; TATICHI; TONELLI;
CAGNAZZO0, 2010; NUDURUPATI et al., 2011);
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i)  Activity-Based Cost (ABC), método mais preciso de
custeio de produto, que mais tarde desenvolveu o
Activity-Based Cost Management (ABCM) e o Activity-
Based Management (ABM), e Strategic Management
Accounting (SMA) que focava atencdo sobre as partes
externas & organizacdo, principalmente em clientes e em
concorrentes, para que as operacdes pudessem ser
efetivamente adaptadas para atender as necessidades dos
clientes de forma que sejam iguais ou superiores ao que é
proporcionado pelos concorrentes, também sob a
perspectiva  financeira  contabil (OTLEY, 2001;
TATICHI; TONELLLI; CAGNAZZO, 2010;
NUDURUPATI et al., 2011);

j)  Supportive Performance Measures (SPM), introduz
duas inovagdes importantes que sdo o conceito de
medidas equilibradas e o uso de indicadores ndo
financeiros (TATICHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010);

k) Matriz de Avaliacdo de Desempenho 2x2 agrega a
percepcdo interna e a externa, trazida pelos conceitos de
estratégia, combinada com a insatisfacdo gerada pelo uso
de perspectiva unidimensional (financeira) de analise de
desempenho, levando a interseccdo desses conceitos
(TATICHI; TONELLI, CAGNAZZ0, 2010;
CARNEIRO-DA-CUNHA,; HOURNEAUX JR,;
CORREA, 2016);

I) Cambridge Sistemas de Mensuragdo de
Desempenho (TATICHI; TONELLI; CAGNAZZO,
2010);

m) Business Excellence Model (BEM) (TATICHI;
TONELLI; CAGNAZZO, 2010)

n)  MultiCriteria Decision Aid (MCDA) (ROY, 1993,
CARNEIRO-DA-CUNHA, HOURNEAUX JR,;
CORREA, 2016); e,

0) Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista  (MCDA-C)  (ENSSLIN; DUTRA.
ENSSLIN, 2000).

Simons (1995) desenvolveu um método para a categorizacdo dos

sistemas de controle, no qual identificava dois usos distintos para o0s

sistemas

de mensuragdo de desempenho tradicionais: controle

orcamentario e relatérios de desempenho sobre as varidveis-chave de
desempenho, como os relatados no Balanced Scorecard. O autor
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classificava a informacdo de retorno como uso de diagndstico e de
controle: a resposta adequada a incompatibilidade entre o desempenho
real e o desejado estd em tomar medidas de desempenho voltadas ao
planejamento. Também identifica 0 uso interativo para informagdes
similares, devendo rever o plano quando ndo alcancar os resultados
desejados (OTLEY, 2003).

Apos a fase de criagdo, adocdo e implementacdo desses Sistemas
de Avaliacdo de Desempenho pelas organizagdes, no final de 1990 e no
inicio de 2000, observou-se que a pesquisa nessa area tinha novo
dilema: Como usar e gerenciar os dados e informacfes gerados pelos
sistemas de mensuracdo de desempenho desenvolvidos? (LEBAS, 1995;
BOURNE et al., 2000; FOLAN; BROWNE, 2005; TATICCHI,
TONELLLI, CAGNAZZO, 2010; CARNEIRO-DA-CUNHA;
HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). Como melhorar 0 uso dessas
medidas para gerenciar o desempenho da organizacdo? (BITITCI et al.,
2012). Todos esses modelos e estruturas sdo organizados em torno de
como medir e como estruturar 0s sistemas de mensuragdo
(NUDURUPATI et al., 2011). Otley (2001) chama atencdo a
necessidade de olhar a Avaliacdo de Desempenho para além da
mensuracdo, no sentido de fazer uso da informacdo na tomada de
decisdo e controle, ou seja, para a gestdo do desempenho. Assim, era
necessario migrar as discussdes da area de mensuracdo de desempenho
para a gestdo de desempenho.

Para ser possivel a gestdo do desempenho com base nos dados
mensurados, defendia-se a incorporagdo de processos de gestdo para a
concepcao de sistemas de mensuragdo de desempenho (BOURNE et al.,
2000; TATICCHI; TONELLI, CAGNAZZO, 2010; BITITCI et al.,
2012) e o estabelecimento de estratégias que definissem as metas da
organizacdo para em seguida medir o desempenho (OTLEY, 2001;
CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). Isso
permitiu aos gestores ter controle de gestdo global da organizacéo e,
assim, operacionalizar a estratégia estabelecida, ja que as medidas de
desempenho derivariam da estratégia global da organizacéo, garantindo
gue as acles estariam em consonancia com 0s seus objetivos e
estratégias.

Na perspectiva contemporanea, o0 gestor deveria ser responsavel
pelo entendimento do processo de criacdo e de uso de indicadores, e que
as medidas e os indicadores estivessem alinhados & estratégia e aos
objetivos (operacionais e estratégicos) perseguidos pela organizacéo
(BITITCI et al., CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR,;
CORREA, 2016). Isso proporcionaria a utilizagio eficaz das medidas de
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desempenho geradas, tendo como fim o apoio as tomadas de decisdes, 0
atendimento as demandas das partes interessadas e as pressdes externas.

Para facilitar essa atividade, aumento do uso de softwares de
inteligéncia de negdécios, teve impacto no suporte a mensuragao € a
gestdo do desempenho operacional. Os softwares de planejamento de
recursos (SAP, Oracle, dentre outros) combinados com softwares de
Business Inteligence (Business Objects, PBViews, Performance Plus,
Hyperion, Cognos) possibilitaram atingir a integracdo de dados,
tornando a coleta de dados e o processamento de relatérios mais
simplificada, bem como a disponibilidade de relatérios de desempenho a
toda a organizacdo, e ndo apenas para um numero limitado de
funcionarios, como era antes (BRUDAN, 2010; BITITCI et al., 2012).
Complementam ainda que a geracéo de relatdrios de desempenho torna-
se simplificada, pois o fluxo de alimentacdo de dados permite relatérios
em tempo real por meio de dashboards e scorecards de indicadores de
desempenho, em que 0s usuarios sdo capazes de personaliza-los
conforme a necessidade informacional.

Na evolugdo do foco da Avaliagdo de Desempenho como
ferramenta de informacdo para a gestdo organizacional, se percebeu a
mudanca do desenvolvimento da atividade de mensuracdo do
desempenho para a atividade de sua gestdo (BERRY et al. 2009;
OTLEY, 1999) em vez da énfase no controle do desempenho
organizacional para a aprendizagem do significado e objetivo de avaliar
0 desempenho (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; NEELY, 1999;
NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI et al., 2012; MICHELI; MARI,
2014; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Essa mudanca de foco torna-
se um desafio para a pesquisa e para a pratica gerencial, sendo crucial
entender sob quais condigdes especificas é possivel contribuir para a
melhoria do desempenho.

Para concluir essa secdo, apresenta-se a percepcdo de alguns
autores sobre a evolucdo da Avaliagdo de Desempenho. Na percep¢do
de Neely (2005, p. 1271), a literatura publicada sobre Avaliagdo de
Desempenho pode ser classificada em cinco grandes fases, conforme a
Figura 1.



45

Figura 1 - Fases de evolucéo da literatura sobre Avaliagdo de Desempenho
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Fonte: Neely (2005, p. 1271).

As fases desse ciclo evolutivo ndo séo tdo claramente delineadas
como essa descricdo sugere, mas o ciclo parece ser substituto razoavel
para a compreensdo do desenvolvimento do campo de mensuragdo do

desempenho:

a) Década de 1980: fase de identificagdo de problemas
tinha como foco reconhecer e discutir os pontos fracos
dos sistemas de mensuracdo e seu impacto
organizacional;

b) Até o inicio dos anos 1990: fase de proposicéo de
solucBes potenciais, caracterizada pela busca por
estruturas Uteis para a resolugdo dos problemas
identificados anteriormente;

c) Inicio dos anos 1990: fase dos métodos de
aplicacdo, que envolveu a busca de maneiras de utilizacéo
para 0s quadros propostos;

d) Ao longo da década de 1990: fase de
desenvolvimento de processos e metodologias para
andlise empirica e tedrica mais sélida de quadros de
mensuracdo de desempenho; e

e) Mais recentemente: os resultados obtidos durante
essa fase de pesquisa empirica resultaram em perguntas
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feitas sobre a validade tedrica dos quadros de mensuracéo
e metodologias propostas.

Na Figura 2 apresenta-se a evolugdo dos modelos e iniciativas de
Avaliacdo de Desempenho ao longo do tempo, tendo em vista o foco, a
perspectiva, o0 escopo, a amplitude, a natureza e a prestacéo de contas.

Figura 2 - Evolugdo da Avaliagdo de Desempenho Organizacional ao longo

do tempo
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Fonte: Cunha, Hourneaux Jr, Correa (2016, p. 234).

Na Figura 2, percebe-se que a evolugdo partiu da mensuragdo
para a gestdo do desempenho; da perspectiva operacional e funcional
para pensar a Avaliagdo de Desempenho como algo vinculado a
estratégia da organizacdo e que deve ser vista em sua totalidade; de
focada em aspectos financeiros a visdo multidimensional; e, de apenas
focar aspectos internos, a perceber a AD como relacional devendo focar
aspectos externos para atender a maior quantidade de stakeholders.

Assim procedendo, a Avaliacdo de Desempenho, focando a
gestdo do desempenho, é vista como sistema social que deve fazer
sentido aos envolvidos, e ndo apenas mensurar aspectos pontuais.

Assim, a Avaliacdo de Desempenho perpassou a mensuracao de
desempenho e busca como meta a utilizagdo das informagdes para
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gestdo do desempenho, conforme manifestado por Folan e Browne
(2005) e apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Processo evolutivo de Avaliagdo de Desempenho
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Fonte: Folan e Browne (2005, p. 675).

Bititci et al., (2012, p. 312) apresentam um quadro do
desenvolvimento da Avaliagdo de Desempenho mais completo,
demonstrando as fases da evolugdo e as perspectivas associadas a essa
evolucdo, como apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Desenvolvimento da Avaliagdo de Desempenho em comparagéo
com temas emergentes
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Fonte: Bititci et al. (2012, p. 312).

Informa a Figura 4 que com o surgimento de organiza¢Ges mais
complexas, o propésito de mensuracdo de desempenho mudou para o
controle orgamentério, mantendo o foco na gestéo da produtividade. Em
seguida, com o surgimento da concorréncia global e da sofisticacdo dos
mercados, o proposito da mensuracdo de desempenho mudou para a
mensuragdo de desempenho integrado e, posteriormente, para a gestdo



49

integrada de desempenho, mantendo o foco na produtividade e no
controle orcamentario.

O proposito de controle deve ser o de assegurar a realizagdo dos
propositos, dos planos e das metas organizacionais. Bititci et al. (2012)
sugerem que o controle organizacional, portanto, engloba qualquer
processo em que uma pessoa (ou um grupo de pessoas) afeta
intencionalmente 0 que outra pessoa, grupo ou organizacgdo vai fazer.
Eles sugerem duas abordagens contraditorias para o controle
organizacional. Em primeiro lugar, a abordagem mais racional e
burocratica com foco em elementos estruturais da organizagdo. Em
segundo lugar, o controle cultural, o tipo de controle alcancado por meio
da interacdo pessoal e socializagdo (BITITCI et al., 2012).

O proposito e os métodos de mensuracdo de desempenho
ampliado pela composi¢do de fins multiplos, desenvolvendo a percepgdo
de integracdo e de utilizacdo das informagBes para a gestdo da
organizacdo e indica a necessidade de perceber a Avaliacdo de
Desempenho como sistema social. Ainda, Bititci et al. (2012) concluem
por desafiar a busca por respostas do que vira pela frente nessa area de
pesquisa.

Para contribuir com a busca da resposta do que vira, Bititci et al.
(2012) apontam as tendéncias atuais, como a globalizag&o, o aumento da
colaboragdo multicultural, o surgimento de redes autopoiéticos, a
servitizacdo, 0 movimento de inovacdo aberta, 0 valor crescente de
conhecimentos de trabalho e as PMEs, que irdo mudar a forma de medir,
gerir e avaliar o desempenho de organizaces e de individuos no futuro.

As mudancas na forma de mensuracdo de desempenho serdo
impulsionadas pela reducdo da énfase no controle e pela crescente
énfase na aprendizagem. O comportamento das organizagdes esta sendo
influenciados pela interagéo e relacionamento social. Bititci et al. (2012)
acreditam que o verdadeiro desafio estd no desenvolvimento de uma
compreensdo integrada e holistica de mensuracdo de desempenho, ou
seja, mensuracdo de desempenho como um sistema social que permite o
aprendizado em redes autogeridas.

A literatura reconhece claramente a relagcdo da diade entre a
Avaliacdo de Desempenho e 0 comportamento organizacional.
Adicionalmente, Bititci et al., (2012, p. 319) argumentam que

performance measurement is a social phenomenon where
behaviours (organizational and individual) are shaped by
the values and perceptions of the individuals and the
communities within which the individual operates.
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Traduzindo, a avaliacdo do desempenho é o fendmeno social em
gue os comportamentos (organizacionais e individuais) sdo moldados
pelos valores, crencas e percepgbes dos individuos e das comunidades
em que o individuo opera (BITITCI et al.,, 2012). Isso deve ser
observado para que a gestdo do desempenho atinja seu objetivo de ser
Gtil & gestdo organizacional.

2.1.2  Fundamentos da Avalia¢do de Desempenho

As Ciéncias Sociais subentendem intervengdes operativas na vida
social e juizos de valor dos pesquisadores. Por esse motivo, em vez de
ser destinada principalmente a prestacdo de ‘verdadeiras descrigdes’ do
mundo externo, suas teorias podem ser consideradas como ‘forma de
visdo, ou seja, maneira de olhar o mundo, e ndo apenas forma de
conhecimento de como o mundo ¢’. Enquanto as Ciéncias Fisicas
procuram expor a lei da qual o explanandum pode ser obtido por meio
da deducdo: explicagdo nomoldgica, nas Ciéncias Sociais se busca
identificar o objetivo de poder justificar o explanandum como
consequéncia: explicacéo teleologica (MICHELI; MARI, 2014).

A adocédo da posigdo epistemoldgica tem implicacGes relevantes
para a mensuracdo de desempenho organizacional: i) a Avaliagdo de
Desempenho deve ser considerada como forma de visdo, em vez do
verdadeiro conhecimento sobre o desempenho das organizagdes; e ii) a
compreensdo do desempenho organizacional serd limitada (MICHELLI;
MARI, 2014). Estas implicacbes, por sua vez, tém repercussdes
significativas sobre a concepgdo, implementacdo e utilizacdo de
Sistemas de Avalia¢do de Desempenho.

Vaérios estudos de gestdo baseiam-se no paradigma positivista,
gue mantém a perspectiva epistemolégica objetivista, e com premissas
de que (i) tudo é controlado por variaveis, exceto aquelas cuja variagdo
sera observada; (ii) as escalas empiricas medem completamente os
construtos; (iii) ndo ha discordancia cognitiva entre 0s agentes sociais
sobre a defini¢do da situacdo; e (iv) os agentes sociais tém capacidade
de refletir sobre 0 seu pensamento e sobre o dos outros (MICHELLI;
MARI, 2014). Sob essa perspectiva, a mensuracdo de desempenho é
entendida como processo empirico de atribuicdo de objetivo e de
simbolos para atributos de objetos e eventos do mundo real, de tal forma
que, para representa-los, ou para descrevé-los, ¢ suficiente quantifica-los
(MICHELI; MARI, 2014).

Ja o paradigma relativista tem como premissas: (i) a mensuracdo
ndo é apenas determinacgdo, mas atribuicao, e os resultados das medi¢des
geram informag@es significativas no contexto do modelo em que a
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mensuracdo € realizada; (ii) os resultados das mensuracdes sdo
informativos, e ndo entidades empiricas; (iii) a mensurabilidade depende
do estado atual do conhecimento sobre a propriedade; (iv) a
mensurabilidade  depende da disponibilidade de condigdes
experimentais, portanto ndo pode ser derivada com base em requisitos
formais; (v) no processo de mensuragdo ha trade-off qualitativo geral
entre especificidade e confianca, ou seja, entre a precisdo e a exatidao;
ambos os aspectos dependem do conhecimento experimental disponivel
do mensurando; e, (vi) a objetividade, a intersubjetividade e a
repetibilidade sdo desejaveis, mas ndo sdo necessarias caracteristicas de
mensuragdo (MICHELI; MARI, 2014). Sob essa perspectiva, a
mensuracdo de desempenho € entendida como processo empirico de
identificacdo do que é adequado ao propdsito e importante ser
gerenciado, e a mensuracao é realizada para representar os significados
gue se atribuem ao desempenho e a realidade percebida pelos
envolvidos (MICHELI; MARI, 2014).

Para Bititci et al.,, (2012) as origens da mensuracdo de
desempenho tém sido associadas a disciplinas de Contabilidade e da
Gestdo de OperacOes. Os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho tém
sido influenciados pela epistemologia dominante em ambas as areas, a
epistemologia positivista em que a énfase tem sido na criacdo de
sistemas de controle de desempenho racionais com base em indicadores
antecedentes. Ele percebe, no entanto, que é necessario que as pesquisas
futuras adotem a abordagem interpretativista, a fim de buscar
compreender a Avaliagdo de Desempenho como sistema social
integrado, holistico e influenciado pelo contexto e desenvolvido para
melhoria e aprendizagem, ndo apenas para controle.

Otley (2001, p. 247) afirma que a adocdo de abordagens
metodologicas das ciéncias fisicas provoca deficiéncias no trabalho de
avaliar o desempenho, pois “[a] gestdo de desempenho ndo é favoravel
aos métodos das ciéncias fisicas, isso porque, os fatos organizacionais
em avaliacdo sdo fatos sociais gerados pelas percepcdes e atitudes dos
préprios participantes, e tingidos com o contexto social e cultural dentro
da qual eles sdo definidos”. Além disso, os métodos utilizados para
estudar os fendbmenos sociais tém de ser diferentes dos usados nas
ciéncias hard.

Historicamente, a mensuragdo passou por trés periodos, e isso
reflete as posi¢des paradigmaticas e sua implicacdo na Avaliagdo de
Desempenho: (i) o periodo de Metafisica; (ii) o periodo de
Antimetafisica; e, (iii) o periodo Relativista (MICHELI; MARI, 2014).
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O periodo de metafisica entendia que 0s nimeros eram parte do
mundo empirico, e as medidas eram propriedades inerentes dos objetos
sendo medidos. Os fendmenos eram intrinsecamente quantitativos, e a
mensuracao era realizada para determinar as propriedades preexistentes,
a obtencéo de valores mais verdadeiros (MICHELI; MARI, 2014).

No periodo de antimetafisica, os resultados das medigcdes
preservavam as relagGes observadas entre as entidades. A mensuragdo
tinha a fungdo de preservar as relacBes definidas em seu dominio,
sublinhando assim a coeréncia interna da representacdo e o significado
empirico, em vez da verdade. A medida relaciona-se com o
conhecimento disponivel sobre o estado do objeto. A informacgdo deve
ser produzida por mensuracdo ndo ambigua e intersubjetiva (para ser
interpretdvel da mesma forma). Os resultados de mensuracao
transmitem informacGes apenas sobre a propriedade de medida,
experiéncias podem ser repetidas por diferentes observadores e, sob
condi¢cBes controladas, cada um vai obter o mesmo resultado
(MICHELI; MARI, 2014).

O periodo relativista enfatiza que a medida é o processo de
atribuicdo baseada no conhecimento, e ndo a determinacdo empirica de
um valor de propriedade preexistente (MICHELI; MARI, 2014). Neste
periodo houve necessidade de mudar o diagnéstico do erro para a
incerteza, pela falta de certeza absoluta sobre o valor que deveria ser
atribuido a fim de descrever o objeto sob medida, relativamente ao
mensurado no que diz respeito & informacao disponivel. A mensuragéo é
vista como processo que visa atingir o adequado ao proposito, em vez de
resultados verdadeiros (MICHELI; MARI, 2014). Substituir o critério
da verdade por critério de adequacdo tem profundas consequéncias: a
precisdo absoluta ndo tem sentido; a acuracia pode ser conceituada
como o grau de confianca que pode ser atribuido a um valor, tal como
obtida por caracterizacdo adequada do processo de mensuragdo, assim
todo o resultado da mensuracdo s6 pode gerar informacgdo significativa
no contexto do modelo em que a mensuracgdo estd sendo realizada. Por
esse motivo, devem ser atribuidos resultados de mensuracdo de acordo
com 0s objetivos para 0s quais a mensuracdo € realizada, com a
consequéncia de que eles sdo adequados se cumprirem essas metas; e,
por fim, a repetibilidade é apenas desejavel, mas ndo significa uma
condicdo necessaria, caracteristica da medida (MICHELI; MARI, 2014).

A tarefa dos cientistas foi considerada a de contar o que era
contavel, medir o que era mensuravel, e 0 que ndo era mensuravel,
tornar mensuravel. Ao longo dos dltimos 20 anos, as organizages tém
investido volumes crescentes de recursos na concepgao, implementacao
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e utilizacdo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (MICHELLI;
MARI, 2014).

A posicdo metafisica teve pouco impacto sobre a pesquisa e
pratica da Avaliacdo de Desempenho. Busca mensurar e encontrar
verdadeiras descricbes do desempenho organizacional, geralmente
baseado em indicadores financeiros, em que € possivel a obtencdo de
precisdo de medicdo (MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI,
2014). Nessa perspectiva, ha a relacdo de causa e efeito supostamente
deterministica entre a mensuracdo e a acao, jA que a mensuracdo € o
antecedente necessario para a gestdo. No entanto, a informacdo gerada
por esses modelos pode estar deixando de lado aspectos que influenciam
e sdo marginalmente mensurados ou dificeis de definir e mensurar
financeiramente, assim deixam de ser tidos em conta. Na Avaliacdo de
Desempenho, medir ndo significa necessariamente associar objetos
empiricos a nimeros (MICHELI; MARI, 2014).

A adocdo da visdo relativista, em oposicdo a visdo baseada em
verdade, tem implicacGes sobre o processo de mensuracdo e sobre a
interpretacdo de seus resultados. A mensuragao é tida como um processo
baseado no conhecimento, em vez de determinacdo puramente empirica.
Assume-se que, 0 objeto, cuja propriedade é medida, exista no mundo
empirico, mas se reconhece que os dados coletados sdo resultado do
objeto do processo de interpretacdo que pertence ao dominio simbélico /
informacional (MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI, 2014).
Como consequéncia, 0 processo de mensuragdo deve ser definido e o
sistema, desenvolvido, considerando o contexto e os objetivos para 0s
guais a mensuracao esta sendo realizada.

Dessa forma, deve-se ter cuidado quando se utilizam quaisquer
dados ou informacBes em contexto diferente daquele em que ele foi
concebido, pois isso tem implicagdes substanciais sobre os indicadores,
propositos e usos da Avaliacdo de Desempenho (MICHELI; MARI,
2014). Os indicadores de desempenho ndo sdo considerados bons ou
ruins, mas adequados ou inadequados ao propdsito, ja que sdo utilizados
para apoiar a gestdo e a melhoria do desempenho avaliado (MICHELI;
MARI, 2014). Os objetivos de acurcia, repetibilidade e objetividade na
mensuragdo enfatizam a necessidade de definir as propriedades a serem
medidas, questionar e analisar a influéncia do medidor sobre os
resultados da mensuracdo, adotando definicGes operacionais para
melhorar a consisténcia e confianga nos indicadores introduzidos
(métricas) (MICHELI; MARI, 2014).

Micheli e Mari (2014, p. 154) apontam que é recorrente o fato de
que “as organizagdes depois de investirem recursos substanciais para
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projetar e implementar o conjunto de indicadores de desempenho,
geralmente decidem ndo os modificar, porque sdo percebidos como
representagdes perfeitas do desempenho”. Isso ¢ decorrente da ndo
participagdo dos gestores no processo de reflex&o sobre os objetivos que
representardo o desempenho e como eles serdo mensurados. Os autores
afirmam ainda que, apenas por meio da analise dos dados gerados pelo
sistema e, em particular, com a reformulagdo do sistema de Avaliacdo
de Desempenho, as organizacbes conseguem melhorar o seu
desempenho e gerar aprendizagem individual e de duplo loop. As
mudancas de duplo loop ndo ocorrem sem alteragdo dos modelos e
estruturas de desempenho. Assim, as avaliagGes/revisdes de Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho devem acontecer por meio da reflexdo e
comparacao aprofundada entre o que é medido das atividades realizadas
e quais atividades realmente ocorrem e sdo importantes de serem
mensuradas (MICHELI; MARI, 2014). Essa preocupacao so se visualiza
nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho que adotam uma perspectiva
interpretativa.

Nos Sistemas de Avaliagio de Desempenho, o foco da
mensuracdo tem que se mover com base no que é mensuravel, cujo ato
epistemolégico é predominante para a natureza dos objetos que se
pretende medir, ou seja, 0S Processos organizacionais reais e as
atividades a serem realizadas (MICHELI; MARI, 2014). Além disso, os
indicadores devem ser usados como maneiras de coletar informacdes
sobre o desempenho organizacional, que €é tdo adequado quanto
possivel. Os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho devem ser
compostos em nimero adequado de indicadores, que podem informar os
processos de tomada de decisdo, em vez de proporcionar verdadeiras
representacdes do desempenho (MICHELI; MARI, 2014). Do exposto,
considera-se o paradigma relativista como o mais adequado para auxiliar
a Avaliacdo de Desempenho tendo em vista 0 ambiente social (contexto)
onde ela é realizada, como apontado por Bititci et al. (2012).

Ao longo dos anos, os sistemas de controle gerencial tém sido
estudados com base nas perspectivas funcionalistas, comportamentais,
interpretativas e criticas (BERRY et al., 2009). Enquanto a mensuragao
de desempenho é objetiva, Brudan (2010) aponta que a gestdo de
desempenho é fundamentalmente subjetiva. Assim, a evolucédo da gestdo
ndo foi pela abordagem linear, mas, sim, construtivista. Além disso, a
pesquisa gerencial usa da ontologia nominalista, apoiada pela
abordagem epistemoldgica socioconstrutivista.

Roy (1993) apresenta uma diferenciacdo entre as abordagens
vinculadas ao realismo (normativista e descritivista), voltadas a
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mensuracdo do desempenho e a tomada de decisdo, e as abordagens
vinculadas ao nominalismo (prescritivista e construtivista), voltadas a
mensuracdo e gestdo do desempenho e o apoio a decisdo, conforme
apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Comparacao entre as abordagens de Avalia¢do de Desempenho
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Roy (1993).

Enquanto as abordagens normativista e descritivista ndo se
propem a envolver os gestores na Avaliagdo de Desempenho,
enfatizam apenas a caracteristica de controle do desempenho e o suporte
as tomadas de decises, ndo permitindo a geracdo de aprendizagem.

As abordagens prescritivista e construtivista envolvem 0s
gestores, sua percepgdo, valores e preferéncias, envolvem-se com o
processo de aprendizagem, ambas se dedicam a apoiar a deciséo,
entender o que é importante gerir para depois definir o que mensurar.
Ao contemplar 0 que é importante ser mensurado, a abordagem
prescritivista desenvolve a aprendizagem. Enquanto a abordagem
construtivista busca adequar as meétricas ao propésito da gestdo,
envolvendo o gestor e os demais interessados na mensuracdo, ele
consegue desenvolver a aprendizagem voltada ao aperfeicoamento.
Logo, entende-se nesta tese que o sistema de avaliacdo de desempenho a
ser estudado deve ter sido construido com base nesta abordagem.

2.1.3 Mensuracdo e Gestao de Desempenho

A mensuracdo e a gestdo de desempenho de negécios foram
estudadas por diferentes perspectivas: de operacGes, contabil e de
controle estratégico (NEELY, 2005; FRANCO-SANTOS et al., 2007;
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TATICHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; BITITCI et al., 2012).
Assim nesta tese utiliza-se o termo Avaliagdo de Desempenho, ja que
esta tese ndo serd norteada pela perspectiva de uma Unica area de
conhecimento.

O desempenho é um conceito que permeia as sociedades
contemporaneas e é utilizado para avaliar a qualidade dos esforgos
individuais e coletivos (LEBAS, 1995; OTLEY, 1999; BRUDAN, 2010;
MICHELI; MARI, 2014). O desempenho desejado é algo que cada
organizacdo, cada uma das partes interessadas, cada ator organizacional
define. Ele nunca é absoluto, é apenas uma maneira de definir aonde se
quer chegar (LEBAS, 1995). Desempenho € sobre como implantar e
gerir bem os componentes do modelo causal que levam ao alcance dos
objetivos definidos com restricGes especificas para a empresa e para a
situacdo (LEBAS, 1995; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014).
Desempenho é caracterizado como orientado para o futuro,
personalizado para refletir as particularidades individuais e
organizacionais.

Na gestdo, o desempenho pode ser usado em varios niveis
(desempenho pessoal, desempenho individual, desempenho da equipe e
desempenho organizacional) (BRUDAN, 2010). O desempenho
organizacional é o que interessa a esta pesquisa.

Os pesquisadores precisam ter em mente que, quando
especificam as caracteristicas, as funcdes e 0s processos presentes no
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, se definem os limites do sistema.
Quanto maior o numero de caracteristicas, fungGes ou processos
incluidos na definicdo, mais dificil sera distinguir mensuracdo de
desempenho de processos de gestdo, como especialmente gestdo de
desempenho (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Na pesquisa sobre Avaliacdo de Desempenho, embora tenha
havido muitas publicagbes sobre isso, o campo ndo evoluiu
substancialmente nos Gltimos 30 anos (CHOONG, 2014a). Ha
divergéncias entre os pesquisadores do tema sobre as atividades e
caracteristicas usadas para descrevé-los, inclusive pesquisas que
sobrepdem o significado de termos e definigdes. As defini¢des extraidas
da literatura demonstram a diversidade do assunto e a falta de consenso
sobre a definicdo. Cada definicdo fornece uma perspectiva diferente
sobre o conceito, e é dificil encontrar duas definicBes que concordem
sobre as caracteristicas necessarias (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
NUDURUPATI et al., 2011). Os sistemas sdo definidos sob diferentes
perspectivas e fazem isso usando diferentes tipos de caracteristicas para
derivar sua definicéo.
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Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho ndo melhoram
automaticamente o desempenho da empresa (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MICHELI; MARI, 2014). A forma
como esses sistemas sdo projetados, desenvolvidos e, usados faz com
gue haja melhorias de desempenho (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012). Além disso, fatores internos e
externos medeiam ou moderam a relagédo entre o Sistema de Avaliacdo
de Desempenho e o desempenho organizacional. Dentre os fatores
medidores podem-se citar o desenvolvimento de estratégia, a
comunicagdo, a traducdo da estratégia em termos operacionais, 0
feedback estratégico e a aprendizagem. Dentre os fatores moderadores
podem-se citar a orientacdo estratégica, a estrutura organizacional e da
concorréncia, a mudanga ambiental e a incerteza ambiental, a cultura
organizacional e o estilo de gestdo e da qualidade dos sistemas de
informacdo (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Logo, a Avaliacdo de Desempenho ndo é algo isolado dentro da
organizagdo, mas, sim, algo integrado as demais atividades.

Por ser assim, tem sido reconhecido que a mensuragdo e a gestéo
de desempenho sdo fundamentais para a gestdo adequada de qualquer
negécio (MELNYK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014). Elas sdo
responsaveis por definir, controlar e gerenciar tanto a obtencdo de
resultados, bem como os meios utilizados para alcancar esses resultados
(FERREIRA; OTLEY, 2009; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009).
Assim, & importante entender o proposito desses sistemas que tém
atividades distintas (CHOONG, 2014b), objetivos diferentes, mas estao
intimamente ligados. Embora sejam tratados como sinbnimos
(CHOONG, 2014b), juntas devem proporcionar ao sistema equilibrio e
dinamismo que permitam apoio aos processos de tomada de decisdo
(CHOONG, 2014b; MELNYK et al., 2014). O ajuste entre ambos 0s
sistemas e 0 ambiente organizacional é importante para melhoria do
desempenho (MELNYK et al., 2014).

A ADO ¢ tratada na literatura de duas formas: i) como pratica
pontual, com processos isolados (mensuracdo); e ii) como atividade
continua, com processos integrados (gestdo) (BITITCI et al., 2012;
MELNIK et al. 2014; MICHELI; MARI, 2014; VALMORBIDA,;
ENSSLIN, 2016).

Percebe-se que a mensuragdo e a gestdo de desempenho formam
um sistema integrado que ndo funciona em um vacuo organizacional,
estratégico ou ambiental. Consequentemente, mudangas na estrutura
organizacional, cultura, estratégia corporativa ou no ambiente
(tecnologia, acdo governamental, acGes competitivas ou mudancas
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sociais) terdo consequéncias diretas no Sistema de Avaliagdo de
Desempenho (MELNYK et al., 2014). No entanto, a rea¢do do sistema a
mudangas no ambiente organizacional envolve sua estratégia, sua
estrutura e sua cultura. Na Figura 6 retrata-se a interface entre o
ambiente e o contexto organizacional.

Figura 6 - Arcabougo tedrico das interfaces do ambiente com o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: Melny_lz_eal_.izzom, p. 175).

Verifica-se na Figura 6 a compreensdo das relacBes entre o
ambiente, a estratégia, a cultura e o sistema que se prop8e a mensurar e
a gerir o desempenho de uma organizacdo. Percebe-se que dois sistemas
guiam a consecucdo de resultados da Avaliacdo de Desempenho
Organizacional: o sistema de mensuracdo de desempenho e o sistema de
gestdo de desempenho.

2.1.3.1 Sistemas de Mensuragdo de Desempenho

O sistema de mensuracdo de desempenho abrange o processo (ou
processos) para 0 estabelecimento de metas (o desenvolvimento do
conjunto de meétricas), coleta, anélise e interpretacdo de dados de
desempenho com o objetivo de converter dados em informacbes e
avaliar a eficacia e a eficiéncia da acdo (MELNIK et al. 2014).

A mensuracgao do desempenho se destina a produzir informacgdes
objetivas e pertinentes sobre o desempenho organizacional (CHOONG,
2014a; CHOONG, 2014b). Neely, Gregory e Platts (1995) definiram a
mensuragdo como o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia da
acdo (CHOONG, 2014b; MELNYK et al., 2014). Em sua definicdo, a
funcdo béasica de mensurar é quantificar ou atribuir nimeros sobre
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determinadas acdes/objetos (CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b).
Além de quantificar, refere-se a diagnosticar o alcance de metas de
desempenho, definindo critérios (indice de referéncia ou nota de corte)
para comparacOes; detectar desvios e tomar medidas corretivas, caso as
metas ndo tenham sido alcancadas; e fazer o processamento de
informagdes mais eficiente (CHOONG, 2014a).

Por se tratar de quantificacdo, a mensuracdo deve ser executada
(operacionalizada) com precisdo, exatidao e confiabilidade (CHOONG,
2014a; CHOONG, 2014b). A precisdo em sistema de mensuracdo é o
grau em que medidas repetidas em condi¢des inalteradas mostram 0s
mesmos resultados, é o grau de proximidade de medicGes de quantidade
verdadeira ou quantidade real (CHOONG, 2014b). As métricas e metas
de desempenho também precisam ser determinadas de forma confiavel
(CHOONG, 2014b), sem ambiguidade, a fim de facilitar a verificago
do seu alcance.

Deve ser realizada com o apoio de métodos apropriados para essa
finalidade (mensuracdo) (CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b). Como
se deseja confiabilidade das informagdes geradas, deve se apoiar nos
fundamentos matematicos de medida e de mensuracdo em termos de
escalas de medida (teoria das escalas) (CHOONG, 2014a). Esse
ferramental permitird a deteccdo de variancia de medidas e de
desempenho, verificando a validade das relacGes de causa e efeito entre
si (CHOONG, 2014a).

Um sistema de mensuracdo de desempenho consiste em varios
componentes, incluindo: (i) medidas individuais que quantificam a
eficiéncia e a eficacia das acOes; (ii) conjunto de medidas que se
combinam para avaliar o desempenho da organizagdo como um todo; e
(iii) infraestrutura de apoio que permita a coleta de dados, agrupamento,
ordenacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo das informagdes
(NEELY, 1999; KENNERLEY; NEELY, 2002).

O nivel de desempenho que a empresa alcanca é uma fungdo da
eficiéncia e da eficacia das acbes que empreende (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995). Assim, apontam que é necessario distinguir trés
termos:

Mensuracdo de desempenho pode ser definida como o
processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia da acéo.

Medida de desempenho pode ser definida como uma
métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficacia de uma agéo.
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Sistema de mensuragdo de desempenho pode ser definido
como o conjunto de métricas usadas para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das aces (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995, p. 1229).

Ghalayini e Noble (1996, p. 78) afirmam que

As empresas usam sistemas de mensuragdo de
desempenho para garantir que est4 alcancando melhoria
continua em suas operagdes, a fim de sustentar vantagem
competitiva, aumentar os lucros e aumentar as quotas de
mercado. Para ajuda-los na obtencdo de melhoria
continua gestores precisam de ferramentas para apoia-los
no estabelecimento de metas especificas a serem
alcancadas durante um horizonte de tempo pré-
determinado. Essas metas precisam ser cuidadosamente
definidas. Se estiverem muito baixos, a empresa ira
subalcancgar em relagdo a sua capacidade. Por outro lado,
se as metas sdo definidas muito altas, a empresa terd
desempenho abaixo das expectativas.

Percebe-se que a mensuracdo de desempenho serve aos
propdsitos de monitoramento do desempenho, identificando as areas que
precisam de atencdo, aumentando a motivacdo, melhorando a
comunicacdo e fortalecendo a prestacdo de contas (NUDURUPATI et
al., 2011; CHOONG, 2014b), para fortalecer a gestdo e a informagdes
para a tomada de decisdes (CHOONG, 2014b), explicitar o conjunto de
relacbes meios-fins que a organizacdo desenvolveu e os métodos que
utilizara para implementar a sua estratégia (OTLEY, 1999) e ajudar a
melhorar 0 desempenho organizacional (OTLEY, 2001; CHOONG,
2014a; MICHELI; MARI, 2014).

A mensuracdo de desempenho ¢ atividade importante, mas, ndo é
suficiente para gerir a organizacgdo. Existe necessidade de complementar
0 sistema de gestdo de desempenho (MELNYK et al., 2014). Ha
discussdes na literatura sobre qual deve ser a ordem hierarquica de
utilizacdo. Por exemplo, Choong (2014b) que defende que a mensuragéo
deve ser operacionalizada antes da gestdo de desempenho. Primeiro
mensurar, depois utilizar a informacdo para gestdo, embora, ambas
sejam complementares.

2.1.3.2  Sistema de Gestdo de Desempenho

A gestdo de desempenho tem o propoésito ndo s6 de quantificar,
mas de melhorar continuamente. Gerir oferece algo mais do que a
quantificacdo de objetivos (LEBAS, 1995; CHOONG, 2014b), esse algo
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a mais ¢ a visualizacdo de formas de agir para melhorar o desempenho
(CHOONG, 2014b). Broadbent e Laughlin (2009) afirmam que gestdo
de desempenho inclui: (i) o planejamento do trabalho e definicdo de
expectativas; (ii) o monitoramento continuo do desempenho; (iii)
desenvolvimento da capacidade de acdo para corre¢do do desempenho;
(iv) ranqueamento periédico do desempenho de forma sumaéria; e (V)
recompensar o bom desempenho.

Ferreira e Otley (2009) afirmam que grande parte da literatura
contabil sobre Sistema de Gestdo de Desempenho foi categorizada sob o
titulo de Sistemas de Controle Gerencial, seguindo a denominacdo dada
por Robert Anthony, em 1965. Ao longo do tempo, a expressdo
Sistemas de Controle Gerencial tornou-se restritiva do que era a
intencdo original. Anthony (1965) separava planejamento estratégico de
controle operacional. Definiu o controle de gestdo como “o processo
pelo qual os gerentes asseguram que 0s recursos sdo obtidos e
utilizados, eficaz e eficiente, na realizacdo dos objetivos da
organizacdo” (OTLEY, 2003, p. 313). Assim, os autores preferem usar
Sistemas de Gestdo de Desempenho, pois veem essa expressao como
incluindo todos os aspectos do controle organizacional e consideram os
sistemas de gestdo de desempenho como

Mecanismos, processos, sistemas e redes evolutivos,
formais e informais, utilizados pelas organizagGes para
transmitir os principais objetivos e metas obtidos pela
administracdo, para auxiliar o processo estratégico e a
gestdo continua por meio da anélise, planejamento,
recompensar e gerenciar o desempenho em geral, e para
apoiar e facilitar a aprendizagem e a mudanca
organizacional. Baseia-se também na premissa de que o0s
objetivos e metas-chave sdo estabelecidos pelos gestores
em todos os niveis, mas ndo assume que esses objetivos e
metas sdo necessariamente os que melhor servem a
organizagdo como um todo. Os objetivos sdo definidos
pela “coalizdo organizacional dominante”, na medida em
que sdo o0s gestores que tém a responsabilidade de
estabelecer os objetivos organizacionais, e levar em
consideracdo as expectativas relevantes das partes
interessadas (FERREIRA; OTLEY, 2009; p. 264,
traducao nossa).

A definicdo considera que o sistema desempenha um papel de
apoio para uma ampla gama de atividades gerenciais, incluindo
processos estratégicos que envolvem formulagdo e implementagéo



62

estratégica e o gerenciamento continuo. Além disso, contribui para o
desenvolvimento de mudangas e da geracdo de aprendizagem
organizacional (FERREIRA; OTLEY, 2009; YADAV; SUSHIL;
SAGAR, 2014).

Para Brudan (2010, p. 111), gestdo de desempenho é composta
por subprocessos, tais como

Definicéo da estratégia (planejamento
configuragdo/meta), a execugédo da estratégia, formagao e
avaliagdo de desempenho. Assim, mensuragdo de
desempenho é o subprocesso de gestdo de desempenho
que se concentra na identificacdo, rastreamento e
comunicacao de resultados de desempenho por meio da
utilizagdo de indicadores de desempenho. A mensuragéo
do desempenho lida com a avaliagdo dos resultados,
enquanto as ofertas de gerenciamento de desempenho
com a tomar medidas com base nos resultados da
avaliacdo e assegurar que os resultados sdo alcancados
(traducéo nossa).

A gestdo de desempenho é vista também como a utilizacdo de
informacbes de mensuracdo de desempenho para efetuar a mudancga
positiva na cultura organizacional, sistemas e processos, ajudando a
definir metas de desempenho, alocacdo e priorizagcdo de recursos,
informando aos gestores para confirmar alteragdo politica ou programas
atuais, ou, ainda, mudar diregdes para atender a essas metas e
compartilhar resultados de desempenho na consecucdo desses objetivos
(FOLAN; BROWNE, 2005).

O sistema de gestdo de desempenho engloba o processo de
identificar, sinalizar e avaliar as diferencas entre os resultados do
desempenho real e do desejado, compreender se e por que as
irregularidades ocorreram e, se necessario, introduzir (e monitorar)
acOes para aperfeicoar o desempenho esperado (MELNIK et al. 2014).
Ele deve ser estrategicamente orientado (YADAV; SUSHIL; SAGAR,
2014), pois cria o contexto para a mensuracdo (LEBAS, 1995).

Um sistema de gestdo de desempenho envolve a visao, o trabalho
em equipe, o compartilhamento de informagdes e incentivos com toda a
organizagdo, a reflexdo sobre as relagdes de causa e efeito e adequagdo
das métricas (LEBAS, 1995; NUDURUPATI et al., 2011). Trata-se,
portanto, da utilizacdo das informacGes e conhecimentos resultantes do
sistema de mensuracdo de desempenho para 0 apoio a gestdo e as
tomadas de decisdes.
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No Quadro 1, demonstram-se 0s processos envolvidos na
mensuracdo e na gestdo de desempenho.

Quadro 1 - Diferenca entre preocupacdes de mensuracéo e gestédo de
desempenho

Mensuracdo de Desempenho Gestao do Desempenho
Medidas baseadas em fatores- Treinamento
chave de sucesso
Medidas para deteccdo de desvios Trabalho em equipe
Medidas para rastrear realizagbes Comunicagao

passadas

Medidas para descrever o potencial  Estilo de gestdo

de status

Medidas de producéo Atitudes

Medidas de entrada Visdo compartilhada

Cadeia de Servico e Resultados (SPC)
Envolvimento dos funcionérios
Multicompeténcia
Controle de Qualidade Total
Incentivos, recompensas
Etc.

Fonte: Lebas (1995, p. 34).

Observa-se no Quadro 1 que 0S MesmMOs pProcessos e as mesmas
preocupagdes ndo se aplicam a medigdo e & gestdo, o que confirma a
vocacdo diferenciada de ambos os sistemas. Embora ndo sejam o0s
mesmos, eles se subsidiam (LEBAS, 1995).

A maturidade no campo da mensuragdo de desempenho ampliou
0 desenvolvimento de modelos que oferecem orientacdo do que medir
(design) e como medir (implementar) e cedeu lugar a preocupacédo sobre
como fazer melhor uso dessas medidas (uso e atualizagdo) para
gerenciar o desempenho da organizagdo (LEBAS, 1995). Com o
reconhecimento da natureza dindmica dos organismos, € Ppreciso
entender como o sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ser
adaptado para alterar o ambiente operacional. No entanto, ha
necessidade de estudos longitudinais que explorem e expliguem como
0s sistemas se desenvolvem dentro da organizacdo em resposta as
mudancas nas organizagdes do sistema de funcionamentos interno e
externo (NUDURUPATI et al., 2011).

A mensuracdo e a gestdo de desempenho formam o processo
iterativo. A gestdo precede e segue a mensuracao e, ao fazer isso, cria o
contexto para a sua existéncia (FOLAN; BROWNE, 2005; CHOONG,
2014b). Essa interacdo pode ser visualizada na Figura 7.
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Figura 7 - Interacgdo entre o sistema de mensuracao e gestao de
desempenho

tempo
>

Gestio do
Desempenho Mensuracio do
Desempenho

Fonte: Lebas (1995, p. 34)

Como se observa na Figura 7, ndo ha hierarquia entre mensuracao
e gestdo de desempenho, pois elas ndo sdo separaveis, mas, sim, se
relacionam por meio do processo interativo. E crucial entender sob quais
condi¢des especificas as praticas de mensuracdo e gestdo de
desempenho podem realmente oferecer melhor desempenho (MICHELL;
MARI, 2014).

Ao se concentrar exclusivamente na mensuracdo, sem entender o
que as medidas estdo dizendo e quais as consequéncias das decises que
criaram o contexto para o desempenho, a organizacdo perde a
oportunidade de controlar o processo de criacdo de desempenho e o
sucesso para a entidade avaliada (LEBAS, 1995). Mensuracdo de
desempenho sé tem sentido se estiver direcionada para a gestdo
(OTLEY, 1999; OTLEY, 2003; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009).
Logo, esse processo deve gerar reflexdo dentro da organizacdo antes de
seu desenvolvimento. No entanto, conforme Yadav, Sushil e Sagar
(2014), a adogdo de um quadro de mensuracdo e de gestdo de
desempenho adequado as organizacfes ainda é um grande desafio.

O uso de sistemas de mensuracdo e gestdo de desempenho é
frequentemente recomendado para facilitar a implementacdo da
estratégia e melhorar o desempenho organizacional (MELNYK et al.,
2014). A Avaliacdo de Desempenho liga a missdo da organizagdo com o
gue ela esta tentando alcancgar, enquanto sente o ambiente, permitindo se
adaptar ao longo do caminho.

A literatura tem dado énfase a atividade de mensuracdo do
desempenho em detrimento da gestdo de desempenho (NEELY, 2005).
Neely (2005) argumenta sobre a importncia e necessidade de os
gestores operacionalizarem os dois sistemas. A unido da expertise
individual desses sistemas forma o sistema integrado (mensuracdo +
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gestdo de desempenho) (MELNIK et al., 2014) que esta inserido num
determinado contexto especifico para o qual foi projetado. Isso implica
gue, havendo mudangas na cultura, na estrutura organizacional, na
estratégia corporativa ou no ambiente, havera consequéncia direta na
Avaliagdo de Desempenho Organizacional (ADO) (MELNIK et al.,
2014; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

2.1.3.3 Caracteristicas, fungdes e processos da Avaliacdo de
Desempenho

Franco-Santos et al. (2007), apds analise da literatura sobre o
tema, identificaram que as defini¢Bes sobre a Avaliacdo de Desempenho
(mensuracdo e gestdo), apresentadas nos trabalhos analisados, s&o
combinagdes de caracteristicas dos sistemas, fungGes que o sistema
desempenha e processos que fazem parte do Sistema de Avaliagédo de
Desempenho de negdcios. Segundo os autores, as caracteristicas sdo
propriedades ou elementos que compdem o sistema; as fungbes sdo os
objetivos ou propositos executados pelo sistema e 0s processos sdo a
série de acdes que se combinam para constituir tal sistema. Em virtude
da concordancia com os aspectos apresentados no trabalho citado, este
orientara a revisao ora realizada.

Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho sdo suscetiveis de
gerar vieses de julgamento de desempenho, principalmente devido a sua
complexidade e a natureza subjetiva de algumas das métricas utilizadas
(FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012). Assim, para
serem eficazes, esses sistemas devem incluir métricas de desempenho e
metas que tém alinhamento estratégico, controlabilidade, oportunidade e
validade técnica; indicar a forma como as métricas de desempenho sao
interligadas usando relagBes de causa-e-efeito; adotar processo justo,
transparente e consultivo, no qual as pessoas se sentem capacitadas e
envolvidas (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Deve ser para uso diagndstico e interativo e incremental para permitir
melhorias continuas.

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) é um
fendmeno social (FERREIRA; OTLEY, 2009; BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009; BITITCI et al., 2012; MELNIK et al., 2014;
MICHELI; MARI, 2014; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016), pois
envolve o ambiente onde a organizacdo esta inserida, a relacdo com as
pessoas, e, dessa interacdo, se desenvolve a cultura organizacional
(MELNYK et al, 2014). Ainda, é necessario entender que o
desempenho n&do é uma realidade objetiva, esperando para ser medida e
avaliada, mas é uma realidade socialmente construida que existe na



66

mente das pessoas (BRUDAN, 2010). Cabe aos gestores interpretar o
gue o desempenho significa para entdo decidir como e quando mensura-
lo. Assim, desempenho organizacional deve ser considerado como
subjetivo e interpretativo.

Ainda, admite-se que o raciocinio humano e a tomada de deciséo
(o que medir) sdo dependentes de processos de inferéncia baseados no
conhecimento e nas experiéncias pessoais do individuo (BERRY et al.,
2009; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Além das experiéncias
pessoais dos individuos, suas decisdes estdo associadas aos valores,
crencas, percepcoes, e experiéncias pessoais e coletivas, que devem ser
considerados na construcdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
fazendo com que a ADO seja singular (VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016).

Franco-Santos et al. (2007) apontam que duas caracteristicas sdo
necessérias para definir o Sistema de Avaliacdo de Desempenho: (i)
existéncia de métricas (ou medidas de desempenho); e, (ii) infraestrutura
de suporte a avaliagdo.

A existéncia de métricas é percebida como necessaria, pois é ela
gue operacionaliza a estratégia, tornando-a mensurdvel. N&o ha
consenso sobre a natureza e design dessas medidas, mas ha debates
acerca das métricas que incluem caracteristicas tais como:
multidimensional, de eficiéncia e eficacia, interna e externa,
verticalmente e horizontalmente integrada, multinivel, financeiras e nao
financeiras. Entretanto, elas devem estar vinculadas a estratégia da
organizagdo e aos objetivos perseguidos pela gestdo (FRANCO-
SANTOS et al., 2007). Sdo as medidas que permitirdo visualizar os
resultados apurados, atualizar os sistemas e diagnosticar circunstancias e
oportunidades de melhorias (GREGORY, 1993) para a a¢do proativa
para melhorias no desempenho organizacional.

Quanto a necessidade de infraestrutura de apoio, ela esta
relacionada a dar condi¢bes de realizagdo da avaliacdo, pode incluir
procedimentos de apoio a coleta de dados (alimentacdo das métricas -
statu quo), agrupamento, classificacdo, andlise, interpretacdo e
disseminacdo dos objetivos e metas (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012) e 0s recursos
humanos necessarios para reflexdo e operacionalizacdo da mensuracao.
Berry et al. (2009) ainda apontam o uso de softwares contabeis, e
Franco-Santos, Lucianetti e Bourne, (2012) afirmam que plataformas de
business intelligence sdo fundamentais para possibilitar a mensuragéo de
desempenho e a posterior utilizagdo dos indicadores na gestdo da
organizagdo. Essa estrutura d& condicdo para as organizagdes
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estabelecerem as regras e 0s procedimentos associados a Avaliagdo do
Desempenho, que permitira refletir sobre o contexto e seu desempenho,
compartilhar informagdes e criar oportunidades para a aprendizagem.

Ambas as caracteristicas favorecem a consecucdo dos objetivos
da Avaliacdo de Desempenho, dentre eles podem-se citar: promocao de
melhoria da gestdo, comunicacdo dos resultados e geracdo das
informagles para apoio a decisdo (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG,
2014a; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Franco-Santos et al. (2007, p. 797) prop6em cinco categorias
diferentes de funcdes do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional: (i) mensurar o desempenho; (ii) apoiar a gestdo
estratégica; (iii) favorecer a comunicacdo; (iv) influenciar
comportamentos dos colaboradores, partes interessadas e da
organizacdo; e, (V) gerar aprendizagem e aperfeigoamento.

A funcdo de mensurar o desempenho engloba o papel de
monitorar o progresso e mensurar o desempenho (FRANCO-SANTOS
et al., 2007). Esse monitoramento possibilita a identificagdo dos pontos
fortes e fracos e das areas com desempenho aquém do esperado, sendo
que a empresa pode refletir sobre esses resultados (feedback);
(GREGORY, 1993; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995;
GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY, 1999; OTLEY, 1999; BITITCI,
TURNER; BEGEMANN, 2000; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001;
AMARATUNGA; BALDRY, 2002; FOLAN; BROWNE, 2005;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG,
2014a; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Ciente do desempenho obtido, os gestores passam a ter
argumentos para justificar as decisbes tomadas e motivacdo das metas
ndo cumpridas e, ainda, propor alteracdo nas medidas de
aperfeicoamento formuladas, caso julguem necessario (GREGORY,
1993; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; GHALAYINI; NOBLE,
1996; NEELY, 1999; OTLEY, 1999; BITITCI; TURNER,;
BEGEMANN, 2000; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001; FOLAN;
BROWNE, 2005; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE,
2012; CHOONG, 2014a; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Depreende-se que essa argumentacdo e o0 atendimento aos
objetivos da Avaliacdo de Desempenho possibilita a aprendizagem
organizacional (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; BITITCI et al.,
2012; FRANCO-SANTOS, LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
MICHELI; MARI, 2014) & medida que cria a cultura de melhoria de
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desempenho  (CHOONG, 2014a; MICHELI; MARI, 2014
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

A segunda funcdo da Avaliacdo de Desempenho (AD) é apoiar a
gestdo estratégica, compreender os papéis de planejamento, formulagdo
de estratégias, implementacdo/execucdo da estratégia e aferir o
alinhamento estratégico (FRANCO-SANTOS et al., 2007). Para dar
conta de atender a essa fungdo, é necessario, que as medidas de
desempenho estejam associadas as metas, as estratégias e aos objetivos
da organizacdo (GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY, 1999; OTLEY,
1999; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001; FOLAN; BROWNE,
2005; BERRY et al, 2009; FERREIRA; OTLEY, 2009;
NUDURUPATI et al., 2011; CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b;
MELNIK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014; YADAV; SUSHIL;
SAGAR, 2014; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Essa associacdo
remete a singularidade da Avaliagdo de Desempenho, haja vista cada
empresa perseguir metas, estratégias e objetivos distintos.

A necessidade de alinhamento estratégico suscita que a Avaliacdo
de Desempenho deva envolver as pessoas do contexto. Logo, ndo sera
universalmente adequada, nem pode ser utilizada como padrdo em
varias organizacBes. Deve ser construida para determinado
ambiente/contexto, onde cada organizacdo deve desenvolver o proprio
sistema, voltado as suas necessidades (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).
Ressalta-se que, as medidas de desempenho usadas em um contexto
podem ndo ser relevantes em outro e as medidas padronizadas ndo sao
adequadas (GREGORY, 1993; GHALAYINI; NOBLE, 1996; OTLEY,
2001; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Assim, no momento de avaliar o desempenho deve emergir da
reflexdo sobre a estratégia e contexto a identificacdo dos objetivos a
serem avaliados (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; GHALAYINI;
NOBLE, 1996; OTLEY, 1999; NEELY, 1999; BITITCI; TURNER,;
BEGEMANN, 2000; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2003; BERRY et
al., 2009; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; FERREIRA; OTLEY,
2009; NUDURUPATI et al.,, 2011; CHOONG, 2014a; CHOONG,
2014b; YADAV, SUSHIL; SAGAR, 2014; VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2016).

Esses objetivos que fardo parte do sistema de avaliagdo devem
estar alinhados, ainda, as necessidades dos gestores e stakeholders
(FRANCO-SANTOS et al., 2007; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012), podendo contemplar aspectos internos e/ou externos
(GREGORY, 1993; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; OTLEY,
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1999; BOURNE et al., 2000; NEELY, 2005; FRANCO-SANTOS et al.,
2007; FERREIRA; OTLEY, 2009; TATICCHI, TONELLI,
CAGNAZZO, 2010); e aspectos financeiros e ndo financeiros
(BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001; FERREIRA; OTLEY, 2009;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI, BOURNE, 2012;
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

As estratégias podem ser vistas como o0 meio pelo qual a
organizacdo decidiu que o0s seus objetivos podem ser alcancados
(OTLEY, 1999). Dessa forma, diferentes tipos de planos e estratégias
organizacionais tendem a causar diferentes configuragdes de sistemas de
controle (OTLEY, 1999). Assim, o ajuste entre o Sistema de Avalia¢do
de Desempenho e elementos como estratégia, cultura organizacional e
ambiente externo é fundamental (NEELY, 2005; MELNYK et al.,
2014). A auséncia desse ajuste resulta em falta de sincronia entre o que
estd sendo medido (e comunicado como importante) e o que €
importante para a empresa; aumenta o nivel de incerteza quanto ao
desempenho; e dificulta a consecucdo dos objetivos estratégicos das
organizagdes (MICHELI; MANZONI, 2010). Cabe lembrar que
mudanc¢as no ambiente estimulam mudancas de estratégia, pois isso
deve promover alteracfes no Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(BOURNE et al., 2000; KENNERLEY; NEELY, 2002; MICHELI,
MANZONI, 2010; MELNYK et al., 2014. Busca-se com isso alinhar
comportamentos e atitudes e ter impacto positivo sobre o desempenho
organizacional.

A terceira funcdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho é
favorecer a comunicacdo que compreende as funcbes de comunicagdo
interna e externa, benchmarking e cumprimento dos regulamentos
(FRANCO-SANTOS et al., 2007; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI,
BOURNE, 2012). Também comunica a direcdo que pretende ser
alcancada pela empresa (MELNYK et al., 2014) além de informar aos
acionistas e as demais partes interessadas (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

A Avaliagdo de Desempenho tem um efeito direto sobre a
comunicagdo, mas seus criadores e usuarios devem enfatizar a
importancia de gerar um sistema apoiado por comunicagdes
bidirecionais para incentivar o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Além disso, a socializacdo do controle facilita a aceitacdo dos
procedimentos formais de controle (BERRY et al.,, 2009) que gera
confianca e pode evitar a resisténcia ao sistema de avaliagéo.
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Como consequéncia, fungdes e processos organizacionais sao
cada vez mais exigidos para demonstrar a sua contribuicdo para o
desempenho (MICHELI; MARI, 2014), explicitar os resultados obtidos
e as atividades mensuradas para feedback, prestagcdo de contas sobre o
desempenho; e auxiliar na tomada de decisdes (CHOONG, 2014a).

A quarta funcdo é influenciar o comportamento (FRANCO-
SANTOS et al., 2007; NUDURUPATI et al., 2011; BITITCI et al.,
2012; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
MELNYK et al.,, 2014). Nela estdo incluidas a gratificacdo de
comportamento, a compensacdo de acdes e as relacbes de gestdo e
controle.

Admite-se que 0s comportamentos (organizacionais e
individuais) sao influenciados pela Avaliacdo de Desempenho, a medida
que sdo moldados por sentimentos, valores, crencas e percepcdes dos
individuos, da organizacdo e dos stakeholders (NUDURUPATI et al.,
2011; BITITCI et al, 2012; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012; MELNIK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014;
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Assim, os resultados apontados
pela Avaliacdo de Desempenho afetam 0 comportamento das pessoas, as
capacidades organizacionais e o desempenho (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012). A influéncia no comportamento das
pessoas estd relacionada com as acBes e reacOes dos trabalhadores
(motivacdo, participacdo) e seus mecanismos cognitivos subjacentes
(percepgdes, sentimentos) que podem ser acionados tanto para contribuir
como para desestimular a avaliacdo pretendida. A influéncia nas
capacidades organizacionais refere-se a consequéncias associadas a
processos especificos, atividades ou competéncias que permitem a
organizagdo realizar e obter vantagens competitivas (selecdo de
métricas, alinhamento estratégico, aprendizagem organizacional). A
influéncia no desempenho compreende os diferentes efeitos que o0s
sistemas podem ter sobre os resultados financeiros e ndo financeiros em
todos os niveis da organizacdo (desempenho da empresa, gerencial e da
equipe) (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Otley (2003) aponta que o problema central esta em identificar
formas de motivar as pessoas a agir no melhor interesse da organizagéo,
mesmo que o contexto mude significativamente. A motivacdo dos
funcionarios € influenciada pelo grau de participacdo no processo de
mensuragdo. Podem ter efeitos negativos quando as medidas de
desempenho do sistema sdo usadas para determinar 0s pagamentos de
remuneragdo variada. Motivam quando sdo dispositivos de controle de
gestdo eficaz, incluindo as medidas e metas que sdo controlaveis,
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desafiadoras, mas atingiveis e relacionadas com recompensas
significativas de desempenho, e quando séo apoiadas por mecanismo de
comunicacdo eficaz que incentiva feedback, didlogo e participacdo
(FOLAN; BROWNE, 2005; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI,
BOURNE, 2012).

Broadbent e Laughlin (2009) afirmam que os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho servem para orientar a dire¢do na
organizacdo e, assim, tém direito legitimo, poder e autoridade para
tentar direcionar os comportamentos individuais e organizacionais.
Ainda, as discussdes sobre estratégia ajudam o0s executivos a
concentrarem esforcos no que é importante para a organizacdo (BERRY
et al., 2009; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Apenas fornecer informagdes de desempenho ndo é suficiente
para melhorar os resultados de desempenho de negdcios que sO surtem
efeito no comportamento das pessoas em usar as informacbes para
refletir sobre o resultado e melhorar de desempenho. Uma das razdes de
frustracdo com AD é o comportamento das pessoas com a informacéo
(NUDURUPATI et al., 2011), ja que a ndo utilizacdo das informagdes
deixa de proporcionar melhorias no desempenho.

A quinta funcdo da Avaliagdo de Desempenho apresentada por
FRANCO-SANTOS et al. (2007) é a geracdo de aprendizagem e
aperfeicoamento, compreendendo a geracdo de feedback, aprendizagem
de circuito duplo (double looping) e melhoria do desempenho. Acredita-
se que ao desenvolver, selecionar métricas, manter e utilizar o sistema
de Avaliacdo de Desempenho, ha um processo de reflex@o e autoanalise,
que possibilita o desenvolvimento de conhecimento sobre a organizacéo
e, dado o impacto repetitivo e cumulativo de experiéncia, faz com que a
aprendizagem ocorra (NEELY, 1999; FRANCO-SANTOS et al., 2007,
BERRY et al, 2009; MICHELI; MANZONI, 2010; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014).
Também desenvolve habilidades e aprendizado nos envolvidos para agir
e resolver problemas, melhorar as relagBes entre os envolvidos e o
desempenho.

Com mecanismos de feedback adequados, os sistemas de
avaliacdo influenciam os processos cognitivos dos gestores a medida
gue permitem as partes agirem de forma flexivel, compartilharem
informacGes e criarem oportunidades para a aprendizagem (BERRY et
al., 2009). Isso pode moldar os estilos de lideranga, as rotinas
individuais e a cultura organizacional. Ainda, desempenha papel
significativo na tomada de decisbes (BERRY et al., 2009; MICHELLI;
MANZONI, 2010), favorecendo a gestdo de pessoas nas organizagdes,
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mas eles também estdo sujeitos aos efeitos que a cultura organizacional
tem sobre eles (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Logo, para ser eficaz, é preciso se ajustar ao ambiente em que opera
(MICHELI; MANZONI, 2010; MELNYK et al., 2014). Como apontam
Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne (2012, p. 80): “o desempenho esta
diretamente relacionado com a forma como o sistema é projetado,
desenvolvido e utilizado, e como se encaixa no contexto em que se
insere”. Esses autores complementam ainda que os resultados de
desempenho sdo aprimorados quando os membros da equipe participam
da definicdo de metas de desempenho, e o trabalho em equipe €
encorajado quando os resultados da equipe sdo componentes da
remuneragdo de incentivo do individuo. Assim, promovem a inovagéo e
aprendizagem entre os participantes do processo avaliativo.

Behn (2003) aponta alguns propositos da Avaliagdo de
Desempenho, por meio de perguntas orientativas para o
desenvolvimento do sistema avaliativo, e algumas sugestfes sobre o que
medir e comunicar para o alcanca-los. Os propdsitos e sugestdes estdo
resumidos no Quadro 2.
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Quadro 2 - Propésito de avaliar o desempenho e sugestdo para alcanga-lo

Proposito  Qual métrica de desempenho Caracteristicas da métrica de
pode ajudar a responder? desempenho para alcancar o

propésito

Avaliar Como a organizacdo estd se Resultados combinados com
saindo? medidas de entrada, saida e de

processo, que apreciam 0S
efeitos de fatores exdgenos.

Controlar Como  garantir que os Entradas que podem  ser
subordinados estdo fazendo a reguladas.
coisa certa?

Orcar Qual o custo/investimento de Medidas de eficiéncia -
recursos e pessoas em prol da especificamente, produtos ou
Auvaliagdo do Desempenho? resultados divididos por

entradas.

Motivar Como motivar empregados, Saidas em tempo real em
gerentes de nivel médio, partes comparacdo com as metas de
interessadas e cidaddos a fazer produgdo.
as coisas necessarias para
melhorar o desempenho?

Propésito  Qual métrica de desempenho Caracteristicas da métrica de
pode ajudar a responder? desempenho para alcancar o

propdsito

Promover Como convencer superiores, De féacil compreensdo sobre
politicos, legisladores, partes aspectos do desempenho que as
interessadas,  jornalistas e pessoas se importam.
cidaddos de que a organizacdo
esta fazendo um bom trabalho?

Celebrar Quais conquistas e realizacbes Metas de desempenho
séo dignas da comemoragdo de periddicas e significativas que,
sucesso na organizagdo? quando alcancadas,

proporcionam as pessoas um
sentido concreto de realizagdo
pessoal e coletiva.

Aprender  Por que o trabalho estd ou ndo Dados divergentes dos
esta funcionando? planejamentos, metas  nado

alcancadas, metas superadas.

Melhorar O que exatamente deve ser Andlise individual e plano de

feito diferente para melhorar o
desempenho?

acdo para  melhorar 0
desempenho e mudancas no
rendimento e resultados.

Fonte: Choong, 2014a (adaptado de Behn, 2003).

Observa-se no Quadro 2 que ha oito razdes para medir o
desempenho, e cada uma dessas razdes fornece caracteristicas diferentes
de Avaliagdo de Desempenho a serem comunicadas aos respectivos
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interessados para atingir o objetivo de metas da avaliagdo (CHOONG,
2014a).

Outro aspecto importante sdo 0S processos que interagem para
formar o Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Franco-Santos et al.
(2007, p. 797) defendem que cinco categorias de processos compdem o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho: (i) selegdo e concepgdo de
métricas; (ii) coleta e interpretacdo de dados; (iii) gestdo da informacéo;
(iv) vinculagdo a recompensas; e, (v) revisdo e retroalimentacdo do
sistema.

O processo de selecdo e concepcdo de métricas compreende 0s
processos de identificacdo das necessidades das partes interessadas,
planejamento, especificacdo de objetivos estratégicos, concepgdo do
sistema, selecdo de métricas e estabelecimento de metas, estabelecendo
niveis atuais e almejados de desempenho (OTLEY, 1999; FRANCO-
SANTOS et al., 2007; MELNYK et al, 2014). Com base na
identificacdo dos objetivos a serem avaliados, faz-se necessario
operacionalizar a mensuragdo dos objetivos estabelecidos. 1sso envolve
a construcdo de indicadores, coleta de dados e andlise dos resultados
(NEELY, 1999; OTLEY, 1999; BOURNE et al., 2000; FRANCO-
SANTOS et al., 2007; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; FERREIRA,;
OTLEY, 2009; NUDURUPATI et al., 2011; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG, 2014b; VALMORBIDA,;
ENSSLIN, 2016).

A operacionalizagdo da mensuracdo envolve multiplos objetivos
e métricas diferentes, assim h& necessidade de procedimentos para
integracdo desses indicadores, identificagdo do valor global de
desempenho (GHALAYINI; NOBLE, 1996; CHOONG, 2014a;
CHOONG, 2014b; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016), e identificagdo
dos trade-offs entre as diferentes medidas utilizadas (OTLEY, 1999;
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

Aconselha-se também a realizagéo da integracdo dos sistemas de
avaliacdo dos contextos interno e externo (GREGORY, 1993; NEELY,
GREGORY; PLATTS, 1995; OTLEY, 1999; NEELY, 2005; FRANCO-
SANTOS et al., 2007; FERREIRA; OTLEY, 2009; TATICCHI,
TONELLI; CAGNAZZO, 2010; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).
Existem duas dimensGes fundamentais para a Avaliacdo de
Desempenho: (i) a interna que representa 0s objetivos da organizacéo; e
(if) a externa que representa 0 mercado no qual a organizagéo concorre e
seus stakeholders (NEELY, GREGORY; PLATTS, 1995). Ambas
devem ser analisadas quando da identificacdo dos objetivos que
impactam o contexto.
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Essas atividades devem ser transparentes, visto que, quando
usadas também para fins de avaliacdo e de remuneracdo, aumentam o
interesse e a percepcdo da subjetividade e da incerteza dos gestores.
Essas percepcOes e queixas de subjetividade aumentam a incerteza dos
gerentes e questionamentos sobre a validade e utilidade de todo o
sistema (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).
Denota a importancia de o sistema ser construido de forma
personalizada para a organizacdo e com a participacdo dos envolvidos,
principalmente na sele¢cdo de métricas e estabelecimento de metas.

A existéncia de diferentes objetivos implica a selecdo de
diferentes métricas e controles de desempenho (OTLEY, 1999). Assim,
€ necessario explorar e documentar as conexfes que a organizacdo faz,
entre 0s seus objetivos, a intencdo estratégica e os meios pelos quais
esperam realiza-los (OTLEY, 1999), para entdo medir e monitorar a
realizacdo de objetivo.

O processo de mensuracdo carece de conhecimentos especificos,
tais como métodos matematicos, uso da Teoria da Mensuracéo
(CHOONG, 2014a). Com base nisso, é possivel projetar um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho adequado a organizacao.

A coleta e interpretacdo de dados incluem os processos de coleta
de dados e andlise desses dados (FRANCO-SANTOS et al., 2007).
Envolvem processos especificos de geracdo de informagéo,
independentemente de como esses processos sdo conduzidos
(FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012), bem como, a
elaboracdo de relatorios, mecanismos de projecdo de resultados futuros
e que possibilitem feedback tempestivo (CHOONG, 2014b). Podem
incluir procedimentos tradicionais de orcamentacao, controle financeiro,
contdbil (BERRY et al., 2009) dentre outros, de onde sdo retiradas
informagfes para alimentar o sistema estruturado. Ainda, controles
formais e informais desempenham papel de apoio por meio de ampla
gama de atividades gerenciais (CANONICO et al., 2015), a partir de
processos estratégicos e para gerenciamento continuo.

O processo de gestdo da informacdo esta vinculado ao processo
de coleta de dados, englobando os processos de emissdo de relatdrios,
reunides para repasse de informagdes, interpretacdo das informacgdes a
fim de apoiar as tomadas de decisdo (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Também favorece a comunicagdo com as partes interessadas
(CHOONG, 2014b). Dado que ha varias partes interessadas, existem
diversas metas, desempenhos identificados e variados tipos de
informacdo que sdo necessérios e devem ser comunicados (CHOONG,
2014b). Os gestores necessitam de informagGes para embasar suas
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tomadas de decisOes e estar mais bem equipados em suas fungdes de
gestdo, planejamento e controle. Os investidores carecem de
informacdes para vislumbrar oportunidades de investimento (CHOONG,
2014b). Isso forca as organizagBes a repensarem periodicamente sua
abordagem para mensurar o desempenho organizacional.

Vincular os resultados da mensuracdo a recompensas entre 0s
interessados inclui os processos de Avaliagdo de Desempenho
individuais e estabelecer recompensas impulsionadas pelo atingimento
de resultados (FRANCO-SANTOS et al., 2007). Devem funcionar como
feedback regular, onde sdo expostas as responsabilidades individuais
ligadas a Avaliagdo de Desempenho e ligadas a recompensas pelo
atingimento do nivel de desempenho estabelecido pela organizacdo
(BERRY et al., 2009).

A revisdo e retroalimentagcdo do sistema incluem os diferentes
procedimentos de revisdo. Esses procedimentos irdo garantir que ha
looping de feedback dentro do sistema (FRANCO-SANTOS et al.,
2007) e que se constate a adequacdo do sistema estabelecido, no que
tange as métricas selecionadas, ao seu alcance ou ndo, se ha acdo
proativa dos gestores para melhorar o desempenho, e, por fim, se 0
aprendizado esta ocorrendo.

O Sistema de Avalia¢do de Desempenho deve ser dindmico, a fim
de manter a agilidade e a capacidade de resposta da organizacdo
(BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000). Assim sera sensivel as
mudang¢as no ambiente externo e no interno da organizacdo; realizard
revisdo e redefinicdo dos objetivos internos quando as mudangas no
ambiente externo e no interno sdo significativas o suficiente; implantara
alteragBes para os objetivos e prioridades para as partes criticas da
organizagdo, garantindo o alinhamento em todos os momentos; e
assegurara que as melhorias e o aprendizado serdo alcancados (NEELY,
1999; BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000).

Para Neely, Gregory e Platts (1995, p. 1248), o desenvolvimento
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho passa por estas nove etapas,
como exposto no Quadro 3
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Quadro 3 - Etapas do desenvolvimento do Sistema de AD

Etapa Propdsito

1 Definir claramente a missdo da organizacao.

2 Identificar os objetivos estratégicos da organizagdo, usando a
declaracdo de missdo como guia (rentabilidade, quota de mercado,
qualidade, custo, flexibilidade, confiabilidade e inovacao).

3 Desenvolver compreensdo do papel de cada é&rea funcional para a
realizagdo dos varios objetivos estratégicos.

4 |Para cada é&rea funcional, o desenvolvimento de métricas de
desempenho globais capazes de definir a posi¢do competitiva global
da organizacéo da equipe de gestdo.

5 | Comunicar os objetivos estratégicos e metas de desempenho para
niveis inferiores da organizagdo. Estabelecer critérios de desempenho
mais especificos em cada nivel.

6 | Assegurar a coeréncia com 0s objetivos estratégicos entre os critérios
de desempenho utilizados em cada nivel.

7 | Assegurar a compatibilidade das métricas de desempenho utilizadas
em todas as areas funcionais.

8 Usar o sistema de mensuragdo de desempenho para identificar a
posicdo competitiva, localizar areas probleméticas, ajudar a
organizagdo na atualizagdo dos objetivos estratégicos e de tomada de
decisdes taticas para atingir estes objetivos, e fornecer feedback ap6s
as decisOes sdo implementadas.

9 Reavaliar periodicamente a adequagdo do sistema de mensuragdo de

desempenho estabelecido tendo em conta o ambiente competitivo
atual.

Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995, p. 1248).
Os autores ndo fazem nenhuma tentativa para explicar como isso

pode ser operacionalizado. Bourne et al. (2000, p. 757) propdem que 0
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho pode ser dividido em trés fases
principais que formam o seu ciclo de vida: (i) o desenho das métricas de
desempenho; (ii) a implementacdo das métricas de desempenho; e, (iii) a
utilizacdo das métricas de desempenho. Tal visualiza-se na Figura 8.
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Figura 8 - Etapas do desenvolvimento do Sistema de Avaliacéo de

Desempenho
Design do sistema | 1mplementacao de 1 Uso das métricas para Uso de medidas para
\ Métricas apoiar a desafiar os pressupostos
implementagio estratézicos
| da estratégia
1 Refletir
I |
1 Mensurar
| Revisar
Agir

Meétricas Iniciais

(6]

Agmpamento Revisar
Classificagiio/Andlise Metas
Distribuigio
Selecionar
métricas
Identificacad _,  (2) Desenvolver métricas
dos Objetivos .
Chave

K{B) Revisar métricas

(4) Desafiar a estratégia

Fonte: Bourne et al. (2000, p. 757).

Como visto na Figura 8, o processo de desenvolvimento do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho ndo é linear e requer o
desenvolvimento e a revisdo sempre que qualquer alteracdo na
organizagdo ou no ambiente em que ela opere, ocorra (BOURNE et al.,
2000). Ainda, deve incluir mecanismos eficazes para rever métricas e
metas; incluir processo de desenvolvimento de medidas individuais e
com alteragcBes de circunstancias; rever periodicamente o conjunto
completo de métricas em uso, para coincidir com mudangas em qualquer
ambiente competitivo ou direcdo estratégica; e ser usada para desafiar os
pressupostos estratégicos (GHALAYINI; NOBLE, 1996; BOURNE et
al., 2000; NUDURUPATI et al., 2011).

A decisdo e o compromisso de implementacdo devem vir dos
gestores, e eles participarem da concepgdo, implementacédo e utilizacdo
(BOURNE et al., 2000; FRANCO-SANTOS et al, 2007,
NUDURUPATI et al, 2011) dos Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho.
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Por meio de mensuragédo e gestdo de desempenho adequados, as
organizacdes podem se beneficiar com a formulacdo, implementacéo e
avaliagdo da estratégia organizacional; com a comunicacdo dos
resultados obtidos para as partes interessadas e fortalecimento de marca
e reputacdo; e com a motivacdo dos colaboradores em todos os niveis, a
criagdo de cultura de melhoria de desempenho, e promocdo do
aprendizado organizacional (MICHELI; MARI, 2014). Logo ambos
devem ser adotados pelas organizagdes. O que possibilita a ado¢do de
ambos os sistemas sdo as métricas utilizadas.

2.1.4  Métricas

Embora amplamente utilizados, alguns termos, como medidas de
desempenho, métricas, conjuntos de métricas e Sistemas de Avalia¢do
de Desempenho (mensuracdo e gestdo), nem sempre sdo bem definidos
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; FRANCO-SANTOS et al.,
2007; MELNYK et al., 2014) e podem causar mal-entendidos. Todos
esses conceitos estdo relacionados a forma como sera operacionalizada a
Avaliacdo de Desempenho. Assim, inicialmente sdo esclarecidos esses
conceitos, pois terdo implicacao nesta pesquisa.

A medida de desempenho ¢é utilizada para quantificar a eficiéncia
e/ou eficacia da acdo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). A métrica
é a medida de desempenho acrescida de trés elementos: (i) medida de
desempenho que quantifica o que estad acontecendo; (ii) meta, alvo ou
norma de desempenho, que indica o que é considerado bom ou mau
desempenho a fim de orientar a direcdo da organizacdo; e (iii)
identificacdo das consequéncias relativas a alcancar a meta, ou estar
abaixo ou acima dela (MELNYK et al., 2014). Embora a medida seja
informativa, a métrica é critica com base na perspectiva do contexto.
Todos os trés elementos sdo necessarios (MELNYK et al., 2014). As
métricas sdo fundamentais para o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, pois estdo relacionadas a caracteristicas necessarias ao
sistema (ter métrica), apoiam a fungdo de mensurar o desempenho e séo
centrais nos processos de gestdo do desempenho e geracdo de
aprendizagem.

O primeiro elemento da métrica de desempenho é a quantificacéo
do que est4 acontecendo (MELNIK et al., 2014). O desempenho deve
estar sempre ligado a um ou mais objetivos estabelecidos pela entidade.
Assim, a organizagao avaliaré o seu desempenho com base nos objetivos
e nas metas estabelecidas e aceitas internamente (GHALAYINI;
NOBLE, 1996; FOLAN; BROWNE, 2005; FERREIRA; OTLEY, 2009;
CHOONG, 2014a; MELNIK et al., 2014). Também pode ser observada
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a ligagéo dos objetivos e das metas com o desenvolvimento de relagdes
causais entre métricas e diferentes dimens6es de desempenho em algum
tipo de modelo causal (como mapas estratégicos) (NEELY, 1999;
FERREIRA; OTLEY, 2009). Em seguida, realiza-se a quantificacdo que
€ que a atribuicdo de nimero ou simbolo a um atributo explicitado
(objetivo estratégico e selecdo de métrica) (CHOONG, 2014a;
CHOONG, 2014b), que pode ser feita pela detec¢do de variancia ou
fazer outro processamento de informacdo de forma mais adequada ao
propdsito.

O segundo elemento necessario para ser considerada métrica de
desempenho é ter definicdo de metas, alvo ou norma de desempenho
esperado, que indica o que é considerado bom ou mau desempenho a
fim de orientar a direcdo da organizacdo (MELNIK et al., 2014).

Antes de determinar o que precisa melhorar, a organizacdo tem
que estabelecer onde e por que seu desempenho atual estd aquém
(NEELY, 1999). Assim, a meta de desempenho é definida como os
niveis de realizacdo expressos como objetivo tangivel e mensuravel em
relacdo ao qual a realizacdo real é comparada (CHOONG, 2014a).
Podem envolver metas estratégicas, gerenciais e operacionais, de
planejamento, de obrigacfes contratuais e requisitos das partes
interessadas (CHOONG, 2014a), ou seja, para cada medida observada,
deve ser estabelecida uma meta associada ao desempenho esperado em
tal métrica.

O conjunto de métricas refere-se a unido de varios aspectos do
contexto avaliados individualmente (refletidos pelas métricas), que sao
utilizadas para orientar e influenciar as acdes de pessoas, grupos,
equipes, funcbes ou organizagGes (MELNYK et al., 2014). J4 o Sistema
de Avaliagdo de Desempenho compreende as atividades de mensuragdo
e gestdo de desempenho realizado com base no conjunto de métricas
estabelecidas para avaliar determinado contexto.

As metas sdo pontos de referéncia (ponto de corte, niveis de
referéncia), definidos como apropriados, a fim de estabelecer os critérios
para fazer comparagdes na mensuracdo do desempenho (FERREIRA;
OTLEY, 2009; CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b). Sozinho, o
resultado da mensuragcdo é de uso limitado. Com a vinculagdo do
resultado aos objetivos especificos, as metas fixadas possuem poder
informativo maior, proporcionando a gestdo de desempenho
(CHOONG, 2014a). O estabelecimento de metas garante o
direcionamento a consecucao das metas (GREGORY, 1993), bem como
o0 tempo de referéncia para o alcance da meta estabelecida.



81

Ha que salientar-se, como lembrado por Ferreira e Otley (2009), a
fixacdo agressiva de metas, em situacbes em que ha necessidade de
cooperacdo entre unidade, ndo estd associada ao desempenho mais
elevado, uma vez que os gestores se tornam menos dispostos a fazer
concessOes e levam mais tempo para chegar a acordos. Além disso, o
uso de benchmarking, particularmente os externos, parece fornecer
maior grau de legitimidade para as metas.

Logo, o sistema de mensuracdo de desempenho deve incluir
mecanismo eficaz para refletir e rever as metas estabelecidas
(GHALAYINI; NOBLE, 1996; BOURNE et al., 2000; NUDURUPATI
etal., 2011).

O terceiro elemento da métrica de desempenho é a possibilidade
de identificagdo das consequéncias relativas para alcancar a meta, ou
estar abaixo ou acima dela (MELNYK et al., 2014), e contribuir para as
organizagdes identificarem pontos fortes e fracos de seus sistemas de
avaliacdo de mensuragdo (GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY,
1999). Esta relacionada a tomada de medidas corretivas, caso as metas
ndo sejam cumpridas (LEBAS, 1995; CHOONG, 2014a). Isso
possibilita uma visdo clara da responsabilidade do alcance do objetivo
estratégico associado.

Além dos elementos expostos, as métricas de desempenho
precisam ser posicionadas em contexto estratégico, pois influenciam o
que as pessoas fazem. Somente por meio da coeréncia da agdo que as
estratégias sdo realizadas (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995, p.
1228). As métricas devem ser personalizadas para o contexto que molda
a natureza do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, a medida que se
relaciona com a situagdo social e organizacional em que esta localizado
e tentando controlar (LEBAS, 1995; BROADBENT; LAUGHLIN,
2009; MICHELI; MANZONI, 2010), é importante compreender o foco
de que o sistema de avaliacdo se destina a controlar. Reconhecer o
ambiente externo e o interno proporcionara desafios e oportunidades que
a organizacdo tera de escolher se quer ou ndo reagir (BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009). As métricas selecionadas pelos gestores devem ser
observadas no contexto de decisdo estritamente definido. Mesmo em
contextos semelhantes, podem ser observadas métricas distintas.

As métricas de desempenho devem ser derivadas da estratégia e
serem usadas para reforcar a importancia de determinadas variaveis
estratégicas (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; GHALAYINI;
NOBLE, 1996; NEELY, 1999; BOURNE et al.,, 2000; VAN DER
STEDE; CHOW; LIN, 2006; FERREIRA; OTLEY, 2009; MICHELI,
MANZONI, 2010; BITITCI et al., 2012; YADAV; SUSHIL; SAGAR,
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2014; CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA,
2016), associando as métricas estratégicas as operacionais com
atualizagBes regulares e comunicando as métricas e 0 progresso para
todos os funcionarios, com a utilizacdo de métricas que 0s gestores
compreendam.

As estratégias sdo complexas porque evoluem conforme as
decisdes sdo tomadas e os cursos de acdo sdo perseguidos (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995). Assim, as métricas devem refletir as
decisdes descentralizadas das unidades dentro da organizacdo e cada
métrica deve estar relacionada a mensurar decisfes especificas
(CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016).
Assim, para criar as condicdes ideais para a realizagdo do desempenho
desejado, elas devem ser interligadas e bem alinhadas (BRUDAN,
2010). Bem como, estabelecer limites de contexto especifico, o alcance
da gestdo do desempenho, para que permaneca compativel com o
ambiente do sistema (FOLAN; BROWNE, 2005). Isso acontece porque
as métricas devem refletir o contexto em que serdo aplicadas (NEELY,
1999; KENNERLEY; NEELY, 2002). O contexto varia
consideravelmente, dependendo da historia, do propdsito, da tecnologia
a disposicdo, das pessoas, do ambiente, dentre outros (BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009), e, por sua vez, interfere na selecéo de métricas.

Interfere na selegdo de métricas por que as organizagfes ndo sdo
entidades economicamente racionais e integradas, mas sdo compostas
por individuos com as suas proprias prioridades e motivagdes, além de
serem influenciadas por recompensas e san¢des expressas nos sistemas
de avaliacdo (OTLEY, 2003). Assim, isso deve ser considerado na
Avaliacdo de Desempenho.

Os ambientes mudam, as organiza¢gbes mudam, e, portanto, 0s
SADs também precisam mudar para sustentar sua relevancia e utilidade.
A estratégia e as meétricas devem permanecer em alinhamento,
obrigando rever regularmente 0s processos e as métricas e confrontando
com a estratégia (BOURNE et al., 2000; KENNERLEY; NEELY, 2002;
MELNYK et al., 2014). Dessa forma, a estratégia é testada (BOURNE
et al., 2000).

Num ambiente dindmico e turbulento como o vivenciado
atualmente, com mudancas continuas, tanto no ambiente de negdcios,
guanto na estratégia organizacional, pode levar a necessidade de novas
métricas e metas ou revisdo das utilizadas (BOURNE et al., 2000;
BRUDAN, 2010; NUDURUPATI et al., 2011; MELNYK et al., 2014)
para sustentar a sua relevancia com a estratégia. A fim de refletir sobre
as novas prioridades (GHALAYINI; NOBLE, 1996; KENNERLEY;
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NEELY, 2002; BRUDAN, 2010), é preciso que sejam modificadas
conforme as circunstancias mudam. Se essas métricas e metas ndo forem
revistas ou forem revisadas incorretamente, observar-se-a situacdes de
desalinhamento entre o que a empresa pretende alcancar (conforme
comunicado pela sua estratégia), as métricas para acompanhar o
pretendido e as recompensas ndo estardo em sincronia (BRUDAN,
2010; MELNYK et al.,, 2014), o que pode afetar adversamente a
capacidade da empresa de competir, haja vista a inutilidade do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho (BOURNE et al., 2000).

Ao refletir sobre as mudangas no ambiente interno e no externo,
ha implicacbes para os objetivos e as prioridades (BOURNE et al.,
2000; KENNERLEY; NEELY, 2002; NUDURUPATI et al., 2011).
Sobretudo, assegura-se que a melhoria continua é mantida e essa
reflexdo permite apoiar a capacitagdo e a adaptagdo continua da
estratégia e das taticas (GHALAYINI; NOBLE, 1996; KENNERLEY;
NEELY, 2002; MICHELI; MANZONI, 2010; BRUDAN, 2010;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Manter esse alinhamento entre as métricas e a estratégia nao é
simples. E preciso tempo para a atualizacio de mudancas estratégicas
em meétricas, para que essas alteracfes sejam comunicadas pela
organizacdo e para que 0s participantes assimilem essas mudangas e
mudem seu comportamento (MELNYK et al., 2014). As consequéncias
do desalinhamento entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho e o
ambiente de negdcios sdo significativas.

As métricas sdo usadas para avaliar o sucesso na consecugao de
seus objetivos, estratégias e planos (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
BOURNE et al.,, 2000; KENNERLEY; NEELY, 2002; VAN DER
STEDE; CHOW; LIN, 2006; FERREIRA; OTLEY, 2009; BRUDAN,
2010; MICHELI; MANZONI, 2010), ou seja, traduzir a estratégia,
tornando-a mensuravel.

As meétricas influenciam o comportamento individual e o
gerencial e sdo subsidios para as tomadas de decisGes dos gestores
(NEELY; GREGORY:; PLATTS, 1995; OTLEY, 1999; OTLEY, 2003;
VAN DER STEDE; CHOW; LIN, 2006; BERRY et al., 2009;
FERREIRA; OTLEY, 2009; NUDURUPATI et al., 2011). Dessa forma,
entende-se que 0s gestores tém o conhecimento das métricas/metas e das
consequéncias de ndo atingi-las e ainda a motivag&o para agir no melhor
interesse da organizagdo. A influéncia no comportamento das pessoas
pode ser positiva, como a tomada de decisGes de forma proativa e
confiante, a melhoria continua, ou a influéncia negativa, como a
resisténcia, a interpretagdo inadequada das informagdes, dentre outros
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(NUDURUPATI et al, 2011). Assim, devem ser projetadas
vislumbrando o processo de aprendizagem (NUDURUPATI et al.,
2011), treinando e educando as pessoas, e ndo enfatizando o aspecto de
controle rigoroso do desempenho.

Dedicadas a mensurar o desempenho, as métricas possibilitam a
avaliacdo, o controle e a melhoria dos processos operacionais e
estratégicos na comparacdo de desempenho de diferentes organizacdes,
departamentos, equipes e individuos (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
VAN DER STEDE; CHOW; LIN, 2006; CARNEIRO-DA-CUNHA,;
HOURNEAUX JR.; CORREA, 2016). Envolvem a forma de especificar
0s meios de que a organizacdo dispde para atingir os fins pretendidos
em uma acdo, também busca razdo nos assuntos humanos
(BROADBENT; LAUGHLIN, 2009). Assim, assume que as agdes tém
intencdo, ou seja, sdo orientadas a um determinado objetivo
organizacional.

Elas ajudam a comunicar expectativas, monitorar o progresso,
fornecer feedback e motivar os funcionarios por meio de recompensas
baseadas no desempenho (VAN DER STEDE; CHOW; LIN, 2006).
Também incentivam a visdo equilibrada do desempenho (BOURNE et
al., 2000). Assim, precisam ser integradas com todas as areas e com as
recompensas/remuneracdo (BITITCI et al., 2012).

Séo destinadas a atender a necessidade informacional de todas as
partes interessadas, demonstrar estratégias, processos, capacidades e
contribuicdo gerada (FOLAN; BROWNE, 2005). No entanto, a
diversidade de atores e suas necessidades de informagéo (legais ou néo)
sugerem que havera questfes que necessitam de mensuragdo e de metas
de desempenho para dar conta de comunicar aos interessados
(CHOONG, 2014a). Assim, é fundamental a reflexdo acerca de quais
métricas sdo adequadas a avaliar o desempenho do contexto.

A énfase dada a evolugdo das métricas e a busca pela melhoria
continua estdo relacionadas com a geracdo de aprendizagem (FOLAN;
BROWNE, 2005; NEELY, 2005; FERREIRA; OTLEY, 2009;
BRUDAN, 2010; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE,
2012; MELNIK et al., 2014; CANONICO et al., 2015). As habilidades
precisam ser desenvolvidas para criticar e aprender com as métricas de
desempenho. Essas mudancas naturalmente levam tempo como além do
desenvolvimento das habilidades de aprendizagem em grupo (BOURNE
et al., 2000), revisdo das métricas e metas e do sistema como um todo.

Na mensuracdo de desempenho, assume-se que 0 objeto, cuja
propriedade é medida, existe no mundo empirico, mas nao se reconhece
gue os dados coletados e os resultados do objeto decorrem de um
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processo de interpretagdo (MICHELI; MARI, 2014). Como
consequéncia, o processo de mensuracdo deve ser definido, e o sistema
sob mensuracdo, projetado e criado por considerar 0 contexto e 0s
objetivos para 0s quais a prépria mensuracdo estd sendo realizada
(MICHELI; MARI, 2014).

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho precisa ser desenvolvido
tendo por base a Teoria de Mensuracdo (CHOONG, 2014b). E ela que
prevé qual sistema de mensuracdo é utilizado para avaliar a entidade
numericamente, caracterizando um ou mais dos seus atributos por meio
da utilizacdo do nivel de mensuracdo, de tal forma que as relagfes
empiricas, quantitativas ou qualitativas, relevantes entre esses atributos
ou caracteristicas para variavel, sdo refletidas nos nimeros ou simbolos
proprios (CHOONG, 2014a). E essa observacdo que garante validade
cientifica ao processo de mensuracao.

Muito tem sido discutido na literatura sobre as meétricas de
desempenho no que tange a quais devem ser usadas (BERRY et al.,
2009; BITITCI et al., 2012). Tradicionalmente, as meétricas de
desempenho eram baseadas em sistemas de Contabilidade Gerencial, em
gue a maioria das meétricas usava dados financeiros (GHALAYINI;
NOBLE, 1996). E consenso, na literatura, que se devem utilizar
métricas de desempenho relevantes (NEELY, 1999). Ainda, afirma-se
gue os gestores sabem o que mensurar (BOURNE et al., 2000; NEELY
et al., 2000; NUDURUPATI et al., 2011), logo, deve-se inclui-los no
processo de identificagdo de objetivos e de sele¢do de métricas.

Além de buscar métricas relevantes, a literatura aponta a
necessidade de serem alinhadas a estratégia e ao contexto em que se
dedicardo a avaliar. Assim, ndo serdo discutidas métricas especificas
aqui, mas, sim, alguns direcionamentos de pesquisadores para gerar
reflexdo sobre a forma de escolher métricas na organizacao.

Para o estabelecimento de métricas, devem-se procurar respostas
aos questionamentos apresentados por Lebas (1995, p. 24), visualizadas
no Quadro 4.
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Quadro 4 - Perguntas para orientar o estabelecimento de métricas

Por que quer mensurar?
Qual uso que sera feito
da métrica?

As meétricas sdo o resultado de escolha e séo
realizadas com algum objetivo.

O que quer mensurar?

O objetivo da métrica ndo é suficiente para
definir 0 que deve ser medido. O conceito de
desempenho deve ser operacionalizado antes que
possa ser medido.

Onde esteve?

Pontuagdo sobre o passado: como chegou aonde
esta serve para construir 0s arquivos que ajudardo
a prever os valores de pardmetro usados nos
modelos de anélise de decisao.

Onde esta agora?

Qual é o status dos processos que definem a
organizagdo e qual é o seu potencial de realizacdo
no futuro.

Aonde quer ir?

Quer que as métricas fornecam suporte para a
definicdo dos objetivos e metas, e apoio a
concepcao de planos de agdo.

Como é que vai chegar
14?

As meétricas devem apoiar as de orgamento e
planejamento de atividades e apoiar a melhoria
continua.

Como saber que chegou
1a?

As meétricas ndo podem ser separadas do circuito
de feedback sobre se 0s objetivos ou metas foram

alcancadas. Eles alimentam o sistema de
recompensa, e servem para reinicializar o ciclo
novamente.

Fonte: Lebas (1995, p. 24).

Neely, Gregory e Platts (1995, p. 1248) recomendam alguns
critérios considerados importantes para selecionar métricas para avaliar
o0 desempenho, tais como: (i) escolher entre 0s objetivos da empresa; (ii)
possibilitar a comparacdo com organizacdes do mesmo negdcio; (iii)
deixar claro o objetivo de cada critério de desempenho; (iv) definir
claramente a forma de coleta de dados e métodos de célculo do critério
de desempenho; (v) estar sob controle da unidade organizacional
avaliada; (vi) critérios devem ser selecionados por meio de discussdes
com as pessoas envolvidas (clientes, funcionarios, gerentes); (vii)
definir metas de curto, médio e longo prazo compativeis; (viii) conhecer
0s sistemas de mensuracdo existentes, tanto formais como informais,
faladas e ndo faladas, como eles séo percebidos; (ix) cultura corporativa;
e, (X) buscar compromisso total de todos os envolvidos.

Nudurupati et al., (2011, p. 286) apontam como requisitos para a
concepcdo de métricas de desempenho: (i) identificar requisitos das
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partes interessadas; (ii) realizar o monitoramento externo; (iii)
desenvolver objetivos; (iv) sistemas de implantacdo alinhados (métricas
de desempenho); (v) estabelecer relagdes causais (entre lider e
indicadores de resultado); (vi) quantificar as relagfes causais; e, (vii)
identificar capabilities.

Para Folan e Browne (2005, p. 665), as métricas de desempenho
devem: (i) ter apoio da alta geréncia; (ii) envolver os funcionarios no
seu desenvolvimento (particularmente as meétricas de satisfacdo do
cliente); (iii) garantir que essas métricas utilizadas sdo relevantes para
gerentes e funcionarios no desempenho de suas tarefas do dia a dia; (iv)
ser parte de um ciclo de feedback que os liga com o gestor e com as
Avaliagdes de Desempenho dos funcionarios.

Todos esses pontos de vistas acerca do que conter e de como
fazer sdo importantes serem observados, pois sdo baseados na
experiéncia de cada autor sobre os aspectos que favorecem a obtencdo
de sucesso no processo de avaliar o desempenho. No entanto, somente
devem ser seguidos se se adequarem ao proposito da Avaliacdo de
Desempenho proposta.

Broadbent e Laughlin (2009) discutem os tipos de racionalidade
envolvidos na selecdo de métricas e desempenho. A selecdo de métricas
é impulsionada pelo exercicio da racionalidade comunicativa entre as
partes interessadas que, com base em debates sobre os objetivos a
atingir, levam a definicdo discursiva de métricas de desempenho com
base na racionalidade substantiva e pode, se discursivamente concordar,
usar métricas quantitativas para tipificar indicadores de desempenho. A
racionalidade pratica influencia a escolha dos meios para atingir esses
objetivos (BROADBENT; LAUGHLIN, 2009). Assim, ap6s a
identificagcdo dos objetivos alinhados, sdo selecionadas as métricas que
responderdo pelo desempenho a ser avaliado.

As métricas de desempenho sdo definidas pela racionalidade
formal que tem tendéncia a ser mais confortavel com formas precisas e
guantitativas de mensuracdo. Em geral, a racionalidade tedrica, com
certa relutdncia em usar racionalidade préatica devido a sua percepcao de
falta de precisdo, orienta a escolha e a utilizagdo dos meios para alcancar
esses objetivos. Logo, para a definicdo de métricas ha dependéncia
legal-racional de niveis hierarquicos para assegurar 0 cumprimento
(BROADBENT; LAUGHLIN, 2009). Percebe-se, entdo, que, embora
haja participagdo de todos os envolvidos no processo avaliativo, as
definicbes de métricas ao legitimadas pelos superiores hierarquicos, que
respondem pelo desempenho avaliado.
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A ampliacdo do conjunto de métricas de desempenho, por si s,
aumenta o desempenho organizacional. A premissa é que 0s gestores
tém incentivo para concentrarem-se nas atividades para as quais o seu
desempenho é medido, muitas vezes em detrimento de outras atividades
relevantes, mas ndo mensuradas, e a maior diversidade de mensuragédo
pode reduzir esses efeitos disfuncionais (VAN DER STEDE; CHOW;
LIN, 2006).

Vérios aspectos sdo lembrados como importantes por conter em
um sistema de métricas para avaliar o desempenho de forma mais
abrangente: (i) ser multidimensional, contemplar diferentes dimensdes
do desempenho para atender as diferentes partes interessadas (OTLEY,
2001), sendo improvavel que havera métricas comuns entre as
organizacdes com diferentes objetivos e estratégias; (ii) contemplar
métricas financeiras e ndo financeiras (BOURNE et al., 2000; OTLEY,
2003; VAN DER STEDE; CHOW; LIN, 2006; MICHELI; MANZONI,
2010; CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b), ja que o uso de métricas
ndo financeiras melhora o desempenho organizacional (BERRY et al.,
2009); (iii) haver o equilibrio entre metricas de aspectos internos e
externos (GREGORY, 1993; BOURNE et al., 2000); (iv) incluir
objetivos quantitativos ou qualitativos (CHOONG, 2014b); (v) observar
aspectos objetivos (baseadas em fatos observaveis de forma
independente, mensuraveis por parametros) e subjetivos (baseadas em
opiniBes e percepcbes, mensuraveis por julgamentos), organizacdes que
as incluem tém melhor desempenho (VAN DER STEDE; CHOW; LIN,
2006; NUDURUPATI et al., 2011); e, (vi) ser multicritério (FOLAN;
BROWNE, 2005). Quando observada essa variedade de aspectos, 0s
sistemas de Avaliagcdo de Desempenho tendem a ser mais complexos,
mas, por outro lado, tendem a ser mais adequados aos objetivos
organizacionais.

Bourne et al. (2000) apontam os obstaculos que podem ser postos
a implementacéo e aplicacdo das métricas de desempenho: (i) resisténcia
a métrica, que ocorre durante as fases de concepcdo e utilizagcdo do
sistema; (ii) questBes de sistemas de computador, que ocorrem durante a
execucdo das métricas; e, (iii) comprometimento da alta dire¢do em se
distrair, ocorrendo entre as fases de concepgéo e implementag¢do. Assim,
deve-se ter cuidado com a concepcdo de sistemas, individuos e grupos
que podem, ativa ou passivamente, resistir a implementacdo (BOURNE
et al., 2000) se sentirem que contrariam seus interesses.
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2.1.5 Aprendizagem na Avaliacdo de Desempenho

A aprendizagem organizacional é uma das fun¢es da Avaliagdo
de Desempenho e se manifesta durante o desenvolvimento de sistemas
de mensuragdo e gestdo de desempenho, na sua operacionalizacdo e na
utilizacdo das informacbes na gestdo (NEELY, 1999; FRANCO-
SANTOS et al., 2007; MICHELI; MANZONI, 2010; CANONICO et
al., 2015). Esses processos melhoram as capacidades organizacionais
gue, somados com as experiéncias individuais, fazem com que a
aprendizagem ocorra (NEELY, 1999; FRANCO-SANTOS et al., 2007,
BERRY et al., 2009; CANONICO et al., 2015).

Essas capacidades organizacionais e 0s conhecimentos gerados
sdo transformados em regras, procedimentos e definicdo de limites de
acdo que regulam as relagbes e interagbes nas organizacdes
(AMARATUNGA; BALDRY, 2002; MICHELI; MANZONI, 2010;
FERREIRA; OTLEY, 2009; CANONICO et al., 2015), entre elas estdo
a definicdo de objetivos estratégicos e a selecdo de métricas para avaliar
0 desempenho organizacional. Por serem tdo importantes, estimulam a
exploracdo de recursos existentes e a identificacdo de novas capacidades
organizacionais.

O envolvimento com a Avaliacdo de Desempenho amplia o
conhecimento dos gestores e stakeholders sobre a organizagdo (BERRY
et al., 2009; MICHELI; MANZONI, 2010; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012), impulsionando a aprendizagem
organizacional.

Ha que se considerar que o papel epistémico do medidor tem
consequéncias significativas em relacdo a aprendizagem organizacional
e o desenvolvimento de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho. Sobre
isso, Bohm (1980, apud MICHELI; MARI, 2014, p. 154) argumenta que

A tentativa de supor que as medidas existem antes do
homem e independentemente dele leva [..] para a
‘coisificacdo’ do discernimento do homem, para que se
torne endurecido e incapaz de mudar, eventualmente
provocando fragmentagdo e confusdo geral. Se ha
confusdo entre a realidade e os resultados de mensuragéao
obtidos a partir dele, de tal modo que a mensuracdo seja
vista como capturando a esséncia de objetos,
inevitavelmente serdo estaticos. Sistemas de Avaliagéo de
Desempenho excessivamente estaticos podem conduzir a
paralisia organizacional.
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A paralisia, da qual fala o autor, esta relacionada ao fato de
projetar e implementar o Sistema de Avaliacdo de Desempenho, e
muitos recursos financeiros e humanos sdo investidos. Se, ap6s todo
esse esforco, as organizacOes decidirem ndo o atualizar, por percebé-lo
como “representacdo perfeita” do desempenho, passara a ndo refletir
sobre as alteracbes ocorridas no ambiente que podem impactar 0s
resultados do desempenho (MICHELI; MARI, 2014).

Com o passar do tempo, 0 contexto em que a organizacdo esta
inserida muda, fazendo com que novas capacidades e necessidades
organizacionais aparecam. Com isso, e com a analise dos dados gerados
pelo sistema, deve suscitar reflexdo sobre a adequacdo do sistema, de
métricas estabelecidas e do alinhamento estratégico (AMARATUNGA,
BALDRY, 2002; KENNERLEY; NEELY, 2002; FERREIRA; OTLEY,
2009; MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI, 2014;
CANONICO et al., 2015). Em caso de divergéncias, os gestores devem
agir para buscar reformulacdo do sistema de avaliar 0 desempenho em
si. Isso ocorre com a compreensdo dos fatores, internos e externos a
organizagdo, que facilita (ou inibe) a introdugdo de novas medidas, a
alteracdo de medidas e supressdo de medidas obsoletas existentes
(KENNERLEY; NEELY, 2002), o que possibilitara a organizacao criar
oportunidades e alternativas para melhorar o seu desempenho
(MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI, 2014).

Além de melhorar o desempenho, a reflexdo e a consequente
reformulacdo do sistema fazem com que haja geracdo de aprendizagem
individual e de circuito duplo. Essa aprendizagem nao é desenvolvida
sem reflexdo e alteragdes nos modelos de estruturas organizacionais e
nos processos de Avaliacdo de Desempenho (MICHELI; MARI, 2014).

Assim, a aprendizagem é desenvolvida com sistemas flexiveis e
dindmicos (NEELY et al., 1999; KENNERLEY; NEELY, 2002;
FRANCO-SANTOS et al., 2007; BERRY et al., 2009; FERREIRA,
OTLEY, 2009; BITITCI et al, 2012; MELNYK et al., 2014;
CANONICO et al., 2015), com os sistemas de mensuracao e a gestdo de
desempenho se reciclando pela comparacdo aprofundada entre o que €
mensurado das atividades e 0s processos realizados e quais atividades
realmente ocorrem, uma vez que a mensuracdo esta relacionada com o
conhecimento sobre o estado do objeto social em constante mudanca
(MELNYK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014).

Outro aspecto que produz conhecimento e conduz ao aprendizado
¢ a ampla comunicacdo dos resultados da Avaliacdo de Desempenho
(AMARATUNGA,; BALDRY, 2002; BERRY et al., 2009; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG, 2014a) e a
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comunicacgdo do rumo a seguir, o que deve ser alcangado (FRANCO-
SANTOS et al., 2007; MELNYK et al., 2014). Além de gerar feedback
para 0 apoio a gestdo (FRANCO-SANTOS et al., 2007; FERREIRA,;
OTLEY, 2009; MICHELI; MANZONI, 2010; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG, 2014a; MELNYK et al.,
2014; CANONICO et al, 2015), na interacdo, transmite aos
colaboradores quais aspectos sdo tidos como importantes pela
organizacdo e quais devem ser observados (FRANCO-SANTOS et al.,
2007; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
CHOONG, 2014a), pois influenciam as avaliagdes de desempenho
individuais e coletivas.

Os gestores aprendem também quando conseguem analisar 0s
resultados comunicados e identificar onde e quando intervir
(AMARATUNGA; BALDRY, 2002; FERREIRA; OTLEY, 2009;
MELNYK et al, 2014; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI,
BOURNE, 2012; CANONICO et al., 2015). Para auxiliar a atividade de
gestdo, pode-se citar a existéncia de dois tipos de Sistemas de Avaliagdo
de Desempenho com abordagens diferenciadas de geracdo de
aprendizagem: (i) sistema com énfase no controle; e (ii) sistema com
énfase no aprendizado e na melhoria.

Os sistemas com énfase no controle sdo estaticos. Sé&o
desenvolvidos visando vigiar aspectos do desempenho, estabelecendo
formas de mensurar e comparar resultados obtidos com metas
preestabelecidas, padrGes e desvios utilizados para sinalizar a
necessidade de medidas corretivas (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995; OTLEY, 1999; OTLEY, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009;
BRUDAN, 2010; CANONICO et al., 2015). Ignoram, no entanto, que,
para cada acdo de controle, h4 um conjunto de reagdes individuais, que
procuram otimizar a posicdo de cada individuo no novo contexto
(OTLEY, 2003). Concentram-se em prioridades como volume, padrdes
e controle por meio da padronizagdo de produtos, especializacdo de
processos de trabalho e utilizagio de metas, interpretando as
organizagdes como hierarquias de cima para baixo, em que 0s gestores
tomam decisdes usando orgamentos, normas e metas (BRUDAN, 2010),
e 0s ndo gestores devem procurar seguir o que foi estabelecido. Embora
haja aprendizado, o aprendizado é de circuito Unico e concentrado em
guem desenvolve o sistema (OTLEY, 1999). Buscam basicamente
mensurar 0 desempenho. Esses sistemas, que incluem as praticas
gerenciais tradicionais de contabilidade, ndo sdo susceptiveis de
fornecer uma base suficiente para a aprendizagem organizacional
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(CANONICO et al., 2015), que requer mais do que mensurar e relatar o
desempenho de forma isolada (BRUDAN, 2010).

Os sistemas com énfase no aprendizado e
melhoria/aperfeicoamento (OTLEY, 1999; OTLEY, 2003; FERREIRA,;
OTLEY, 2009; BRUDAN, 2010; CANONICO et al., 2015) baseiam-se
no pensamento sistémico, promovendo uma abordagem holistica e
integrada para a gestdo das organizagbes. Focalizam as relagOes e
interacdes humanas e de aprendizagem, as atividades como defini¢cdo do
sistema, 0s objetivos a serem perseguidos, como mensura-los, como
verificar se 0 objetivo foi alcangado, e no planejamento para prever a
necessidade de acBes de aperfeicoamento antes que consequéncias
adversas sejam observadas. O foco € a integracdo de todos os
componentes do sistema (FERREIRA; OTLEY, 2009; BRUDAN, 2010;
CANONICO et al., 2015). Esses sistemas enfatizam a utilizacdo das
informacgGes para gerir o desempenho, envolvendo todos os interessados
no desempenho. Nesses sistemas ocorre a aprendizagem de circuito
duplo (OTLEY, 1999): todos os envolvidos sdo chamados a participar e
aprender juntos, possibilitando melhorar o sistema, reduzindo a
probabilidade de erros e mal-entendidos.

Brudan (2010, p. 117) desenvolveu um comparativo entre
algumas caracteristicas desses dois sistemas, como demonstrado no
Quadro 5.
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Quadro 5 - Comparativo entre sistemas com énfase em controle e
aprendizagem e melhoria

Caracteristica

Sistema énfase no

Sistema énfase na

controle aprendizagem e melhoria
Motores da Gestdo Colaboradores
mensuracao
Desenvolvimento  Definidas de cima para Abordagem participativa
de métricas baixo orientada para 0 processo
Funcéo da Mensurag&o e gestdo do Mensurar e gerir o fluxo
mensuragao trabalho de atividades de trabalho com o
funcionais pensamento sistémico
Foco da Saidas: produtividade, Capacidades
mensuracao metas, padrdes: organizacionais,

Comunicagdo de  Restrito Aberto

resultados

Impulsionador Orgamento/aspiragdes Compreensdo do realizado
de Metas politicas em relagdo a finalidade
Seguimento Recompensas, puni¢cdes e  Dialogo e melhoria
resultados medidas para melhorar os

Aprendizagem
Link para
recompensas

relacionadas com
aspectos especificos, tais
€OmMO 0 orgamento

resultados

Circuito Unico
Recompensas individuais
e sistema de
reconhecimento

alteracOes: relacionadas
com o objetivo

Circuito duplo
Recompensas do grupo,
com base na melhoria

Fonte: Brudan (2010, p. 117).

Na comparacdo realizada por Brudan (2010), a mensuragdo de

controle afeta o processo de aprendizagem e conduz a perspectiva de
circuito Unico, detectando desvios e corrigindo-os de acordo para
restaurar 0 ajuste entre objetivos e resultados, e tem impacto sobre o
processo de aprendizagem, ndo possibilitando a implantagdo de
abordagem bottom-up de circuito duplo (CANONICO et al., 2015).

Para facilitar a aprendizagem organizacional, o foco dos Sistemas
de Avaliacdo de Desempenho deve estar na observagdo da agdo dos
envolvidos e na busca de melhoria em vez de focar a geracdo de
relatérios para controle (AMARATUNGA; BALDRY, 2002; FRANCO-
SANTOS et al, 2007; BRUDAN, 2010; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MICHELI; MARI, 2014). Focar a
melhoria faz com que os sistemas apoiem o crescimento e 0
desenvolvimento organizacional em todos os niveis, concentrando a
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atencdo organizacional nas prioridades estratégicas, estimulando o
dialogo e fortalecendo sua marca e reputacao.

Para buscar melhoria (orientacdo para a aprendizagem), 0s
Sistemas de Awvaliagdo de Desempenho devem reconhecer as
experiéncias da organizacdo e as habilidades dos colaboradores, o know-
how da organizagdo, permitindo a experimentacdo na selecdo de
métricas (testes, revisdo, refinamento) e favorecer a transparéncia (por
meio da participacdo e envolvimento dos colaboradores) (FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014;
CANONICO et al., 2015). Além disso, pode gerar motivacdo dos
colaboradores em todos os niveis e na criacdo da cultura de melhoria
continua de desempenho (BRUDAN, 2010; MICHELI; MARI, 2014), e,
ainda, fornecera aquisicdo coletiva de conhecimento ao modificar o
comportamento da entidade em causa (CANONICO et al., 2015).

Os sistemas integrados de Avaliagdo de Desempenho
(mensuracao e gestdo) sdo implementados para realizar multiplas tarefas
e objetivos, incluindo alcancar o bom desempenho; influenciar o
comportamento; estimular a acdo; e facilitar a aprendizagem
(AMARATUNGA; BALDRY, 2002; FRANCO-SANTOS et al., 2007;
MICHELI; MANZONI, 2010; BITITCI et al, 2012; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014;
MICHELI; MARI, 2014; CANONICO et al., 2015). Por esse motivo,
devem ser incentivados nas organizagoes.

Além do aperfeicoamento organizacional, avaliar o desempenho
pode contribuir para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional
(AMARATUNGA,; BALDRY, 2002). A aprendizagem gerada por meio
do processo avaliativo é fundamental para o sucesso das organizaces,
pois, além de melhorar o desempenho organizacional, promove o
desenvolvimento de seus colaboradores (ARGOTE, 2011). Como
consequéncia, contribui para a revisdo dos sistemas de apoio a gestio do
desempenho e sua efetiva incorporacdo na cultura da organizacéo
(AMARATUNGA,; BALDRY; SARSHAR, 2000), promovendo, assim,
a busca de melhoria continua (OLIVER, 2009).

A aprendizagem organizacional se consubstancia na possibilidade
de a organizacdo, durante o processo de avaliacdo de desempenho, (i)
entender as praticas que apoiam os gestores a tomar decisfes sobre onde
e como melhorar a organizacdo (AMARATUNGA; BALDRY, 2002;
BITITCI et al., 2015); (ii) desenvolver agdes para aperfeigoar o
desempenho, evitando a repeticdo de erros (AMARATUNGA,;
BALDRY, 2002; OLIVER, 2009); (iii) compreender as fraquezas do
passado e identificar como corrigi-las (Oliver, 2009); (iv) reavaliar as
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estratégias adotadas (AMARATUNGA; BALDRY, 2002); (v) facilitar a
comunicacdo dos objetivos e suas metas (BITITCI et al., 2015); (vi)
coletar, reunir e analisar informagdes criticas (BITITCI et al., 2015); e,
(vii) avaliar as condi¢cbes ambientais (BUCKMASTER, 1999;
CANONICO et al., 2015) de modo a desenvolver novas iniciativas para
se antecipar as mudancas necessarias para manter a organizacdo na
direcdo estratégica tracada (AMARATUNGA; BALDRY, 2002;
BUCKMASTER, 1999; OLIVER, 2009).

A aprendizagem organizacional também promove a agregacao de
valor ao negdcio (AMARATUNGA; BALDRY; SARSHAR, 2000)
guando a organiza¢do consegue aprender mais rapido do que seus
concorrentes (LEITCH et al.,, 1996; YEO, 2003a; OLIVER, 2009;
SHURAFA; MOHAMED, 2016) e articular as capacidades dindmicas
para responder aos desenvolvimentos sociais e tecnoldgicos (ARGOTE,
2011), sendo flexivel para responder as mudancas do ambiente (YEO,
2003a; OLIVER, 2009; SHURAFA; MOHAMED, 2016).

Alguns autores apontam que a aprendizagem influencia e
estimula a capacidade de aprendizagem individual, gerencial, em equipe
e da organizacdo (BUCKMASTER, 1999; BITITCI et al., 2015).
Considerando que as organizagGes sdo entidades vivas que atuam
propositadamente e aprendem com suas a¢fes (LEITCH et al., 1996),
uma organizacdo aprende & medida que identifica e corrige os erros, mas
também quando tem a capacidade de saber quando é incapaz de
identificar e corrigir erros (ARGYRIS, 1977b). O aprendizado ¢ ainda
alcangado pelo esforco coletivo dos envolvidos (gestores e
colaboradores), dispostos a aplicar seus conhecimentos e suas
experiéncias adquiridas em seu trabalho para melhorar os resultados
obtidos até o presente (YEO, 2003a; ARGOTE, 2011). Isso permite que
a organizacdo seja mais sensivel as mudancas externas e ageis para se
adaptar a elas.

Assim, o aprendizado organizacional resulta da compreensao das
mudancas que ocorrem no ambiente externo e, em seguida, na adaptacdo
das crencas e comportamentos (individual, em equipe e da organizacao)
informados por essas mudangas (YEO, 2003a) que levam a novas
formas de pensar, novas atitudes e, consequentemente, a um novo
padrdo de comportamento. A aprendizagem também se concentra na
estruturagcdo de mecanismos institucionais que assegurem controle na
interacdo entre as pessoas e 0s sistemas organizacionais (BITITCI et al.,
2015; CANONICO et al., 2015).

Bititci et al. (2012) afirmam ainda que o verdadeiro desafio est4
no desenvolvimento da Avaliagdo de Desempenho como sistema social.
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Assim, para criar aprendizagem na gestdo do desempenho, Amaratunga
e Baldry (2002, p.222) apontam que

O processo de gestdo do desempenho desenvolve a
participacdo, a  conscientizagdo, um  processo
descentralizado de tomada de decisio e a
responsabilidade  pela realizagdo dos  objetivos
formulados. Como consequéncia, deve haver uma anélise
de realizacdo de metas, na qual a organizagdo tire
concluses sobre o que estd fazendo bem, o que ndo estéa
funcionando tdo bem e o que pode ser melhorado. Assim,
um dos principais propositos do conceito de gestdo de
desempenho é desenvolver uma cultura de organizagao de
aprendizagem onde tais sistemas podem ser vistos como
facilitadores de um circulo de aprendizagem (Traducdo
nossa).

Na gestdo do desempenho uma organizacdo aprende quando
melhora sua capacidade de reagir, se adaptar e melhorar seu
desempenho em situagbes internas e externas. Percebe-se que a
aprendizagem de circuito duplo é um processo social que enfatiza a
participacdo das pessoas para se sentirem parte responsavel do processo
de Avaliacdo de Desempenho (BITITCI et al. 2012; MELNYK et al.
2014) e ¢é essa a aprendizagem que deve ser perseguida pela
organizagdo.

E possivel afirmar que existe complementariedade/recursividade
entre avaliacdo de desempenho e aprendizagem ocorrida na organizacao.
Ela se evidencia na comunicacéo, retroalimentacéo e revisdo estratégica
e em oportunizar a participacdo das pessoas (Figura 9).
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Figura 9 - Recursividade entre avaliacdo de desempenho e aprendizagem
organizacional

Participagio ¢
envolvimento de todos

Estabelece os o
objetivos Avaliagdo de

estratégicos e Metas Desempenho

Aprendizagem
Organizacional

7

Constroi métricas para
operacionalizar os objetivos
Reflexdo da estratégia e estratégicos

das métricas existentes

Fonte: Elaborada pela autora.

Argumenta-se que para ser possivel a aprendizagem de circuito
duplo, ha necessidade de participacdo efetiva dos envolvidos,
possibilitar feedback com avaliacéo local e global, para que seja possivel
0 aperfeicoamento da situacdo encontrada. Ainda, o sistema deve
destinar-se a ndo apenas controlar a organizacdo, mas possibilitar
aprendizagem para que ela possa aperfeigoar seu desempenho.

2.2 TEORIA DA ESTRUTURAGAO

A maioria das escolas de pensamento socioldgico enfatiza o
cardter ativo e reflexivo da conduta humana, rejeitando, assim, o
consenso ortodoxo de ver o comportamento humano como o resultado
de forcas que os atores ndo controlam e nem compreendem. Giddens
(1984) ainda, atribui papel fundamental a linguagem e as faculdades
cognitivas na interpretacdo e explicacdo da vida social, presentes nas
atividades concretas e constituem a vida cotidiana (GIDDENS, 1984;
GIDDENS, 2009). A Teoria da Estruturagao tenta suprir as deficiéncias
do consenso ortodoxo e incorpora os desenvolvimentos de escolas do
pensamento moderno.

Algumas ideias de Giddens (entre 1973 e 1977) que culminaram
na formulacdo da Teoria da Estruturacdo foram anteriormente
apresentadas em outras publicacbes desse autor. Em 1971, Giddens
publicou o livro Capitalism and modern social theory, que discorre
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sobre as obras de Marx, Weber e Durkheim. Giddens (entre 1973 e
1977) escreveu artigos para a imprensa, reunidos depois numa coletanea
intitulada Studies in social and political theory, onde aprofundou a
abordagem dos cléssicos da Sociologia, destacou tendéncias recentes a
época: Talcott Parsons e o funcionalismo estrutural; Jiirgen Habermas e
a teoria critica; e Harold Garfinkel e a etnometodologia (GIDDENS;
PIERSON, 2000). Apo6s essas reflexfes tedricas e filosoficas, Giddens
lancou as bases da Teoria da Estruturacdo como novo paradigma
socioldgico, esbogadas no livro New rules of sociological method. Nesse
livro, publicado em 1976, Giddens reconheceu que a Sociologia devia
aceitar que o mundo tem significado e importancia pessoal para seus
membros, cujas intencdes, de uma maneira ou outra, Sao essenciais para
0 conhecimento socioldgico (GIDDENS; PIERSON, 2000).

Trés anos depois, a Teoria da Estruturagdo, ganhou o primeiro
esbogo sistematico no livro Central problems in social theory. Em 1984,
com a publicagdo do livro The constitution of society, Giddens
desenvolveu nova tipologia dos sistemas sociais como ajustes entre
relacfes tempo-espago. Nesse livro, encontra-se a exposicdo formal da
Teoria da Estruturagdo (GIDDENS; PIERSON, 2000). Giddens
posicionou-se frente as criticas que sofrera, rebatendo a maior parte
delas, inclusive alterando alguns aspectos de suas formulagdes
(DOMINGUES, 2008). Giddens (2009, p. XXIV) “ao formular a
descricdo da Teoria da Estruturagdo, ndo tive a menor relutdncia em
apoiar-me em ideias oriundas de fonte completamente divergentes”.

Giddens desenvolveu a Teoria da Estruturagdo ao refletir
criticamente sobre teorias sociais com foco predominantemente em
estruturas, como no marxismo e no funcionalismo estrutural (Merton e
Parsons) e nas sociologias interpretativas, como a etnometodologia
(Garfinkel), o interacionismo simbdlico (Mead) e a fenomenologia
(Schutz) (BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN, 2003).

A Teoria da Estruturagdo (Giddens, 1976, 1979, 1984) pode ser
considerada uma ontologia da realidade social que tenta superar 0s
dualismos que se tornaram profundamente enraizados na teoria social: o
subjetivismo contra objetivismo, o individuo e a sociedade (BERENDS;
BOERSMA; WEGGEMAN, 2003).

Giddens (1989) afirma que, quando o objetivismo da
sociologia estrutural foi atacado pelos tedricos
influenciados pela hermenéutica e pela fenomenologia,
foram destacadas as deficiéncias desse enfoque, porém
com inclinagéo para o subjetivismo, mantendo, assim, o
divisor conceptual. A Teoria da Estruturacdo formulada
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por Giddens baseia-se na premissa de que o dualismo
subjetivismo-objetivismo precisa ser reconceituado como
dualidade de estrutura. Enquanto para o estruturalismo e
o funcionalismo a estrutura tem primazia sobre a acéo,
nas sociologias interpretativas, a primazia é da agdo e de
seu significado na explicagdo da conduta humana. Sua
teoria busca romper com as divisdes de enfoque entre a
experiéncia do ator individual e a existéncia de qualquer
forma de totalidade social, buscando, como dominio
basico de estudo, as préticas sociais ordenadas no espago
e no tempo (GIDDENS, 1989; TAKAHASHI; CUNHA,
2005, p. 185).

A Teoria da Estruturacdo tem como unidade de andlise a
dualidade de estrutura. Por seu intermédio, aqueles polos (agéncia e
estrutura) podem ser articulados, sua unilateralidade e versdo da
Sociologia atenta, a0 mesmo tempo, a capacidade reflexiva dos atores e
ao condicionamento de estruturas prévias (DOMINGUES, 2008).
Giddens debruca-se, de um lado, sobre a agdo levada a cabo pelos atores
individuais, e, de outro lado, sobre o impacto da estrutura sobre aqueles
agentes.

A Teoria da Estruturacdo (GIDDENS, 1984; 2009) defende que a
linha de estudo das Ciéncias Sociais ndo é a experiéncia do ator
individual, nem a existéncia de qualquer forma de totalidade social, mas
as praticas sociais ordenadas no espaco e no tempo (GIDDENS, 1984;
GIDDENS, 2009). Com esse entendimento, tenta superar a polarizagdo
defendida por outras teorias socioldgicas que se fixam ou na agdo social
ou ha estrutura para entender o funcionamento e a motivacdo de
determinados comportamentos apresentados.

Para compreender como e por qual razdo, atores individuais ou
grupos de atores agem e interagem em determinada situagdo particular,
segundo a Teoria da Estruturacdo, se devem identificar e analisar as
estruturas sociais que informam essas praticas (ENGLUND; GERDIN,
2014; ENGLUND; GERDIN, 2016). A interacdo (agéncia) ndo pode ser
dissociada do meio social (estrutura) que lhe envolve (HASLETT,
2013). Assim, para entender determinados fenémenos, deve-se analisar
0 agente em conjunto com a estrutura na qual ele esta interagindo.

Para compreender a Teoria da Estruturacdo é necessario
esclarecer trés elementos basicos: estrutura, sistemas e estruturacao.
Giddens (2009, p. 29) os define como:
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Estrutura(s): Regras e recursos, ou conjuntos de relagdes
de transformacdo, organizados como propriedades de
sistemas sociais.

Sistema(s): Relagbes reproduzidas entre atores ou
coletividades, organizadas como préaticas  sociais
regulares.

Estruturagdo: CondicOes governando a continuidade ou
transmutacdo de estruturas e, portanto, a reproducéo de
sistemas sociais.

Pela definicdo de estrutura é necessario diferenciar regras e
recursos que regulam a ordem social e hierarquica e fornecem aos atores
subsidios para avaliar comportamento e posicdo legitima dentro do
sistema social (BADER, 2016). Assim, interagem dentro do contexto de
significados (RODRIGUES, 2008), que sdo importantes para entender
as acoes.

As regras constituem-se como guias de orientacdo para a conduta
humana, e representam convengfes sociais de conhecimento pelos
atores e dos contextos nos quais se aplicam (JUNQUILHO, 2003). As
regras da vida social sdo procedimentos generalizaveis aplicados na
reproducdo de praticas sociais. As regras formuladas, que recebem
expressao verbal, como leis, normas, regras de jogos, sdo interpretacdes
codificadas de regras (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009).

As regras podem ser classificadas como interpretativas e
normativas (MACINTOSH, 1995; EDWARDS, 2000; JUNQUILHO,
2003; UDDIN; TSAMENYI, 2005; TOLLINGTON, 2006; JACK,
2007; SOUZA, 2011; CONRAD, 2014; BEUREN; ALMEIDA, 2015).
As regras interpretativas regem a forma como os atores interpretam o
mundo em que vivem, constituem o aspecto cognitivo da estrutura social
(BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN, 2003; CONRAD, 2014).
Envolvem regras semanticas (sintaxe, gramaticais e linguagem) e a
totalidade das regras, geralmente implicitas, que estruturam o discurso
cotidiano e o entendimento matuo, e as regras morais que possibilitam a
avaliacdo de atos como certos ou errados (CHIASSON; SAUNDERS,
2005; PERES JR.; PEREIRA, 2014), segundo a percepgdao dos
envolvidos.

As regras normativas legitimam as acdes (BERENDS;
BOERSMA; WEGGEMAN, 2003; CONRAD, 2014), atuando ndo
apenas na constituicdo de significado, mas também no sancionamento
de maneiras de conduta social (WALTER; AUGUSTO; FONSECA,
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2011; WALTER, 2013) e incidem sobre numerosos aspectos da préatica
rotineira (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009).

Os recursos referem-se as capacidades, a disposicdo dos atores
para fazer com que as coisas acontecam (JUNQUILHO, 2003) e se
referem aos modos pelos quais as relagdes transformadoras sdo
incorporadas a producéao e a reproducdo de préaticas sociais (WALTER,;
AUGUSTO; FONSECA, 2011; WALTER, 2013).

Os recursos podem ser impositivos e alocativos. Para Giddens
(2009, p. XXXV), “os recursos impositivos derivam da coordenag@o das
atividades dos agentes humanos, e o0s recursos alocativos sédo
procedentes do controle de produtos materiais ou de aspectos do mundo
material” (WHITTINGTON, 1992; MACINTOSH, 1995; EDWARDS,
2000; YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004; UDDIN; TSAMENY],
2005; TOLLINGTON, 2006; JACK, 2007; DUTTA; MALHOTRA,;
SHU, 2016).

Os recursos estdo implicados na forma como 0s agentes exercem
influéncia e contribuem para a reproducdo ou transformacao das praticas
sociais (CONRAD, 2014) e compreendem as capacidades dos
individuos para essa acao.

2.2.1  Categorias Socioldgicas da Estrutura

Giddens (2009, p. 28) afirma que “o cermne da Teoria da
Estruturacdo sdo os conceitos de estrutura, sistema e dualidade de
estrutura”. Essas categorias serdo discutidas na sequéncia.

2.2.1.1  Estrutura

A estrutura refere-se a regras e recursos que 0S agentes
(conscientemente ou ndo) recorrem para decidir suas acdes (GIDDENS,
1984; EDWARDS, 2000; JUNQUILHO, 2003; CHIASSON;
SAUNDERS, 2005; ENGLUND; GERDIN, 2008; GIDDENS, 2009;
GAQ; LI, 2010; CONRAD, 2014; DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016;
ENGLUND; GERDIN, 2016). Estruturas ndo apresentam existéncia
independente do conhecimento que os agentes tém sobre o que eles
fazem em sua atividade do dia a dia (BEUREN; ALMEIDA, 2015), s6
se concretizam como tal quando sdo aplicadas pelos agentes em sua
acéo.

As estruturas sdo 0s modelos abstratos que orientam o
comportamento humano em ambientes sociais (CONRAD, 2005;
BUSCO, 2009; BEUREN; ALMEIDA, 2015). Giddens (2009, p. 20)
afirma que a estrutura é uma ordem virtual, visto que é constituida por
tracos de meméria ou estoques de conhecimento mdtuo e crencas que 0s
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atores sociais utilizam na constituicéo da interacdo (LAWRENCE et al.,
1997; JUNQUILHO, 2003; TAKAHASHI; CUNHA, 2005;
WORKMAN, 2010; SOUZA, 2011; ROSSONI; GUARIDO FILHO;
CORAIOLA, 2013; CONRAD, 2014; ASHRAF; UDDIN, 2015;
DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016), orientando seu comportamento e
impulsionando a continuidade das préaticas e a reproducéo da estrutura
social.

As estruturas sociais s&o consideradas, simultaneamente,
condicionantes e resultantes da acdo, ou seja, podem possibilitar ou
limitar a interacdo entre as pessoas (RANSON; HININGS;
GREENWOOD, 1980; GIDDENS, 1984; EDWARDS, 2000;
BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN, 2003; TOLLINGTON, 2006;
GIDDENS, 2009; MOREN, 2013; PERES JR.; PEREIRA, 2014;
CAPAVERDE; VAZQUEZ, 2015). Estrutura é recurso para a interacao,
pois 0s atores ndo constroem a realidade social a partir do zero, mas,
sim, se baseiam em elementos estruturais preexistentes (regras e
recursos) para realizar suas agdes, bem como esses mesmos recursos
podem limitar suas a¢fes (BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN,
2003).

Englund, Gerdin e Burns (2011, p. 496) e Englund e Gerdin
(2014 p. 165) definem estrutura como sendo “um conjunto de regras e
recursos, organizados como propriedades reproduzidas de sistemas
sociais que (i) constituem as propriedades estruturais (0s modelos gerais
e institucionalizados para a agdo humana) que permitem a vinculagéo do
tempo-espaco nos sistemas sociais; (ii) tem existéncia virtual, estdo fora
de tempo e espaco; e, (iii) sdo marcadas pela auséncia de sujeito”. As
propriedades estruturais sdo hierarquicamente organizadas em termos de
extensdo espago-temporal das praticas que recursivamente organizam
(GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009). Também sdo chamadas de
principios estruturais.

Essas propriedades estruturais dos sistemas sociais referem-se as
suas caracteristicas institucionalizadas, que proporcionam solidez e
continuidade (ou ndo) as praticas ao longo do tempo e do espaco
(GIDDENS, 1984; ROBERTS, SCAPENS, 1985; JUNQUILHO, 2003;
ENGLUND; GERDIN, 2008; JARZABKOWSKI, 2008; BUSCO, 2009;
GIDDENS, 2009; WALTER, 2013; MORETTI; CRNKOVIC, 2015).

As préticas que possuem a maior extensdo espago-temporal
podem ser designadas como instituicbes (GIDDENS, 1984;
TAKAHASHI; CUNHA, 2005; GIDDENS, 2009). Cumpre salientar
gue estrutura sO existe por meio das atividades dos agentes humanos
(POZZEBON, 2004), ndo é externa ao individuo, é concretizada nas
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praticas sociais (SOUZA, 2011). A estrutura se materializa por meio das
relagBes entre pessoas, suas posi¢des e as unidades organizacionais as
quais elas estdo ligadas (RODRIGUES, 2008). No campo institucional,
agrega a acumulagdo histdrica de crencgas, normas, poderes e interesses
(JARZABKOWSKI, 2008). As estruturas estdo implicadas na criagdo e
uso de poder na sociedade.

Para Giddens (2009, p. 28-29), “[e]Jmbora a existéncia continuada
de grandes coletividades ou sociedades ndo dependa, evidentemente, das
atividades de qualquer individuo em particular, elas manifestamente
deixariam de existir se todos 0s agentes envolvidos desaparecessem”.

2.2.1.2  Sistemas Sociais

O sistema social é formado pelas relagdes reproduzidas entre
atores ou coletividades, organizadas como préaticas sociais regulares ao
longo do tempo-espaco (GIDDENS, 1984; WHITTINGTON, 1992;
SCAPENS; MACINTOSH, 1996; BUSCO, 2009; WORKMAN, 2010;
WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011; ENGLUND; GERDIN;
BURNS 2011; ENGLUND; GERDIN, 2014). Para sobreviverem ao
longo do tempo e espago, 0s atores humanos, mutuamente dependentes
uns dos outros, constroem relagfes regulares de interdependéncia entre
os diferentes individuos ou grupos.

Os sistemas sociais estdo sempre ligados a assuntos especificos
(ENGLUND; GERDIN; BURNS 2011; ENGLUND; GERDIN, 2014;
MACOHON; LAVARDA, 2015) e ndo tém realidade independente fora
das praticas sociais que elas constituem (GIDDENS, 1979).

Eles representam dualidade inerente de estrutura e agdo, sendo
ambas mutuamente constitutivas em uma relagcdo dialética e uma é
incapaz de existir sem a outra (DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016).
Podem ser entendidas como uma teia de relacfes formais e informais
que representa a forma como se definem as regras e quais sdo 0s
recursos que cada ator possui para agir no cotidiano das organizacgdes
que cria, reforca e reproduz relagGes entre individuos (RODRIGUES,
2008).

Segundo Giddens (1996, p. 183), analisar a estruturagdo das
praticas sociais é “procurar explicar como a estrutura se produz por
intermédio da acdo e, reciprocamente, como a acdo € constituida
estruturalmente”.

A agéncia humana é definida em termos de intengdes
(GIDDENS, 1984; POZZEBON, 2004; RODRIGUES, 2008;
GIDDENS, 2009). Para que um comportamento seja considerado uma
acdo, é preciso que o realizador tenha a intencdo de agir, ou possa optar
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por agir de outra forma, ou abster-se de intervir (MACINTOSH;
SCAPENS, 1990; GAO; LI, 2010). Se ndo tiver intencdo de agir, 0
comportamento é apenas resposta reativa.

Ser capaz de “atuar de outro modo” significa ser capaz de
intervir no mundo, ou abster-se de tal intervencdo, com o
efeito de influenciar processo ou estado especifico de
coisas. Ser um agente é ser capaz de exibir
(cronicamente, no fluxo da vida cotidiana) a gama de
poderes causais, incluindko o de influenciar os
manifestados por outros. A acdo depende da capacidade
do individuo de “criar uma diferenga” em relagdo ao
estado de coisas ou curso de eventos preexistente. Um
agente deixa de ser se perde a capacidade para “criar
diferenca”, isto é, para exercer alguma espécie de poder
(GIDDENS, 2009, p. 17).

Além da intencdo, a agéncia se refere & capacidade de as pessoas
realizarem as agfes (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; POZZEBON,
2004; BEUREN; ALMEIDA, 2012; ENGLUND; GERDIN, 2014;
BEUREN; ALMEIDA, 2015; ENGLUND; GERDIN, 2016), ou seja,
eventos que um individuo é o perpetrador ou que poderia, em qualquer
fase de uma dada sequéncia de conduta, ter atuado de modo diferente,
de forma que o ocorrido ndo teria acontecido sem a interferéncia do
individuo (GIDDENS, 1984, MACINTOSH, 1995; JARZABKOWSKI,
2008; GIDDENS, 2009; GAO; LI, 2010), ou a decisdo nao seria tomada
para agir em contextos sociais (MACINTOSH; SCAPENS, 1990;
YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004; CONRAD, 2005;
WORKMAN, 2010; CONRAD; USLU, 2011).

Essa possibilidade de tomar decisGes sem restricdes de sua
prépria vontade (ASHBY; PETERS; DEVLIN, 2014) indica que 0s
atores ndo sdo submissos as estruturas existentes, mas, sim, tem o poder
de agir de outra forma: a possibilidade de dizer ndo (BERENDS;
BOERSMA; WEGGEMAN, 2003; BUSCO, 2009). Esse poder é
estabelecido pela capacidade de os atores agirem e influenciarem o seu
ambiente de acdo e interacdo (MAKRYGIANNAKIS; JACK, 2016).

No exercicio do poder, os agentes ndo agem de forma
independente, suas aclGes sdo ativadas e limitadas pelas forgas
estruturais do ambiente (YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004) e se
apoiam nas regras preexistentes e nos recursos disponiveis (BERENDS;
BOERSMA; WEGGEMAN, 2003; CHIASSON; SAUNDERS, 2005;
BUSCO, 2009). Sua conduta ndo se da de forma isolada, mas, sim,
dentro de uma rede de relagBes sociais (BUSCO, 2009) em que o
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individuo estd inserido. No entanto, a estrutura e a rede de relagdes
possibilitam as praticas dos individuos (BERENDS; BOERSMA;
WEGGEMAN, 2003).

As atividades sociais humanas séo recursivas. Elas ndo s&o
criadas por atores sociais, mas sdo continuamente recriadas por eles,
pelos préprios meios com 0s quais Se expressam como atores
(GIDDENS, 1984; JUNQUILHO, 2003; RODRIGUES, 2008;
GIDDENS, 2009; BUSCO, 2009; MORETTI; CRNKOVIC, 2015;
TAKAHASHI; CUNHA, 2005).

As estruturas sdo constituidas de forma ativa por meio das acdes
e interacbes de seus membros (AHRENS; CHAPMAN, 2002;
CONRAD, 2005; CONRAD; USLU, 2011; BADER, 2016). Assim, as
organizages nao podem ser tratadas como entidades que existem sem
o0s atores, pois hd dependéncia de ag¢des individuais para formar a
existéncia da organizacdo (BADER, 2016). Nao se pode prever a acdo
humana, os agentes, ao conhecerem as condi¢Ges ambientais para as
praticas cotidianas, podem sempre optarem por agir de forma a produzir
e reproduzir comportamentos e a¢bes ou ndo (LAWRENCE et al., 1997;
RODRIGUES, 2008; ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011,
MACOHON; LAVARDA, 2015). Essas praticas constantemente
reproduzem a estrutura social, tornando-a institucionalizada ao longo do
tempo.

A acdo proporciona a sobrevivéncia da estrutura por meio da sua
reproducdo no tempo e no espaco, reproduzindo as condigdes que
permitem a acdo (WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011). O agente
tem sua a¢do moldada pela estrutura que, a0 mesmo tempo, restringe e
habilita sua agdo. Em suas atividades cotidianas, o agente também
molda a estrutura e a repeticdo (recursiva), construindo sentidos,
influenciando  decisBes, buscando por visibilidade e poder
(RODRIGUES, 2008), negociando entre as varias regras e recursos
(MOREN, 2013), realizando ou evitando mudangas no contexto
(LAWRENCE et al., 1997). Essas relaces ao longo do tempo,
constituem os sistemas sociais, propiciando sua estruturacao.

A integracdo implica a reciprocidade de préticas (de autonomia e
dependéncia) entre atores ou coletividades. Assim, a integracdo social
significa sistemicidade no ambito da interagdo face a face, ou seja,
reciprocidade entre atores em contextos de copresenca (GIDDENS,
1984; GIDDENS, 2009). A integracdo de sistema refere-se a conexdes
entre atores ou coletividades com aqueles que estdo fisicamente ausentes
Nno tempo ou No espaco.
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2.2.1.3  Estruturacédo

A Teoria da Estruturacdo inclui os modelos sociais (codigos
abstratos para o comportamento social) e as acOes reflexivas dos
individuos em situacBes especificas de espago-tempo (a vida real, as
configuragdes de escolha contextualmente situadas), que sdo
denominadas por Giddens de estrutura e agéncia (MACINTOSH, 1995).

A Teoria da Estruturacdo preocupa-se com as condi¢des que
governam a continuidade ou transmutacdo de estruturas e, portanto, a
reproducdo de sistemas sociais (GIDDENS, 1984; SCAPENS;
MACINTOSH, 1996; AHRENS; CHAPMAN, 2002), envolvendo tanto
continuidade quanto mudanca (ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011;
MACOHON; LAVARDA, 2015).

A estruturacdo € um processo continuo (MACOHON;
LAVARDA, 2015). Estudar a estruturacdo significa estudar os modos
como o0s sistemas sociais se desenvolvem, sdo produzidos e
reproduzidos, fundamentados nas interacBes entre 0s atores
cognoscitivos e em regras e recursos estabelecidos no contexto da acéo
(EDWARDS, 2000; BUSCO, 2009; BEUREN; ALMEIDA, 2015;
FEENEY; PIERCE, 2016; DUTTA; MALHOTRA,; SHU, 2016).

A relacdo entre as a¢Ges dos agentes e as estruturas sociais na
producdo, reproducdo e regulacdo da ordem social reflete a ideia que
estrutura e agéncia existem em relacdo recursiva (ROBERTS,
SCAPENS, 1985; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; WHITTINGTON,
1992; BOLAND JR, 1993; MACINTOSH, 1995; SCAPENS;
MACINTOSH, 1996; CONRAD, 2005; BUSCO, 2009). Tentar separar
essas duas questdes é um desafio para os pesquisadores.

Agéncia e estrutura sdo tratadas como distintas, mas sao
fendmenos interligados, interdependentes e ndo podem existir
separadamente (COOPEY; KEEGAN, EMLER, 1998; YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007,
CHUNG; PARKER, 2008; CAPAVERDE; VAZQUEZ, 2015). Esses
dois aspectos podem ser considerados dois lados da mesma moeda
(DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016) e desempenham papel importante
na produgdo e reproducdo de estrutura social (COOPEY; KEEGAN,
EMLER, 1998; BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN, 2003), haja
vista os atores se relacionarem entre si. Essa construgdo e reconstrucao
da estrutura pela interagdo de atores experientes sdo denominadas
estruturacao.

Giddens teve como objetivo construir uma Teoria Social de
Organizacbes que se compdem de interacdes entre agentes individuais e
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estruturas do grupo, constituindo-se na esséncia do sistema social
(HARRIS et al., 2016).

A constituicdo de agentes e estruturas ndo sdo dois conjuntos
dados, independentemente de fenémeno, um dualismo, mas representam
uma dualidade (EDWARDS, 2000). As estruturas sao reproduzidas e
transformadas apenas por meio da agéncia humana (YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007,
CHUNG; PARKER, 2008), ndo ha existéncia independente do
conhecimento que os agentes tém sobre suas atividades cotidianas.

Ja a agéncia humana s6 ocorre dentro de um ambiente estruturado
para tal (AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007). A estrutura ndo € externa
aos individuos, mas € instanciada em suas préaticas sociais. Da mesma
forma, os agentes sociais ndo podem ser entendidos independentemente
das estruturas sociais onde interagem (YUTHAS; DILLARD;
ROGERS, 2004).

Ha relacdo estreita e reciproca entre a estrutura social e
agéncia humana. Ela combina as nogdes que as pessoas
agem com um propo6sito e com isso criam seu proprio
ambiente e as estruturas sociais deste ambiente, enquanto,
a0 mesmo tempo, essas estruturas sociais emergentes
também determinam o comportamento e as agdes das
pessoas. Como ambos criam e sdo moldadas pelas
estruturas sociais emergentes, as pessoas desenvolvem
significado em suas acles e exercem poder por meio
destas estruturas, que sdo continuamente transformadas e
reproduzidas por meio de agdes das pessoas (CHUNG;
PARKER, 2008; p. 279, tradugdo nossa).

As instituicdes persistem ndo sé por causa da adesdo a rotinas no
espaco e no tempo, mas também porque sdo operadas sob seu
consentimento para criar e recriar essas rotinas (KILFOYLE;
RICHARDSON, 2011; ASHBY; PETERS; DEVLIN, 2014
WHITFORD; ZIRPOLI, 2014). Cabe lembrar que, as regras e 0S
recursos nao sao reproduzidos mecanicamente, podem ser questionados
e negociados no processo de estruturacdo, dependendo da capacidade de
agéncia dos envolvidos (MOREN, 2013). Essa negociacdo implica o
comportamento dos envolvidos que podem agir para reproduzir
automaticamente o statu quo, ou para provocar mudangas no contexto
(CONRAD; USLU, 2011). Isso ocorre devido ao processo de
estruturacao ser iterativo, no qual os atores simultaneamente produzem e
sdo afetados por padr@es estruturais.
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2.2.2  Elementos da Teoria da Estruturagdo

Os elementos da Teoria da Estruturacdo, conforme Giddens
(1984) sdo trés: Dualidade de Estrutura, Nocdo de Tempo e Espaco e
Cognoscibilidade do Agente, conforme resumido na Figura 10. Estes
elementos sdo discutidos na sequencia.

Figura 10 - Elementos/Pilares da Teoria da Estruturagéo

Dualidade de * Relagdo complementar entre agdo e estrutura
Estrutura (constitui¢@o e reconstituigao das praticas sociais);

» Atores sao bem informados e refletem sobre as
consequéncias de suas agdes para si e para a estrutura,
que faz com que as agdes tornam-se padronizados e
institucionalizados;

* O agir das pessoas e¢ a forma de se organizar sdo
afetados com o passar do tempo e alteragdes espaciais
ocorridas na estrutura;

Nogoes de Tempo e
Espaco

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Giddens (1984); Giddens (2009).

2.2.21 Dualidade de estrutura

A Dualidade de Estrutura implica que as regras e 0S recursos
esbocados na producdo e reprodugdo da acdo social sdo, a0 mesmo
tempo, 0s meios de reproducdo do sistema (GIDDENS, 1984;
ROBERTS, SCAPENS, 1985; MACINTOSH; SCAPENS, 1990;
WHITTINGTON, 1992; BOLAND JR, 1993; MACINTOSH, 1995).

A estrutura, como conjuntos de regras e recursos
recursivamente organizados, estd fora do tempo e do
espaco e é marcada pela auséncia do sujeito. Os sistemas
sociais em que a estrutura esta recursivamente implicada,
pelo contrario, compreendem as atividades localizadas de
agentes humanos, reproduzidas por meio do tempo e do
espaco. Analisar a estruturacdo de sistemas sociais
significa estudar os modos como tais sistemas,
fundamentados nas atividades cognoscitivas de atores
localizados que se apoiam em regras e recursos na
diversidade de contextos de acdo, sdo produzidos e
reproduzidos em interacdo. Crucial para a ideia de
estruturacdo é o teorema da dualidade da estrutura, o qual
esta logicamente subentendido nos argumentos acima
apresentados (GIDDENS, 2009, p. 29-30).
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A agéncia e a estrutura estdo relacionadas, e o processo de
estruturacdo acontece pela ligacdo entre a estrutura e a interacdo das
acOes dos agentes. As regras e 0s recursos influenciam a agdo dos
agentes, e a acdo destes influencia a estrutura de forma recursiva
(TOLLINGTON, 2006; ENGLUND; GERDIN, 2008; ENGLUND;
GERDIN; BURNS, 2011; ENGLUND; GERDIN, 2014; TAKAHASHI,
CUNHA, 2005).

A constituicdo de agentes e de estruturas representam uma
dualidade (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009; ASHRAF; UDDIN,
2015), porque exercem fun¢do de complementaridade. A acdo humana é
guiada pela estrutura, a qual é criada por acdo, e as acles das pessoas
criam a estrutura, e, portanto, sem agdo, as estruturas desaparecem
(JUNQUILHO, 2003; CHIASSON; SAUNDERS, 2005; WALTER,
2013). A estrutura ndo é vista como existindo sem a a¢do humana, s6 se
concretiza pela reprodugdo da vida social e ndo se viabiliza
independentemente da a¢do humana.

O momento da produgdo da agéo é também momento de
reproducdo nos contextos do desempenho cotidiano da
vida social, mesmo durante as mais violentas convulsdes
ou as mais radicais formas de mudanga social. Ndo é
correto encarar as propriedades estruturais de sistemas
sociais como “produtos sociais”, ja que com isso tende-se
a sugerir que atores pré-constituidos se retdnem, de
alguma forma, para crid-las. Ao reproduzirem
propriedades estruturais [..], 0s agentes também
reproduzem as condicdes que tornam possivel tal agdo. A
estrutura  ndo tem existéncia independente do
conhecimento que 0s agentes possuem a respeito do que
fazem em sua atividade cotidiana (GIDDENS, 2009, p.
30).

Assim, a estrutura ndo deve ser equiparada a restricao, a coercao,
mas é sempre, simultaneamente, restritiva e facilitadora. Isso, néo
impede que as propriedades estruturadas de sistemas sociais se
estendam, no tempo e no espaco, para além do controle de quaisquer
atores individuais. Tampouco compromete a possibilidade de que as
teorias de sistemas sociais dos proprios autores, que eles ajudam a
constituir e a reconstituir em suas atividades, possam materializar
aqueles sistemas (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009).

Essa relacdo entre agéncia e estrutura pode ser vista como
mutuamente constitutiva. Os agentes sdo capacitados por estruturas e
existem estruturas apenas por meio do comportamento dos agentes que
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as reafirmam (CONRAD, 2005; JACK; KHOLEIF, 2007; WORKMAN,
2010; KILFOYLE; RICHARDSON, 2011). A estrutura ndo muda de
forma aleatéria, mas, sim, pela acdo dos atores que recorrem aos Seus
conhecimentos e sdo capazes de prever a evolucdo, perceber
oportunidades e desenvolverem estratégias para concretiza-las e
aperfeicod-las (WILTS, 2006; CHUNG; PARKER, 2008; COAD;
HERBERT, 2009; WORKMAN, 2010; ROBERTS, 2014). Esses atores
sdo confrontados com regras e limitagGes de recursos da estrutura que se
combinam limitando sua acdo (WILTS, 2006; WORKMAN, 2010) e
alterando seu comportamento (BEUREN; ALMEIDA, 2012). No
entanto, os atores tém a capacidade de escolher entre agir de
determinada maneira ou de outra. Portanto, qualquer manutencdo, ou
modificacdo, de estruturas institucionais se da por meio de suas acdes.
Portanto, nem a estrutura, e nem mesmo a agéncia tém primazia
na interacdo social e na reproducdo da préatica social, mas é a interagéo
recursiva da agéncia e da estrutura que constitui a vida social
(SCAPENS; MACINTOSH, 1996; CONRAD, 2014). Sem as regras e
os recursos fornecidos pela estrutura, a acdo do individuo ¢é
impossibilitada (WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011) e se
restringe a medida que a transgressdo das regras pode ocasionar sangdes.

2.2.2.2 Nogao de Tempo e Espago

O contexto em que agdo e a estrutura acontecem, ou seja, 0
espaco e o tempo que as envolvem, torna possivel a ligacdo de tempo-
espaco dos sistemas sociais (GIDDENS, 1984; RODRIGUES, 2008;
GIDDENS, 2009; MACOHON; LAVARDA, 2015). Desse modo, essas
acOes sdo continuadas e se tornam institucionalizadas. Isto acontece
porque a maioria dos aspectos de interacdo é sedimentada no tempo,
considerando seu caréater rotineiro e repetitivo (HERACLEOUS, 2013).

O sistema social refere-se a padronizacdo da interacdo social e
das relagdes sociais ao longo do tempo e do espaco (MACOHON;
LAVARDA, 2015). A estruturagdo demonstra como praticas sociais,
representadas por sistemas sociais, podem resistir por longos periodos
de tempo e espaco (RODRIGUES, 2008; HERACLEOUS, 2013;
MACOHON; LAVARDA, 2015), que facilitam a reproducdo dessas
praticas.

Ao analisar relagbes sociais, temos de reconhecer tanto
dimensdo sintagmatica, a padronizacdo de relacOes
sociais no tempo-espago envolvendo a reprodugdo de
praticas localizadas, quanto dimensdo paradigmatica,
envolvendo ordem virtual de “modos de estruturagdo”
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recursivamente  implicados em tal  reproducdo
(GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009, p. 20).

Assim, para compreender 0s processos de estruturagdo, €
necessario entender como individuos pensam o tempo e o0 espaco em
que estdo envolvidos e como articulam tal concep¢do com suas acdes,
agindo de acordo com o contexto cultural em que estéo inseridos.

2.2.2.3 Cognoscitividade do Agente

Os agentes, em suas atividades, e por meio delas, reproduzem as
condi¢bes que tornam possiveis essas atividades. Ao produzir as
condi¢des para as atividades, o agente humano utiliza-se de suas
aptidGes cognitivas ou cognoscitivas (GIDDENS, 1984; WILTS, 2006;
GIDDENS, 2009; WORKMAN, 2010; ENGLUND; GERDIN; BURNS,
2011; HERACLEOUS, 2013).

Essa forma reflexiva da cognoscitividade dos agentes humanos
esta envolvida na ordenacdo recursiva das praticas sociais. Os agentes
humanos sempre sabem o que estdo fazendo no &mbito da consciéncia
discursiva (GIDDENS, 1984; YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004;
GIDDENS, 2009; PERES JR.; PEREIRA, 2014). Entretanto, talvez
desconhegam as consequéncias das atividades que estdo desenvolvendo.

A consciéncia de regras sociais, expressa na consciéncia pratica,
é 0 aspecto central da cognoscitividade dos agentes humanos. Como
atores sociais, todos os seres humanos sdo bem informados quanto ao
conhecimento que possuem e aplicam na producdo e reproducdo de
encontros sociais cotidianos (GIDDENS, 1984; YUTHAS; DILLARD;
ROGERS, 2004; WILTS, 2006; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007;
GIDDENS, 2009; WORKMAN, 2010; CONRAD, 2014; PERES JR;
PEREIRA, 2014). Assim, empregam esquemas simbdlicos para resolver
suas atividades diarias.

A continuidade de préticas presume reflexdo. A reflexividade
deve ser entendida como o carater monitorado do fluxo continuo da vida
social. Logo, o ser humano é um agente intencional, que tem razfes para
suas atividades e esta apto, se solicitado, a elaborar discursivamente
essas razbes (incluindo mentir sobre elas) (GIDDENS, 1984;
MACINTOSH; SCAPENS, 1990; SCAPENS; MACINTOSH, 1996;
POZZEBON, 2004; GIDDENS, 2009; PERES JR.; PEREIRA, 2014;
COAD; JACK; KHOLEIF, 2015; DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016).

Essa reflexividade estd embasada no monitoramento continuo da
acdo que os seres humanos exibem e esperam que 0s outros fagam o
mesmo. A monitoracdo reflexiva da acdo depende da racionalizacao,
entendida como processo, e envolvida na competéncia dos agentes
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(GIDDENS, 1984; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; AKGUN;
BYRNE; KESKIN, 2007, GIDDENS, 2009; DUTTA; MALHOTRA,
SHU, 2016).

Aquilo a que chamo de modelo de estratificacdo do
agente envolve tratar a monitoragdo reflexiva, a
racionalizacdo e a motivacdo da agdo como conjuntos de
processos incrustados. A racionalizagdo da acéo, referente
a “intencionalidade” como processo, €, como as outras
duas dimensBes, uma rotina caracteristica da conduta
humana exercida de forma reconhecida. Em
circunstancias de interacdo - encontros e episédios - a
monitoracdo reflexiva da acéo incorpora tipicamente, e
uma vez mais rotineiramente, a monitoragdo do cenério
onde essa interagdo se desenrola (GIDDENS, 2009, p. 4).

O conhecimento matuo (estoques de conhecimento) incorporado
em encontros ndo é diretamente acessivel & consciéncia dos atores. A
maior parte desse conhecimento decorre da pratica por natureza e é
inerente a capacidade de dar seguimento as rotinas da vida social
(GIDDENS, 1984; SCAPENS; MACINTOSH, 1996; GIDDENS, 2009;
CONRAD, 2014).

O monitoramento reflexivo da agdo é caracteristica cronica da
acdo do cotidiano e envolve a conduta ndo apenas do individuo, mas
também de outros. Os atores ndo s6 controlam e regulam continuamente
o fluxo de suas aghes e esperam que outros fagam o mesmo por sua
prépria conta, mas também monitoram rotineiramente aspectos sociais e
fisicos dos contextos em que se movem. A racionalizacdo da acéo
entende que 0s atores mantém continuo entendimento tedrico da sua
atividade (GIDDENS, 1984, GIDDENS, 2009), conforme o0 modelo de
estratificagdo do agente representado na Figura 11.

Figura 11 - Modelo de estratificacdo do agente

Condig¢des 7 Monitoragdo reflexiva da agio _ |}

N& hecid I I Consequeéncias
do reconhecidas 1 . .
N 1 ; T 5 | impremeditadas
da agiio : Racionalizacdo da agdo i da agio
T Motivagdo da acdo ‘{'
\ I

i o o b

Fonte: Giddens (2009, p. 6).

Depreende-se da Figura 11 que Giddens distingue a monitoragédo
reflexiva e a racionalizacdo da agdo de sua motivagdo. Se as razGes se
referem aos motivos da acdo, estes, por sua vez, referem-se as
necessidades que a instigam. A motivacdo refere-se mais ao potencial
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para a acdo do que propriamente a0 modo como a agdo é cronicamente
executada pelo agente (GIDDENS, 1984; CONRAD, 2005; GIDDENS,
2009; ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011; HERACLEOUS, 2013).

Embora esses atores competentes possam quase sempre informar
discursivamente sobre suas intencGes e razes para atuar do modo como
atuam, podem n&o fazer necessariamente 0 mesmo no tocante a seus
motivos. A motivacdo inconsciente é caracteristica significativa da
conduta humana (GIDDENS, 1984; BERENDS; BOERSMA;
WEGGEMAN, 2003; GIDDENS, 2009).

De acordo com a Teoria da Estruturagdo, é o uso desses saberes
compartilhados e comuns aos atores sociais ou agentes que possibilitam
a producdo e reprodugdo da vida social, permitindo-lhes, do mesmo
modo, dar significados as suas acfes, com base nos estoques de
conhecimentos de que dispbem aqueles mesmos ambientes
organizacionais, ou seja, da sua cognoscitividade (JUNQUILHO, 2003;
MACOHON; LAVARDA, 2015).

Os atos da vida cotidiana tém consequéncias impremeditadas que
podem sistematicamente realimentar-se para constituirem as condigdes
ndo reconhecidas de novos atos (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009;
WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011). As consequéncias do que 0s
atores fazem, intencionalmente ou ndo, sdo eventos que ndo teriam
acontecido se eles tivessem se comportado de modo diferente, mas cuja
realizacdo ndo esta ao alcance do poder do agente (GIDDENS, 1984;
GIDDENS, 2009).

A Teoria sugere que 0s contextos restringem as acdes individuais,
resultando em consequéncias ndo intencionais (TAKAHASHI,
CUNHA, 2005; ASHBY; PETERS; DEVLIN, 2014). As motivagdes
inconscientes  também  desempenham  papel importante  no
comportamento humano, a necessidade de seguranca ontoldgica pode
explicar por que os agentes rotineiramente reproduzem os sistemas e 0
reconhecem como coercivo (CONRAD, 2005).

As consequéncias impremeditadas da agdo formam as condicGes
reconhecidas de acdo em um ciclo de feedback ndo reflexivo. Atividades
repetitivas, localizadas num contexto Unico de tempo e espago, tém
consequéncias regularizadas, impremeditadas pelos que se empenham
nelas, em contextos espago-temporais mais ou menos ‘distantes’
(GIDDENS, 1984; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; GIDDENS, 2009;
WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011; ASHBY; PETERS;
DEVLIN, 2014). Para entender o que estd acontecendo, ndo sdo
necessarias outras varidveis explanatérias além daquelas que explicam
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por que os individuos sdo motivados a empenhar-se em préaticas sociais
por meio do tempo e do espaco e que consequéncias delas advém.

N&o se pode prever a acdo humana de atores cognoscitivos
(ENGLUND; GERDIN, 2014). Os agentes humanos conhecem as
condicdes e as consequéncias de sua acdo diaria e, com base nisso,
podem sempre optar por agir dessa forma ou de forma contréria
(ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011). Sobretudo, também é apontado
gue ha limites na cognoscitividade (BERENDS; BOERSMA;
WEGGEMAN, 2003; TAKAHASHI; CUNHA, 2005), que podem
impactar na forma de agir do ator. Conforme aponta a Figura 12.

Figura 12 - Anélise da Conduta X Andlise Funcional

(1) atividades consequéncias (2) atividades consequéncia
sociais impremeditadas sociais funcional
F A
“ \ .
acdo intencional necessidade funcional

Fonte: Giddens (2009, p. 346).

Um conjunto de atividades sociais é interpretado como acédo
intencional. Para Giddens (2009) na andlise da conduta apresentado na
Figura 12 é mostrado que

Essas atividades s&o levadas a efeito de modo intencional,
por certas razdes, dentro de condigdes de
cognoscitividade limitada. A especificacdo desses limites
permite ao analista mostrar como as consequéncias
impremeditadas nas atividades e questdo derivam do que
os agentes fizeram intencionalmente. A interpretacdo
envolve uma atribuicdo de racionalidade e de motivacéo
aos agentes envolvidos. Os atores sociais tém razdes para
0 que fazem e o que fazem tem certas consequéncias
especificacdes que eles ndo premeditam (GIDDENS,
2009, p. 347).

2.2.3 Partes Constituintes do Sistema Estrutural

As estruturas podem ser divididas em subconjunto de
propriedades estruturais: significacdo (regras); legitimagdo (regras); e
dominaco (recursos) (ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011; MOREN,
2013). Estes estdo associados a sua constituicio de sentido de
significacdo, & sua constituigdo como ordem moral e & sua constituicéo
como a operacdo de relagdes de poder (ROBERTS, SCAPENS, 1985).
Os agentes avaliam essas trés formas de estruturas quando tomam
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decisdes (DUTTA; MALHOTRA; SHU, 2016). Recorrem a seus
recursos e estoques de conhecimento (COAD; GLYPTIS, 2014).

As estruturas, como regras, incluem codigos de significacdo ou
constituicdo de sentido (estruturas de significagdo), elementos
normativos ou sancdo de modos de conduta social (estruturas de
legitimacdo) e comando de alocacdo e autorizagdo sobre 0s recursos,
gue permite o exercicio do poder (estruturas de dominacdo) (CONRAD;
USLU, 2011; MOREN, 2013). S0 essas estruturas que d&o
continuidade a pratica social ao longo do tempo, permitindo que as
relagdes de interdependéncia entre os atores sejam reproduzidas ou
transformadas.

2.2.3.1  Estruturas de significacdo, dominacéo e legitimacéao

A Estrutura de Significacdo refere-se aos aspectos cognitivos e
abstratos das praticas nos sistemas sociais (MACINTOSH, 1995;
CHIASSON; SAUNDERS, 2005; TOLLINGTON, 2006; AKGUN;
BYRNE; KESKIN, 2007; WORKMAN, 2010; COAD; GLYPTIS,
2014; ELMASSRI; HARRIS; CARTER, 2015). Envolvem o uso de
esquemas interpretativos que sdo estogques de conhecimento, identidade,
crencas e valores em que os atores humanos se baseiam, a fim de
atribuir significado e dar sentido as suas acgles e as de outros
(JARZABKOWSKI, 2008; GAO; LI, 2010; MACOHON; LAVARDA,
2015; HARRIS et al., 2016), de tornar compreensiveis e significativas
as acdes dentro do sistema social (MOREN, 2013), além das estruturas
axiomaticas que determinam por que as pessoas fazem o que devem
fazer (WORKMAN, 2010).

Estruturas de Significacdo compreendem, ainda, regras, cddigos,
procedimentos e técnicas para produzir significados que os agentes
utilizam quando se comunicam (YUTHAS; DILLARD; ROGERS,
2004; CHIASSON; SAUNDERS, 2005; CONRAD, 2005; AKGUN;
BYRNE; KESKIN, 2007; BUSCO, 2009; ENGLUND; GERDIN;
BURNS, 2011; MACOHON; LAVARDA, 2015). Também pode ser
indicativo de cddigos semanticos e regras partilhadas (MACINTOSH;
SCAPENS, 1990; MACINTOSH, 1995; EDWARDS, 2000; YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004; TOLLINGTON, 2006; AKGUN; BYRNE;
KESKIN, 2007; ASHRAF; UDDIN, 2015).

E, estdo diretamente associadas a maneira pela qual os atores
concebem e interpretam o mundo ao seu redor (YUTHAS; DILLARD;
ROGERS, 2004; CHIASSON; SAUNDERS, 2005; FEENEY; PIERCE,
2016).
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Esta relacionado a forma como propésitos e significados
sdo atribuidos a atividade cotidiana, sdo esquemas
interpretativos desenhados em dar sentido a pratica
cotidiana e ajudar as pessoas a entender o que aconteceu,
avaliar acOes e planejar o futuro (LAWRENCE et al.,
1997, p. 670).

Denota-se que, 0s esquemas interpretativos sdo usados pelos
atores para dar sentido as suas acdes (MACINTOSH; SCAPENS, 1990;
CHUNG; PARKER, 2008; COAD; GLYPTIS, 2014) e comunicar sua
motivacdo na interacdo (JUNQUILHO, 2003; YUTHAS; DILLARD;
ROGERS, 2004; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007; BUSCO, 2009;
ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011; FEENEY; PIERCE, 2016). As
estruturas de significacdo tém que ser apreendidas em conexao com as
estruturas de dominac&o e legitimagé&o.

Por sua vez, as Estruturas de Dominagdo compreendem recursos
alocativos e recursos autorizativos que permitem o exercicio do poder
(EDWARDS, 2000; CHIASSON; SAUNDERS, 2005; CONRAD, 2005;
UDDIN; TSAMENYI, 2005; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007;
CHUNG; PARKER, 2008; GAO; LI, 2010; ENGLUND; GERDIN;
BURNS, 2011), para autorizar acbes e alocar recursos que S0
facilitados pela hierarquia dos sistemas sociais (CHUNG; PARKER,
2008).

Os recursos alocativos referem-se a capacidade de controlar
materiais, objetos ou bens (MACINTOSH; SCAPENS, 1990;
MACINTOSH, 1995; YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004;
CHIASSON; SAUNDERS, 2005). Envolvem 0s recursos materiais,
bens produzidos (AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007); matérias-primas,
terra, tecnologia (ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011), dentre outros
fendmenos corpdreos.

No que concerne as Estruturas de Legitimacdo, essas estdo
associadas aos recursos autoritarios que derivam de poder socialmente
concedido ao agente, permitindo o controle sobre as pessoas
(MACINTOSH; SCAPENS, 1990; MACINTOSH, 1995; YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004; CHIASSON; SAUNDERS, 2005;
AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007; JARZABKOWSKI, 2008;
ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011), sobre o conhecimento técnico,
sobre a autoridade e sobre as competéncias linguisticas (ENGLUND;
GERDIN; BURNS, 2011). Séo, portanto, associadas a legitimidade.

Ambos os tipos de recursos (alocativos e autoritarios) medeiam a
capacidade de transformar as agcbes humanas (poder em sentido amplo)
e, a0 mesmo tempo, a de fornecer o meio de dominacdo (poder em
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sentido estrito)) (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; MACINTOSH,
1995; JUNQUILHO, 2003; BUSCO, 2009; ELMASSRI; HARRIS;
CARTER, 2015). E, envolvem a organizacdo de pessoas no tempo
social e no espago e compreendem a relagdo dos seres humanos em
associacdo mutua e emocional (AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007).

A Dominacdo se concentra no exercicio do poder (WORKMAN,
2010; HASLETT, 2013; MOREN, 2013; HARRIS et al., 2016) e no de
determinar quem deve fazer o qué e quando (WORKMAN, 2010). Esse
exercicio de poder ndo é feito unilateralmente. A dualidade da estrutura
implica que os envolvidos nas relagdes de dominacdo sejam agentes,
possam resistir as tentativas de influéncia e devem consentir, a fim de
recriar padrdes de dominacdo (KILFOYLE; RICHARDSON, 2011,
ROBERTS, 2014; ASHRAF; UDDIN, 2015; ELMASSRI; HARRIS;
CARTER, 2015). Esse exercicio de poder é denominado de dialética do
controle e reconhece que 0s agentes tém acesso a recursos de autoridade
e alocativos que podem ser usados para resistir no intuito de transformar
a acdo (ROBERTS, 2014; ASHRAF; UDDIN, 2015; ELMASSRI,
HARRIS; CARTER, 2015). Assim, tém capacidade de interferir na
reproducéo da vida social.

A Figura 13 apresenta que as modalidades da Estruturacdo
servem para esclarecer as dimensdes da dualidade da Estrutura,
relacionando as capacidades cognoscitivas dos agentes as caracteristicas
estruturais.

Figura 13 - Dimensdes da dualidade de estrutura

Estrutura Significagdo Dominacdo Legitimagdo

—i o

Comunicagio 4 Poder <> Sangdes

Fonte: Giddens (2009, p. 33).

Os atores apoiam-se nas modalidades da Estruturacdo na
reproducdo de sistemas de interacdo, reconstituindo suas propriedades

Interacgiio
(Agéncia)
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estruturais. A propria identificacdo de atos ou de aspectos da interacdo
implica o entrelagamento de significado, elementos normativos e poder
(GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009).

A Estrutura é representada por trés dimensdes estruturais dos
sistemas sociais: significacdo, dominacdo e legitimacdo (GIDDENS,
1984; GIDDENS, 2009). Essas estruturas tém dominio tedrico definido,
conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Dominio tedrico dos principios estruturais

Estrutura(s) | Dominio teorico Ordem institucional
Significacdo | Teoria da Codificacdo Ordens simbolicas/Modos
de discurso

Dominacdo | Teoria da Autorizagdo de | Instituicdes politicas
Recursos Institui¢Bes econdmicas
Teoria da Alocagdo de
Recursos

Legitimagdo | Teoria da Regulagéo | Instituigdes legais
Normativa

Fonte: Giddens (2009, p. 36).

As estruturas de significacdo tém sempre de ser apreendidas em
conexdo com dominagdo e legitimacdo. Tendo em vista que redes de
significados incorporam diferenciais de poder. Dominagdo é a prdpria
condicdo de existéncia de codigos de significacdo. Dominagdo e poder
ndo podem ser considerados unicamente em termos de assimetrias de
distribuicdo, mas tém de ser reconhecidos como inerentes na associacao
social (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009). As estruturas de
significacdo sdo separaveis da dominacdo e da legitimacdo apenas
analiticamente.

As estruturas de dominagdo envolvem o poder, a capacidade
transformadora. S&o definidas, em termos de intengdo ou de vontade,
como a capacidade de obter resultados desejados e pretendidos
(GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009). A dominacéo envolve a utilizagdo
de recursos definidos e reproduzidos por agentes dotados de capacidade
cognoscitiva no decorrer da interacdo. Os recursos sdo veiculos por
meio dos quais o poder é exercido como elemento rotineiro da
exemplificacdo da conduta na reprodugdo social (GIDDENS, 1984;
GIDDENS, 2009). A capacidade de influenciar pode referir-se a
dominacdo sobre os outros, de forma a garantir resultados que
dependem das agfes dos outros (MACINTOSH, 1995; LAWRENCE et
al., 1997; CONRAD, 2005; ENGLUND; GERDIN, 2014; BADER,
2016), envolvendo relagbes reproduzidas de autonomia e dependéncia
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na interacdo social, que pode ter conotagdo negativa, de controlar e
coagir outros agentes (LAWRENCE et al., 1997; CONRAD, 2005).

As estruturas de legitimacdo sdo constituidas pelas regras
normativas e obrigacdes morais de sistema social (MACINTOSH;
SCAPENS, 1990; EDWARDS, 2000; TOLLINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI, 2008; GAO; LI, 2010; WORKMAN, 2010;
HASLETT, 2013; FEENEY; PIERCE, 2016; HARRIS et al., 2016),
relacionadas a consciéncia coletiva ou consenso moral.

Estas regras normativas sdo observadas para guiar ou sancionar
(punir) um comportamento ou resultado em particular (MACINTOSH;
SCAPENS, 1990; CHIASSON; SAUNDERS, 2005; CONRAD, 2005;
AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007; CHUNG,; PARKER, 2008;
JARZABKOWSKI, 2008; GAO; L1, 2010).

J4, nas obrigacBes morais, estdo incluidas nas percepcbes de
moralidade, nos conjuntos compartilhados de valores e ideais, que ditam
0 que é considerado certo e errado, 0 que deve ou nao ser feito, 0 que €
apropriado ou aceitavel (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007;
CHUNG; PARKER, 2008; WORKMAN, 2010; MOREN, 2013;
ASHRAF; UDDIN, 2015).

Para Macintosh (1995, p. 303-304), a dimensao moral envolve

A constituicdo ética da agdo social moralmente
significativa. Estruturas de legitimagdo definem os
direitos e obrigagOes esperadas de agentes. As normas
fornecem as regras para 0 comportamento adequado
enquanto as sanc¢des entram no jogo como base para
gratificar (ou penalizar) agentes de acordo com o seu
cumprimento (ou ndo cumprimento) das normas. Assim,
0s agentes se tornam moralmente responsaveis por suas
acoOes sociais (MACINTOSH, 1995, p. 303-304).

Como moralmente responsaveis por suas acdes sociais, 0s atores
agem para manter ou modificar as normas socialmente aceitas, crengas e
comportamentos, levando a sua aceitacdo e legitimacdo (CHUNG;
PARKER, 2008; GAO; LI, 2010). Em seguida, a estrutura de
legitimacdo institucionaliza os direitos e obrigagdes reciprocos dos
atores sociais (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; YUTHAS; DILLARD;
ROGERS, 2004; WORKMAN, 2010). Essa institucionalizacdo pode ser
percebida nas politicas organizacionais.



120

2.2.3.2 Modalidades

As modalidades conectam-se com o potencial de agentes
cognoscitivos e experientes para as propriedades estruturais das
instituicdes (BUSCO, 2009). As modalidades de estruturacdo séo
representadas por esquemas interpretativos, facilidades e normas.

Os esquemas interpretativos expressam o0 conjunto de
conhecimentos dos atores sociais acerca da realidade e lhes permitem
compartilhar, interpretar e comunicar significados nos processos de
interacdo cotidiana (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; JUNQUILHO,
2003). Séo representados pelos quadros de referéncias e estoques
padronizados do conhecimento, utilizados pelos atores na producéo de
interacdo (BOLAND JR, 1993; BOLAND JR, 1996; CONRAD, 2005;
JUNQUILHO, 2003; WALTER; AUGUSTO; FONSECA, 2011).

Os esquemas interpretativos sdo 0s meios cognitivos,
incorporados aos estoques de conhecimento, pelos quais cada ator
atribui sentido ou entende o que os outros dizem e fazem (GIDDENS,
1984; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; CONRAD, 2005; GIDDENS,
2009; WORKMAN, 2010; MOREN, 2013; MACOHON; LAVARDA,
2015), a fim de expor razfes e justificar suas acdes. Compreendem a
forma como a realidade é percebida, interpretada e descrita (MOREN,
2013) e, a forma de como dar sentido as interacbes (ENGLUND;
GERDIN; BURNS, 2011).

Os estoques de conhecimento sdo palavras, frases ou imagens que
sd80 comuns aos atores e disponiveis para eles no uso da linguagem e
para fazer sentido na comunicagdo (BOLAND JR, 1996). Representam
0 nlcleo do conhecimento matuo por meio do qual um universo
responsavel é sustentado (BUSCO, 2009), pelos significados que
contém os valores da organizagdo e seus interesses, configurados na
validade e na legitimidade da estrutura organizacional (TAKAHASHI;
CUNHA, 2005).

Os esquemas interpretativos representam os condicionamentos da
dimensdo estrutural, comportam significados que dizem respeito a
regras sociais que, a0 mesmo tempo, informam, restringem e, tornam
possivel a comunicagdo no ambito da interacdo (JUNQUILHO, 2003).
Em contrapartida, os esquemas interpretativos podem ser transformados
pela agdo humana e utilizados na vida social cotidiana.

Facilidades ou Recursos s&o 0s meios que 0s atores se utilizam
para atingir objetivos e alcancar os resultados que lhes interessam
(JUNQUILHO, 2003; BEUREN; ALMEIDA, 2012; MOREN, 2013;
ROBERTS, 2014; MACOHON; LAVARDA, 2015), além das
instalacbes (AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007) a disposic¢éo do ator na
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estrutura social. Remetem as habilidades para fazer diferenca ou
escolher a forma de agir (JUNQUILHO, 2003).

Por meio dessas facilidades e capacidade de alocar recursos,
surge o poder (BOLAND JR, 1993; BOLAND JR, 1996; JUNQUILHO,
2003; UDDIN; TSAMENYI, 2005; WORKMAN, 2010; BEUREN;
ALMEIDA, 2012; MOREN, 2013; ROBERTS, 2014; MACOHON;
LAVARDA, 2015). Os recursos alocativos referem-se a capacidade
transformadora que gera controle sobre objetos, bens ou fenbmenos
materiais. Os recursos autoritarios referem-se a tipos de capacidade
transformadora, gerando controle sobre pessoas ou atores (GIDDENS,
1984; GIDDENS, 2009). A distribuicdo desigual de recursos, dentro do
sistema social, implica que alguns atores tenham maior margem de
manobra para agir do que outros (MOREN, 2013). A maioria dos
sistemas sociais é caracterizada pela assimetria de recursos a disposi¢do
dos agentes (JUNQUILHO, 2003), assim a estrutura de dominagéo pode
sempre ser alterada, modificando as formas de interag&o.

As normas referem-se aos conjuntos de regras, codigos e
convengbes que orientam a conduta humana, definindo direitos e
obrigac@es, 0 que é certo ou errado, constituindo-se como ordem moral
no dominio da interacdo (BOLAND JR, 1993; JUNQUILHO, 2003;
BUSCO, 2009; MOREN, 2013; WHITFORD; ZIRPOLI, 2014).

Observa-se que as regras facilitam e ao mesmo tempo restringem
a acdo social, ndo possuindo, portanto, carater determinista na acéo.
Essas normas, no dominio da estrutura, permitem a legitimagdo de
determinada ordem e sua san¢do pelos agentes no dominio da interacdo
(JUNQUILHO, 2003; BEUREN; ALMEIDA, 2012; MOREN, 2013). O
momento da interacdo é que define a acdo social.

Dessa forma, as normas séo responsaveis pela articulacéo e pela
sustentacdo de comportamentos legitimados institucionalmente
(BOLAND JR, 1993; JUNQUILHO, 2003; BEUREN; ALMEIDA,
2012; WHITFORD; ZIRPOLLI, 2014), reforcando ordens normativas na
vida social cotidiana.

2.2.3.3 Interacdo

A interacdo € realizada pela comunicacdo, pelo poder e pelas
san¢des (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009).

A comunicacdo de significado na interacdo pressupbe 0 uso de
esquemas interpretativos por meio dos quais os atores interpretam o que
o outro diz ou fala (PERES JR.; PEREIRA, 2014; MACOHON;
LAVARDA, 2015). A utilizacdo desses esquemas depende de ordem
cognitiva, do quadro de significados, de conhecimento mutuo e de
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entendimentos compartilhados que, a0 mesmo tempo permite a
comunicacdo, é modificada pela interagdo (BUSCO, 2009; PERES JR.;
PEREIRA, 2014), uma vez que, a aplicagio dos esquemas
interpretativos reconstitui essa ordem.

O poder é a capacidade de fazer as coisas e de fazer a diferenca
no mundo, influenciar e dominar o0 meio em que se Vvive
(MACINTOSH; SCAPENS, 1990; LAWRENCE et al, 1997,
JUNQUILHO, 2003; CONRAD, 2005; BUSCO, 2009; ENGLUND;
GERDIN; BURNS, 2011; BEUREN; ALMEIDA, 2012; COAD;
GLYPTIS, 2014; ENGLUND; GERDIN, 2014; BADER, 2016). A
capacidade transformadora refere-se a capacidade de o agente intervir
em dada realidade ou em determinados cenarios, alterando-os de alguma
maneira (LAWRENCE et al., 1997; CONRAD, 2005).

Os recursos alocativos e autoritarios sdo 0s meios pelos quais o
poder é exercido (MACINTOSH; SCAPENS, 1990; CONRAD, 2005;
UDDIN; TSAMENYI, 2005; BUSCO, 2009; COAD; GLYPTIS, 2014;
BADER, 2016; HARRIS et al., 2016). O poder exercido sobre os
recursos alocativos refere-se a distribuicdo de objetos, bens e outros
fendmenos materiais e é caracteristica das instituicdes econdmicas. O
comando sobre os recursos de autoridade esta associado a capacidade de
organizar e de coordenar as atividades dos atores sociais e €
caracteristica das instituicdes politicas. Esse poder evidencia, muitas
vezes, assimetrias na distribuicdo desses recursos, sendo eles proprios
consequéncia da estrutura de dominagdo (MACINTOSH; SCAPENS,
1990; JACK, 2007).

O poder operacionalizado pela mobilizacdo de agentes ndo é
somente limitador da acdo, mas também permite abertura a quem estd
em posicdo de subordinagdo para influenciar a agdo daquele que o
subordina, isto é, os agentes subordinados podem dispor de certos
recursos que Ihes abrem espaco para a agdo (JUNQUILHO, 2003).

O exercicio do poder nunca € processo social
unidirecional. Todas as relagdes sociais envolvem tanto a
autonomia quanto a dependéncia. Mesmo o0s agentes
subordinados tém alguns recursos (por exemplo, o
controle sobre os meios de produgdo, matérias-primas,
informacdo, contatos, posicdo na sociedade), que eles
podem usar para influenciar as a¢fes dos seus superiores.
(Por exemplo, subordinados podem possuir informaces e
optar por reter estas de seus superiores) (MACINTOSH,
1995, p. 304, tradugdo nossa).
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Assim, Estrutura e Agéncia se complementam mutuamente. Essa
relacdo de poder de dupla face, em que os subordinados podem fazer e
exercer o poder em interagdes sociais com 0S seus superiores, €
denominada Dialética de Controle (MACINTOSH, 1995; ENGLUND;
GERDIN, 2014; ASHRAF; UDDIN, 2015). Néo existe condicdo em que
uma das partes tem poder absoluto sobre a outra (UDDIN; TSAMENY],
2005). As relagdes de poder devem ser analisadas independentemente da
forma de dependéncia, ha sempre alguns recursos que os subordinados
podem mobilizar, de modo a influenciar o comportamento de seus
superiores.

As sancdes referem-se a propriedade estrutural da moralidade na
forma de regras de avaliagdo (CONRAD, 2005). As san¢des expressam
assimetrias estruturais de dominagdo, e as relagfes daqueles que lhes
estdo sujeitos nominalmente podem ser de varias espécies diferentes de
expressdes dos compromissos que essas normas supostamente
engendram (GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009). Assim, a sangdo
conecta ao nivel da interagdo com a legitimacéao ao nivel da Estrutura.

As sancOes ainda estdo relacionadas & necessidade de seguranca
ontolégica, inerente ao ser humano (WHITTINGTON, 1992), que leva
atores a romper com padrGes rotineiros de comportamento que
involuntariamente reproduzem as estruturas de seu mundo. A
continuidade da autoidentidade do individuo é salvaguardada por sua
sensacdo de seguranca ontologica, estabelecida no inicio da vida como
parte de mecanismos para controlar a ansiedade (GIDDENS, 1984). A
seguranca do ator é mantida por meio da previsibilidade das préaticas
discursivas de rotina, tais como comportamentos que sustentam a
confianca muatua (COOPEY; KEEGAN; EMLER, 1998). Mesmo
enquanto age como agente de transformacdo, comporta-se de forma
individual que sustenta a continuidade da personalidade e se move nas
atividades diarias, reproduzindo as estruturas a que esta sujeito
(GIDDENS, 1984; COOPEY; KEEGAN, EMLER, 1998). Assim, 0s
individuos transformam as estruturas, reposicionando-se
discursivamente em tentativas de fazer sentido de alguma perturbagédo
para as rotinas didrias, ou de forma espontanea.

Giddens (2009) aponta quatro pressupostos que devem ser
observados por pesquisadores sociais: (i) a realidade social como
construcdo intersubjetiva; (ii) o principio da dualidade da estrutura; (iii)
a dupla hermenéutica na pesquisa social; e, (iv) o posicionamento
estrutural como elemento relevante na analise da agéncia (ROSSONI;
GUARRIDO FILHO; CORAIOLA, 2013).
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Aceitar incondicionalmente a realidade como construcdo
intersubjetiva dos atores, significa considerar que aquilo que existe
como realidade somente existe na medida em que é reconhecido
intersubjetivamente como tal pelos individuos, quanto como o
fundamento do “conhecimento mutuo” reflexivamente empregado por
membros da sociedade para a manutencdo de encontros e
desenvolvimento da conduta social, construgéo a partir da qual os atores
compreendem, participam e tornam significativa sua existéncia no
mundo a estrutura é virtual e (re)constituida pelos atores em momentos
de interacdo. qualquer forma de totalidade social é sempre uma
interpretacdo os individuos, em momentos de interacdo, reproduzem as
praticas com base em referenciais estruturais compartilhados
coletivamente em contextos espaciotemporalmente delimitados, o que
aufere certo grau de homogeneidade e regularidade & acdo humana
(ROSSONI; GUARRIDO FILHO; CORAIOLA, 2013).

Quanto ao pressuposto da dualidade da estrutura, Giddens (1989)
defende que toda a dindmica deste processo esta calcada no
reconhecimento da agéncia como elemento fundamental do processo de
construcdo social. Ainda que a estrutura seja condutora das formas de
interacdo e disponibilize cognitivamente os mecanismos de reproducgéo
social, ela so existe, e somente pode existir, na medida em que ela ¢é
“agenciada” pelos atores que reproduzem aquelas condicdes
(ROSSONI; GUARRIDO FILHO; CORAIOLA, 2013). Como as
estruturas sdo virtuais, e se projetam nos momentos de interacdo, 0 que
dé espago tanto para a transformacéao, quanto para a construgao de novos
elementos institucionais.

O terceiro pressuposto da dupla hermenéutica admite que
natureza da pesquisa social € uma construgdo humana, e 0 mundo é pré-
interpretado. Assim, a responsabilidade do pesquisador é reinterpretar
essa construcdo a partir de seu préprio quadro tedrico. As explicacdes
cientificas e os esquemas tedricos produzidos por estes pesquisadores
ndo ficam restritos as fronteiras da academia, mas sdo apropriados e
empregados recursivamente pelos atores sociais como forma de tornar
significativa sua experiéncia no mundo. A teorizacdo é sempre uma
interpretacdo de segunda ordem, a orientacdo da acgdo individual, e,
portanto, a possibilidade de explicacdo causal da acdo, é também
produto da teorizacdo cientifica (ROSSONI; GUARRIDO FILHO;
CORAIOLA, 2013). Além de que, o objeto estudado altera-se por obra
do pesquisador que o estuda. “Toda pesquisa social pressupde um
momento hermenéutico” (GIDDENS, 2009, p. 386), ou seja, a pesquisa
social demanda alinhamento prévio do arranjo de significados do
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pesquisador em relacdo as interpretacdes mantidas pelos membros de
determinada comunidade cultural de interesse; e, qualquer teoria social é
também uma forma de critica social, estd assentado na capacidade
reflexiva do pesquisador com relagéo a sua posi¢do no mundo e visdo da
realidade (ROSSONI; GUARRIDO FILHO; CORAIOLA, 2013).

O quarto pressuposto remete a aceitacdo da nogdo de posicdo
social definida a partir da pratica social dos atores, configurando-se em
posicionamento estrutural. De acordo com Giddens (2009, p. 67), “uma
posicdo social envolve a especificagdo de uma ‘identidade’ definida
numa rede de relagbes sociais, sendo essa identidade, porém, uma
‘categoria’ a qual certa gama de san¢des normativas é concernente”. E
esse posicionamento deve ser estabelecido na pesquisa social.

2.2.3.4  Abordagens de Analise admitidas pela Teoria da Estruturacdo

No dmbito da Teoria da Estruturagdo, duas abordagens de analise
sdo admitidas: a andlise institucional e a andlise da conduta estratégica
(GIDDENS, 2009). Na Analise Institucional, o foco do estudo deve ser
centrado nas estruturas que sdo formadas pelas regras e recursos
(STONES, 1991; JUNQUILHO, 2003; CONRAD, 2014; PERES JR;
PEREIRA, 2014; ROBERTS, 2014; COAD; JACK; KHOLEIF, 2015;
FEENEY; PIERCE, 2016; HARRIS et al., 2016). Nessa abordagem, é
colocada em suspensdo a habilidade e a consciéncia dos atores. Assim,
entende-se que as instituicbes sd0 como regras cronicamente
reproduzidas e recursos externamente alocados, nas quais existem
interdependéncias, direitos e obrigagdes sociais e assimetrias de poder
(STONES, 1991; SCAPENS; MACINTOSH, 1996; EDWARDS, 2000;
CONRAD, 2014). Essa abordagem é (til para compreender o ambiente
estratégico que enfrenta o agente e os fatores que habilitam e limitam as
possibilidades de acéo.

Ja a abordagem de Andlise da Conduta Estratégica deve ser
adotada por estudos centrados na agéncia humana e nas agdes dos atores
sociais (STONES, 1991; SCAPENS; MACINTOSH, 1996;
JUNQUILHO, 2003; BEUREN; ALMEIDA, 2012; CONRAD, 2014;
PERES JR.; PEREIRA, 2014; ROBERTS, 2014; FEENEY; PIERCE,
2016; HARRIS et al., 2016) e nos estudos que busquem a analise em
torno da conduta do agente, seu monitoramento reflexivo, seus motivos
e suas preferéncias (STONES, 1991; SCAPENS; MACINTOSH, 1996;
EDWARDS, 2000; CONRAD, 2014). Essa abordagem deve ser adotada
guando o estudo se propde a compreender os motivos de determinada
acdo e verificar a cognoscibilidade e as habilidades de determinados
atores.
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Cabe lembrar que ambas as abordagens sdo complementares em
funcédo do principio da Dualidade da Estrutura (BEUREN; ALMEIDA,
2012; JUNQUILHO, 2003). Assim, ndo se pode analisar apenas uma
das partes, pois a acdo do agente e a estrutura sdo interdependentes, uma
ndo existe sem a outra.

A estrutura social é pré-existente e se materializa na agdo de
selecdo de métricas. E o entendimento da acfo intencional que
manifestard (segundo a analise da conduta estratégica) o potencial de
aprendizagem, que é latente e inerente & agdo e as consequéncias
premeditadas e impremeditadas. Ndo é o entendimento funcional da
acdo e as justificativas funcionais apresentadas pelos agentes que
explicardo a geracéo (ou ndo) de aprendizagem.

2.2.4  Estudos Anteriores de Avaliacdo de Desempenho, Teoria da
Estruturacéo e Aprendizagem

Na realizacdo da revisdo da literatura, identificaram-se alguns
trabalhos anteriores que utilizaram a Teoria da Estruturacdo para
analisar aspectos da Avaliacdo de Desempenho (AD), conforme
apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Estudos anteriores sobre Avaliagdo de Desempenho a luz da
Teoria da Estruturacdo

Autores Objetivo Método Qual AD? Participagéo
Ahrens; Verificar  a | Entrevistas Baseada  na | Néo
Chapman utilizagdo e | com Contabilidade | participam
(2002) utilidade gestores de | tradicional,

percebida das | vérios niveis | custos,
informaces e | hierdrquicos | orcamento,

relatérios e rentabilidade.
contdbeis e | observagbes | Utilizacdo das
indicadores in loco informacdes e
para  gestdo indicadores
em uma rede contébeis

de

restaurantes

... continua
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Chung; Desenvolver | Proposicéo Orgamento Né&o
Parker modelo para | de um | anual, e | participam
(2008) apoiar a | modelo indicadores de

gestdo tedrico desempenho

ambiental de | baseado na | operacional,

hotéis e | literatura ambientais e

melhorar  a financeiros.

eficiéncia na

utilizacdo de

recursos
Conrad Anélise do | Estudo de | Baseada na | Nédo
(2005) contexto prée | caso  com | Contabilidade | participam

pos- entrevistas Gerencial,

privatizacdo com os | relatdrios para

na inddstria | envolvidos, prestacdo  de

de gé&s, e | pesquisa contas

implicacdes documental,

para a | revisdo de

geragdo  de | relatérios

informacdes demonstra-

contébeis cOes

para a | financeiras e

prestacdo de | cobertura da

contas imprensa
Conrad; Anélise  do | Avaliacéo Baseada no | Nédo
Uslu cenario e | comparativa | Indice de | participam
(2011) mudanga do | de Referéncia do

papel da | desempenho | Custo

informacéo em hospitais | Nacional

contabil  no | por meio do | (NRCI)

Servico  de | indice de

Saude (NHS), | custo;

e a instituicdo | estudo

de novas | longitudinal

abordagens de

para a | acompanha-

medicdo e | mento e

gestdo de | entrevistas

desempenho

com a

remuneragdo

por resultados

... continua
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O estudo de Ahrens e Chapman (2002) foi o primeiro a associar a
Teoria da Estruturacdo com elementos da Avaliacdo de Desempenho.

Morén Discussdo do | Entrevistas Metas de | Néo
(2013) carater social | com desempenho participam
do trabalho | gestores de | individual dos
gerencial, nivel funcionarios
ilustrando o | operacional
processo de | ligados a
AD de uma | AD de
empresa. funcionarios
Opinides de
Gestores
Sauerbronn Propds um | Ensaio Estratégia Né&o
etal. (2016) | modelo  de | tedrico e | monitorada participam
estudo  das | andlise do | pelo conjunto
praticas documento de metas
sociais que instituiu | definidas no
relacionadas 0o BSC e o | Balanced
a efetiva | resultado da | Scorecard
utilizacdo do | consultoria desenvolvido
BSC do | como  um | pela
poder modelo consultoria
judiciario universal contratada
brasileiro.
Uddin; Analisar ~ as | Estudo  de | Orgamento e | N&o
Tsamenyi alteragbes ao | caso informagBes e | participam
(2005) controle longitudinal relatorios
orcamental e | com contabeis para a
monitoramen- | entrevistas, prestacdo  de
to de | discussdes contas.
desempenho informais, Indicadores de
de uma | andlise  de | Avaliagdo de
empresa documentos Desempenho
estatal relevantes e | definidos pelo
(GFDC) analise  dos | Banco Mundial
relatérios
Wanderley; Anélise da | Estudo  de | Sistema Nao
Cullen (2012) | dindmica de | caso com | orcamentario, participam
mudancas analise  de | sistema de
politicas e | sistemas e | mensuragdo
sociais no | entrevistas (baseado  em
sistema com os | indicadores
orcamentario, | envolvidos externos) e
contabil e de | no processo | informagdes
mensuracdo de | de contabeis.
desempenho privatizagao.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Ele parte de um modelo de Avaliagdo de Desempenho baseado em
métricas  financeiras, selecionadas/elaboradas pelo setor de
Contabilidade que era utilizado para pagamento de bdnus aos gestores
numa cadeia de restaurantes. No estudo de caso, realizaram entrevistas
com os gestores dos restaurantes para saber se eles utilizavam as
métricas levantadas pelo sistema de mensuracdo do desempenho
contabil na gestdo local. Constataram que 0s gestores contestavam as
métricas estabelecidas e levantavam suspeitas sobre a transparéncia dos
dados apresentados, que eram usados para puni¢do, ja que prejudicavam
0 bdnus recebido. Assim, apontavam que outros parametros deveriam
ser considerados para avaliar o desempenho e para apoiar a gestdo local.
A pesquisa de Ahrens e Chapman (2002) mostrou que a Avaliacdo de
Desempenho Financeiro era realizada para controle e ndo possibilitava o
aperfeicoamento do desempenho. Os gestores envolvidos ndo
participavam da selecdo de métricas, nem eram ouvidos sobre quais
aspectos operacionais poderiam ser incorporados para melhorar a
utilidade do modelo de Avaliacdo de Desempenho.

Conrad (2005) preocupou-se em analisar, com base na Teoria da
Estruturacdo, as alteracGes promovidas nos sistemas de mensuracdo de
desempenho contabil e de prestacdo de contas em uma inddstria de gas
que foi privatizada, impulsionadas pela regulagdo governamental na
atividade. Capturou as alteragdes sob a percep¢do dos envolvidos e
concluiu que, ao longo do periodo, anterior e posterior a privatizacdo e
regulacdo, os sistemas contdbeis continuaram sendo a base do sistema
de avaliagdo de desempenho. Com a alteracdo na estrutura de
propriedade, a Contabilidade foi se ajustando as novas exigéncias de
informacGes dos interessados e reguladores. Segundo consideragdes no
estudo, deu conta de acompanhar a mudanca organizacional. O estudo
também foca a Avaliacdo de Desempenho Financeira para controle,
interessada em gerar informacdes para usuarios externos. As métricas de
desempenho utilizadas por esses sistemas sdo as selecionadas pelos
orgdos reguladores que acabam ditando o que a contabilidade deve
apurar, ndo proporcionam condic¢des para a melhoria do desempenho,
nem conduzem & aprendizagem.

Chung e Parker (2008) desenvolveram um modelo para
Avaliacdo de Desempenho Ambiental de uma rede hoteleira, utilizando
os fundamentos da Teoria da Estruturagdo. Identificaram que, para
avaliar o desempenho, era necessario definir os valores e a filosofia
ambiental e, com base nesses valores, realizar o planejamento
estratégico e, segundo esse planejamento, desenvolver métricas para
monitorar 0 desempenho ambiental e financeiro. Construiram um



130

modelo da literatura que ndo chegaram a identificar métricas, apenas
apresenta a sequéncia que deve ser perseguida para o desenvolvimento
do sistema. A critica a sistemas implantados, sem ligacdo com a
estratégia, enfatiza a importancia atribuida ao planejamento estratégico
para posterior definicio de indicadores-chave de desempenho
(métricas). Embora ndo seja defendido pelos autores, isso sugere que
deve haver participacdo dos envolvidos nesse processo. Os autores
enfatizam que esse alinhamento é direcionado ao monitoramento do
desempenho, ndo se preocupando em aperfeicoa-lo. Ainda, defendem
apenas 0 aspecto da gestdo do desempenho ambiental da organizagdo,
guando poderia ser estendida a avaliacdo de desempenho de toda a
organizagdo.

Conrad e Uslu (2011) desenvolveram a analise do cenario e as
mudangas do papel da informacdo contdbil no servico de salde.
Valeram-se da Teoria da Estruturacdo para compreensdo do contexto de
mudancas e para destacar contradi¢fes emergentes que resultaram em
novas abordagens para a gestdo do desempenho, como novas
concepcdes da atividade organizacional, introduzindo as premissas de
custo e resultado. A remuneracgdo vinculada aos resultados impulsionou
a instituicdo para novas abordagens de medicdo e a gestdo de
desempenho, inicialmente baseado apenas no sistema de custeio. O
estudo demonstra a interligagdo de estruturas de significacao,
legitimacdo e dominacdo, e como 0s atores recorrem as estruturas, para
reforgar o status quo e/ou para fazer a mudanca. Também concluiram
que, para a melhoria do sistema contabil de desempenho, deveria haver
0 envolvimento e a cooperagdo entre 0s contadores e aqueles
impactados pelo resultado do desempenho, 0 que contribuiria para
melhorar confiabilidade dos indices financeiros apresentados. Esse
estudo, ainda, enfatizou a Avaliacdo de Desempenho contabil como
forma de controle do desempenho dos avaliados que, sendo utilizada
para remuneracdo, acabou se tornando um sistema punitivo, ndo
contribuindo para a geracdo de aprendizagem e a melhoria do
desempenho organizacional.

Morén (2013) estudou a Avaliagio de Desempenho do
empregado pela chefia. A andlise foi baseada na Teoria da Estruturag&o.
Os achados ajudam a compreender o carater negocial da Avaliacdo de
Desempenho e a complexidade do trabalho gerencial. A negociacio
entre 0 gestor e os subordinados € o que conduz ao atingimento do
desempenho esperado. O autor descobriu que os gestores sdo atores que
ndo possuem alto grau de autoridade e controle, portanto séo
constantemente forcados a adaptar suas agdes em relagdo as exigéncias
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de outros atores. Os gestores agem intencionalmente para alcancar
certos resultados quando negociar a realizacdo e os resultados da
Avaliacdo de Desempenho. Concluiu que é necessario focar o papel do
gestor como ator social, com funcdo altamente dependente do contexto,
gue pode direcionar a Avaliacdo de Desempenho que deve ser vista
como préatica social. Embora ndo fale sobre aprendizagem e sobre
métricas utilizadas, a pesquisa de Morén (2013) enfatizou que a
Avaliagdo de Desempenho é uma pratica social que deve ter o
engajamento de todos para alcancar os objetivos perseguidos.

Depreendem-se da analise do Quadro 7 que a maioria abordou as
trés dimensdes da Teoria da Estruturacdo. Além disso, a maioria adotou
0 estudo de caso como estratégia de pesquisa, com coleta de dados por
meio de entrevistas e de abordagem qualitativa.

A concepgdo de Avaliagdo de Desempenho dos artigos analisados
esta relacionada a sistema orcamentario, sistemas de contabilidade
financeira e gerencial e sistemas de mensuracao de desempenho. Mesmo
gue estas sejam preocupagdes dos artigos, mensurar 0 desempenho, 0s
indicadores sdo estabelecidos externamente, sem a participacdo dos
gestores envolvidos e sem observar as necessidades informacionais
destes para a gestdo. Embora a informacdo sobre essas meétricas
(indicadores) seja frequentemente mensurada e relatada, elas tém pouca
utilidade para os gestores, pois néo refletem aspectos considerados por
eles como importantes ou ndo estdo alinhados aos objetivos perseguidos
pela gestéo.

A aprendizagem na Avaliacdo de Desempenho é concebida
guando ha a participacdo efetiva dos envolvidos no processo, se 0s
gestores refletirem sobre o funcionamento do processo, as formas de
observar e mensurar, estabelecer metas e vislumbrar as consequéncias
para as a¢Oes que serdo tomadas na gestdo. Em nenhum dos trabalhos
houve a participacdo efetiva dos envolvidos no processo, tanto na
concepcao dos sistemas, quanto na selegdo de métricas para avaliar se 0s
objetivos e metas foram atingidos. A participacdo dos gestores se deu
basicamente na utilizacdo das informacdes para a gestéo.

2.3 POSICIONAMENTO TEORICO

A Teoria da Estruturacéo foi proposta por Anthony Giddens, em
1984, para andlise da interacdo social entre agente e estrutura. As
relacbes produzidas entre atores, ou coletividades, organizadas como
praticas sociais regulares, constituem os sistemas sociais. Essa teoria
preconiza que os sistemas sociais sdo constituidos pelas atividades dos
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agentes humanos, habilitados e constrangidos pelas propriedades
estruturais dos sistemas (GIDDENS, 1984; ROBERTS, SCAPENS,
1985). A Teoria da Estruturacdo é constituida pelos pilares da dualidade
de estrutura, da cognoscibilidade dos atores e da nogdo dos
acontecimentos no tempo e no espago.

A dualidade de estrutura enfatiza a relagdo entre os atores e a
estrutura. A agéncia se da pela interacdo quanto a comunicacgdo, poder e
sancOes, por meio das modalidades de esquemas interpretativos,
facilidades (recursos) e normas a disposicdo e se manifestam nas
dimensdes de significacdo, dominacdo e legitimacdo da estrutura
(GIDDENS, 1978, 1984, 2009). Essa interacdo atua na constitui¢do e
reconstituicdo das praticas sociais.

Algumas pesquisas propuseram alteraces na ideia de
constituicdo da dualidade de estrutura (STONES, 2005) e sua utilizacdo
na Contabilidade Gerencial, como as pesquisas de Jack e Kholeif
(2007); Jack e Kholeif (2008); Coad e Herbert (2009); Coad, Jack e
Kholeif (2015); e Coad, Jack e Kholeif (2016). Os argumentos para as
alteracOes reforcam a ideia de existéncia de dualismo entre agéncia e
estrutura, em vez de complementariedade defendida por Giddens
(ENGLUND; GERDIN, 2008; ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011,
KILFOYLE; RICHARDSON, 2011; ENGLUND; GERDIN, 2014;
ENGLUND; GERDIN, 2016). Nesta tese, optou-se pela adogdo da
dimensdo da dualidade de estrutura, como defendida por Giddens
(1984), pelo fato de fornecer um quadro tedrico que apoia a exploragéo
e a interpretacdo de fendmenos sociais e a interagdo reciproca de atores
humanos e das estruturas organizacionais (ENGLUND; GERDIN, 2008;
ENGLUND; GERDIN, 2014; ENGLUND; GERDIN, 2016; DUTTA,;
MALHOTRA; ZHU, 2016). A analise, nesta tese, concentra-se na
relacdo complementar existente entre a agéncia e a estrutura, formadoras
da dualidade a ser observada, e ndo dualismo pelo qual se deve
posicionar o estudo em apenas um dos aspectos envolvidos.

Por sua vez, a cognoscibilidade dos atores remete a ideia de que
os atores sdo informados e refletem sobre as consequéncias de suas
acles para si e para a estrutura e interagdo. Esse conhecimento, embora
limitado, € incorporado nas agbes e interagcBes organizacionais,
transformando os comportamentos padronizados e institucionalizados
(GIDDENS, 1984; 2009). Essa premissa sera incorporada, nesta tese,
pois estd estritamente relacionada com a selecdo de métricas, que é
realizada pelo gestor, o qual, ao refletir sobre suas experiéncias e
consequéncias, incorpora seu conhecimento na selegdo de métricas para
avaliar o desempenho.
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A nocdo dos acontecimentos no tempo e no espago busca
entender como as pessoas agem, conceituam e se organizam no tempo e
no espaco quando em interagdo. O agir das pessoas é afetado com o
passar do tempo e com as alteragbes espaciais ocorridas na estrutura
(GIDDENS, 1984; GIDDENS, 2009). Esse elemento integra o
posicionamento adotado, tendo em vista que a selecdo de métricas para
a Avaliacdo de Desempenho é valida para determinado momento do
contexto considerado, devendo ser repensada periodicamente ao longo
do tempo, ou a cada alteracdo de cenario/estrutura (YUTHAS;
DILLARD; ROGERS, 2004). Essa revisdao e o conhecimento gerado
pelos atores envolvem a interagdo de cognicdo, poder, recursos
econdmicos e normas disponiveis (BERENDS; BOERSMA;
WEGGEMAN, 2003), o que contribui para a geracdo de aprendizagem
na Avaliacdo de Desempenho.

Esta pesquisa alinha-se & andlise da conduta estratégica
(GIDDENS, 1984; ROBERTS, SCAPENS, 1985; STONES, 1991,
SCAPENS; MACINTOSH, 1996). Isso decorre da pretenséo de analisar
a conduta do gestor na selegdo de métricas, e como esta € impactada e
condicionada pela estrutura da organizac&o.

A Avaliacdo de Desempenho, que tem como um dos seus
elementos a selecdo de métricas, é o sistema integrado que compreende
as atividades de mensuracdo e gestdo de desempenho (NEELY, 2005;
BITITCI et al., 2012; MELNIK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014).
Esse sistema compreende o sistema avaliativo que culmina no processo
de concepgdo e selecdo de métricas (FRANCO-SANTOS et al., 2007).
A selecdo de métricas, na Avaliacdo de Desempenho, deve ser uma
atividade desenvolvida tomando por base o conhecimento e o
monitoramento reflexivo do gestor, segundo suas experiéncias,
motivagOes e racionalizacdo dos acontecimentos anteriores, visando ao
ajustamento das métricas a estratégia e a adequacdo aos propdésitos
organizacionais (MICHELI; MARI, 2014). Assim, assegura-se a
legitimacdo da Avaliagdo de Desempenho e da geracdo de
aprendizagem.

A geracdo de aprendizagem, na Avaliagdo de Desempenho, é
materializada na reflexdo sobre quais objetivos devem ser perseguidos
pela organizacdo, que estes estejam alinhados a estratégia, além da
identificagdo e selecdo de métricas que representem esses objetivos
(NEELY, 1999; BOURNE et al., 2000; OTLEY, 2001; OTLEY, 2003;
FRANCO-SANTOS et al., 2007; BITITCI et al., 2012; MICHELI,
MARI, 2014). Somada a isso, a aprendizagem se desenvolve na
verificagdo posterior das métricas (e metas estabelecidas), na observacao
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da reagdo no comportamento das pessoas envolvidas (dialética de
controle) e na negociacgdo desenvolvida no processo avaliativo.

A estrutura social é pré-existente e se materializa na agdo de
selecdo de métricas. E o entendimento da acfo intencional que
manifestard (segundo a analise da conduta estratégica) o potencial de
aprendizagem, que é latente e inerente a agdo e as consequéncias
premeditadas e impremeditadas. Ndo é o entendimento funcional da
acdo e as justificativas funcionais apresentadas pelos agentes que
explicardo a geracdo (ou ndo) de aprendizagem.

Esse posicionamento tem como pressuposto que a Teoria da
Estruturacdo, de Giddens (1984), contribui para explicar a geracdo de
aprendizado na selecdo de métricas da Avaliacdo de Desempenho
(NEELY, 2005; FRANCO-SANTOS et al., 2007; FERREIRA; OTLEY,
2009; BRUDAN, 2010; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012; MELNIK et al., 2014; BITITCI et al., 2015;
CANONICO et al., 2015). Presume-se que, da analise da interacéo entre
agente e a estrutura e do aprendizado gerado dessa interacdo, possam se
identificar as facilidades e os condicionamentos da produgdo e
reproducdo das praticas dos gestores, das métricas utilizadas e da
avaliacdo de desempenho.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo destina-se a apresentacdo da metodologia da pesquisa.
S8o apresentados o paradigma, o delineamento metodoldgico, as
proposicdes, 0 construto e instrumento da pesquisa, 0s procedimentos
para coleta e andlise dos dados, o desenho e as limitacdes da pesquisa.

3.1 PARADIGMAS DA PESQUISA
Alvesson e Skoldberg (2004, p.4) apontam que a

Ontologia e epistemologia que sdo os determinantes da
boa ciéncia social. Estes aspectos sdo melhor tratados na
pesquisa qualitativa, que permite a ambiguidade em
relacdo as possibilidades interpretativas e se torne visivel
a construgdo do pesquisador sobre o que é explorado
(traducédo nossa)

Para Burrel e Morgan (1979), é conveniente conceituar a Ciéncia
Social em termos de quatro conjuntos de pressupostos relativos a
ontologia, a epistemologia, a natureza humana e a metodologia a ser
utilizada. Esses pressupostos estdo ligados, implicita ou explicitamente,
a natureza do mundo social e a maneira como ele pode ser investigado.
A Figura 14 apresenta o esquema de analise proposto nesta pesquisa.

Figura 14 - Esquema para andlise sobre a natureza da Ciéncia Social

Ab?r,d agetn Dimensao Subjetiva-Objetiva z‘%b.m.rdagem
Subjetivista para a Objetivista para a
Ciéncia Social Ciéncia Social

Nominalismo [ €——— Ontologia ——> Realismo

Antipositivismo  [€—— Epistemologia —> Positivismo

Voluntarismo «<— Natureza Humana———> Determinismo

Idiografico <—— Metodologia —> Nomotético

Fonte: Burrel e Morgan (1979, p. 3).

A questdo ontologica relaciona-se a natureza da realidade e suas
caracteristicas (CRESWELL, 2014). Os pressupostos ontologicos dizem
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respeito a verdadeira esséncia do fendmeno sob investigacdo (BURREL,;
MORGAN, 1979). Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 34) postulam
que “a realidade ¢ definida por meio das interpretagdes que 0S
participantes da pesquisa fazem a respeito de suas proprias realidades”.
Desse modo, ha convergéncia de varias realidades, dos participantes, do
pesquisador e a produzida mediante a interacdo de todos os atores.

A pesquisa qualitativa adota a ideia de mdltiplas realidades a
serem reportadas (CRESWELL, 2014, p. 33), usando “as palavras reais
de diferentes individuos e apresentando diferentes perspectivas”. Nesta
pesquisa, a realidade é entendida como produto da consciéncia humana,
da cognicdo do individuo. O mundo externo é construido por nomes,
conceitos e titulos que sdo usados para estruturar a realidade
(nominalismo). A Teoria da Estruturacdo aceita a realidade como
construcdo intersubjetiva dos atores, e a realidade s6 existe se for
reconhecida como tal pelos atores (ROSSONI; GUARIDO FILHO;
CORAIOLA, 2013). Assim, a realidade é a interpretacdo dos
acontecimentos pelos olhos do sujeito observador.

Os pressupostos epistemoldgicos referem-se a base do
conhecimento de como alguém pode comecar a entender o0 mundo e
transmitir esse conhecimento para seus semelhantes em forma de
comunicacdo (BURREL; MORGAN, 1979). A natureza do
conhecimento € algo maleavel, subjetivo, baseado na experiéncia
pessoal, que deve ser experimentado pessoalmente. Em um estudo
qualitativo, os pesquisadores tentam chegar o mais préximo possivel dos
participantes estudados. Assim, as evidéncias subjetivas sdo acumuladas
com base na visdo dos individuos. O saber é conhecido pelas
experiéncias subjetivas das pessoas (CRESWELL, 2014) e se
transforma em uma série de representagcdes na forma de observacdes,
anotacOes, gravacdes e documentos. O pesquisador é introduzido nas
experiéncias dos participantes e constréi o conhecimento, sempre
consciente de que é parte do fendmeno estudado (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013; CRESWELL, 2014). Esta tese utilizara a
Teoria da Estruturacdo, que assume que 0 conhecimento mutuo,
reflexivamente empregado por membros da sociedade, garante a
manutencdo de encontros e o desenvolvimento da conduta social
(ROSSONI; GUARIDO FILHO; CORAIOLA, 2013). Na visdo adotada,
0 mundo é relativista e s6 pode ser entendido do ponto de vista do
observador, ocupando-se do quadro de referéncia do participante da
acao (antipositivismo).

Quanto aos pressupostos de natureza humana, esses estdo
relacionados com os seres humanos e seu ambiente. A vida humana é
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essencialmente o sujeito e o objeto da investigacdo. Ao mesmo tempo
em que é condicionado pelo ambiente, 0 homem é criativo e tem livre-
arbitrio para agir e criar o seu ambiente (BURREL; MORGAN, 1979).
Esta pesquisa adota o ponto de vista intermediario (determinista-
voluntarista) que permite a influéncia de fatores situacionais ou
voluntarios na constatagdo de atividades dos seres humanos. Aqui se
fundamenta a conduta estratégica que se pretende investigar nesta tese.
A estrutura social é virtual e constituida por tracos da memoria ou
estogues de conhecimento, que os atores sociais utilizam na constituicdo
da interacdo, reproduzindo essa estrutura (GIDDENS, 2009). Logo, nao
h4d como se estudar a natureza humana sem considerar 0 contexto
(estrutura) na qual ela esta inserida.

Os pressupostos metodologicos estdo relacionados a forma de
conduzir a investigacdo e a obtencdo de conhecimento do mundo social
(BURREL; MORGAN, 1979). Esta pesquisa possui visao alternativa da
realidade, enfatizando a importancia da experiéncia subjetiva dos
individuos na criacdo do mundo social (CRESWELL, 2014). Assim, o
interesse principal é relacionado com a maneira como o individuo
modifica e interpreta 0 ambiente no qual ele se insere. A abordagem
idiografica enfatiza a analise das constatacdes subjetivistas que uma
pessoa gera ao penetrar em situacdes e ao se envolver no fluxo da vida
diaria. Isso esta relacionado a esta pesquisa, pois se acredita que 0s
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho construidos e as métricas
construidas partem da forma que o gestor (individuo) pensa o
desempenho e objetiva vé-lo representado.

Os pressupostos sobre a natureza da ciéncia estdo contidos numa
dimensdo subjetiva-objetiva, e 0s pressupostos sobre a natureza da
sociedade em uma dimensdo regulagdo-mudanca radical (BURREL;
MORGAN, 1979), conforme demonstrado na Figura 15.
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Figura 15 - Quatro paradigmas para andlise da Teoria Social

Sociologia da Mudanga Radical

Humanista Radical busca mudangas radicais,
emancipagio, e potencialidade, e salienta o papel que
diferente forgas sociais e organizacionais desempenham
na compreensao da mudanga. Concentra-se em todas as
formas de barreiras a emancipagio: em particular, a
ideologia (comunicagdo distorcida), compulsdes de

Paradigma Estruturalista Radical tem uma visio da
sociedade e organizagbes que enfatiza a necessidade
de derrubar ou transcender as limitagdes colocadas
sobre 0s arranjos sociais e organizacionais
existentes. Ele se concentra principalmente sobre a
estrutura e andlise das relagdes de poder econdmico.

poténcia e psicologicos e constrangimentos sociais.

oAnRlqO

Subjetivo

Paradigma Funcionalista esta preocupado com
explicagbes sobre o status quo, a ordem social, a
integragio social, o consenso, precisa satisfagio e
escolha racional. Procura explicar como o individuo
e elementos de um sistema social interagem entre si
para formar um todo integrado.

Paradigma I ivista procura
dentro da esfera da consciéncia individual e
subjetividade, e dentro do quadro de referéncia da
perspectiva: papéis e instituigdes sociais existem
como uma expressdo dos significados que os homens
atribuem ao seu mundo.

Sociologia da Regulagio

Fonte: Adaptada de Burrel e Morgan (1979, p. 22).

Com base nos fundamentos de Burrel e Morgan (1979), ilustrados
na Figura 15, esta tese posiciona-se no pressuposto do subjetivismo,
com abordagem no paradigma interpretativo, que é informado pelo
interesse em entender o mundo como ele é, e a natureza fundamental do
mundo social no &mbito da experiéncia subjetiva (BURREL;
MORGAN, 1979). Busca explicagdes dentro da consciéncia individual e
da subjetividade, dentro do quadro de referéncia do participante, em
oposicao ao do observador da acéo. Por meio dele, vé-se 0 mundo social
como processo social emergente que foi criado pelos individuos
envolvidos. Entende-se que a realidade social ndo tem existéncia fora da
consciéncia de qualquer individuo em particular. A ideia da realidade é
a constru¢do humana; o mundo em que vive reflete esses conceitos e,
consequentemente, se eles forem diferentes ou mudarem, o mundo
também se torna diferente (GIBBS, 2011).

Esta tese estd interessada em entender a esséncia do mundo do
cotidiano. Relativiza o resultado, trabalha com sinalizagdes em vez da
verdade absoluta. Em termos do esquema analitico dos autores, esta
envolvida com assuntos relacionados com a natureza do status quo, da
ordem social, do consenso, da integracdo e coesdo e da solidariedade e
atualizacdo (BURREL; MORGAN, 1979).

Ao adotar o conjunto de préaticas interpretativas que tornam o
mundo visivel, tenta encontrar sentido para os fendmenos em funcao dos
significados que as pessoas ddo a eles (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013). Assume-se que a realidade é constru¢cdo humana, e o
mundo em que se vive reflete esses conceitos e, consequentemente, se
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estes forem diferentes ou mudarem, o mundo também fica diferente
(GIBBS, 2011). E nominalista, antipositivista, voluntarista-determinista
e ideografico (BURREL; MORGAN, 1979). O paradigma interpretativo
ndo gerou muitas teorias organizacionais. As premissas do paradigma
guestionam se as organizagdes existem sendo no sentido conceitual e,
como tal, desafia a validade dos pressupostos ontoldgicos subjacentes as
abordagens funcionalistas da Sociologia, em geral, e ao estudo das
organizagdes, em particular (BURREL; MORGAN, 1979).

O construtivismo é a versdo de idealismo que enfatiza que o
mundo vivenciado surge de realidades mdltiplas e socialmente
construidas. Essas construgdes sao criadas porque os individuos querem
entender suas experiéncias (GIBBS, 2011). Assim, a andlise
construtivista tenta refletir sobre as constru¢cbes o mais fielmente
possivel, sem qualquer referéncia a realidade subjacente ou
compartilhada. Algumas afirmacfes podem parecer ser descri¢des
objetivas da realidade, mas inevitavelmente refletem visdes
preconcebidas e preconceitos gerados com base na perspectiva dos
pesquisadores ou dos entrevistados.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa é apresentado quanto a natureza do
objetivo, a ldgica da pesquisa, 0 processo da pesquisa (coleta de dados e
abordagem do problema) e procedimentos técnicos (COLLINS;
HUSSEY, 2005).

Quanto a natureza do objetivo, esta pesquisa é exploratoria, visto
que ela é particularmente Gtil quando os investigadores ndo tém ideia
clara dos problemas que irdo encontrar durante o estudo. Entretanto,
durante a pesquisa, sdo desenvolvidos conceitos mais claros, sdo
estabelecidas prioridades, desenvolvem-se defini¢cfes operacionais e ha
aperfeicoamentos no projeto de pesquisa final (COOPER,;
SCHINDLER, 2013). Somado a isso, em uma pesquisa exploratoria, ha
a necessidade de interacdo entre 0 pesquisador e 0s agentes
investigados. Esta pesquisa pretende explorar e compreender 0 processo
de selecdo de métricas pelos gestores e a necessidade de constante
interacdo e feedback (COLLINS; HUSSEY, 2005) que promovem
aprendizagem. Nesse sentido, contribui para explicar o funcionamento
da interacdo entre gestores e contexto para a geragdo de aprendizagem
na Avaliacdo de Desempenho, tomando por base 0s pressupostos da
Teoria da Estruturacéo.
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A pesquisa apoia-se na légica da pesquisa indutiva (método
indutivo), que deve ser empregada quando o pesquisador ndo tem
resposta para determinada questdo e decide buscé-la (IUDICIBUS,
2004), ou deseja explorar, descrever e gerar perspectivas teéricas. Apés
a coleta, o exame das observacBGes e sua interpretacdo, o raciocinio
indutivo segue os meandros dos dados e da realidade, chegando ao
corpus tedrico da pesquisa (CASTRO, 2006; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013).

A ldgica indutiva produz e justifica a explicacdo geral com base
no acimulo de grandes quantidades de circunstancias especificas, mas
semelhantes (GIBBS, 2011). Assim, a pesquisa indutiva passa do
particular ao geral, segue o conjunto de observagdes especificas a
descoberta de padrdo que representa algum grau de ordem entre todos 0s
eventos dados, mas sua descoberta ndo diz necessariamente por que o
padrdo existe (MARCONI; LAKATOS, 2009; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013). Busca explicar o porqué dos fendbmenos.

Entende-se que esta pesquisa segue a ldgica indutiva, pois
procura compreender os significados e a motivagdo dos gestores quanto
a selecdo de métricas para avaliar o desempenho organizacional, e
busca-se, com a pesquisa, entender como se dd a geracdo de
aprendizagem nos gestores.

O processo da pesquisa envolve a abordagem do problema e a
coleta de dados (COLLINS; HUSSEY, 2005). Quanto a abordagem do
problema, esta se dara de forma qualitativa. A pesquisa qualitativa ¢é
uma atividade situada que localiza o pesquisador no mundo. Consiste
em um conjunto de praticas materiais e interpretativas que déo
visibilidade ao mundo. Envolve uma abordagem naturalista,
interpretativista, o que significa que, seus pesquisadores estudam as
coisas em Seus cenarios naturais, tentando entender ou interpretar, os
fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem
(DENZIN; LINCOLN, 2006).

Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 376) afirmam que a pesquisa
qualitativa é “selecionada quando se busca compreender a perspectiva
dos participantes sobre os fen6menos que os rodeiam, aprofundar em
suas experiéncias pontos de vista, opinides e significados, isto é, a forma
como os participantes percebem subjetivamente sua realidade”.
Alvesson e Skoldberg (2004, p. 4) apontam que uma ‘“pesquisa
qualitativa comeca a partir da perspectiva e agdes dos sujeitos
estudados” Assim, esta pesquisa objetiva analisar o fenémeno segundo
as percepcOes de gestores diretamente envolvidos no processo de
construcdo do modelo de avaliagdo de desempenho e selecdo de
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métricas, bem como, os que foram avaliados por essas métricas
resultantes das decisOes tomadas pelos gestores.

Para Gibbs (2011, p. 23), a pesquisa qualitativa ¢ uma “questdo
de interpretacdo daquilo que os participantes dizem ou fazem”. Com
base nas entrevistas, busca-se ver a selecdo de métricas pelos olhos dos
entrevistados, que estdo envolvidos na observacdo de eventos,
desenvolvimento de acdes, normas e valores, entre outros. Esta pesquisa
tenta conhecer a perspectiva das pessoas estudadas. Entende que a
realidade objetiva ndo pode ser captada, mas pode-se conhecer algo por
meio de suas representagdes (DENZIN; LINCOLN, 2006), pois as
analises realizadas sdo interpretacdes, constru¢bes do mundo
identificadas com a resposta obtida.

Além de explorar os fendmenos em profundidade, a pesquisa
gualitativa é conduzida em ambientes naturais, os significados séo
extraidos dos dados sem medicdo numérica e ndo se fundamentam na
estatistica (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Esta pesquisa
pretende explorar com profundidade a conduta dos gestores na selecdo
de métricas, e essa analise pretende fazer uso do estudo de caso Unico
para explorar em detalhes os aspectos da percepgdo dos envolvidos no
processo.

Quanto aos dados, serdo coletados dados primarios e secundarios.
Os dados primarios envolvem entrevistas. As entrevistas buscam obter a
perspectiva e 0 ponto de vista dos participantes (emoc¢0es, prioridades,
experiéncias, significados e outros aspectos subjetivos), bem como as
interacdes entre individuos, grupos e coletividades nas vivéncias dos
participantes, como sdo sentidas e experimentadas (CASTRO, 2006;
SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013; YIN, 2015).

Uma entrevista é uma situa¢do social criada pelo pesquisador,
“para  que o entrevistado fale abertamente, auténtica ou
verdadeiramente” (ALVESSON, 2003, p.18). Nesta interacdo 0s
participantes fazem esfor¢os para produzir uma ordem particular,
aproveitando o conhecimento cultural para estruturar a situacdo e
minimizar constrangimentos e frustracdes, sentimentos de relagdes
assimétricas de status e poder (ALVESSON, 2003).

Nesta pesquisa adotar-se-4 a entrevista narrativa e
semiestruturada. A entrevista narrativa tem em vista uma situacdo que
encoraje e estimule um entrevistado (informante) a contar a histéria
sobre algum acontecimento importante do contexto social. Busca dar
sentido aos acontecimentos, e compreender o0 que esta acontecendo. Em
segundo lugar, o enredo fornece critérios para a selecdo dos
acontecimentos que devem ser incluidos na narrativa (BAUER;
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GASKELL, 2008). Nas entrevistas inicialmente serd solicitado aos
participantes que contem a histéria sobre a concepcdo do modelo
avaliativo desenvolvido.

Na sequéncia, far-se-4 uso de um roteiro para entrevista
semiestruturada. Para Trivifios (1987, p. 146) a entrevista
semiestruturada tem como caracteristica “‘questionamentos basicos que
sdo apoiados em teorias e hip6teses que se relacionam ao tema da
pesquisa”. Pretende-se evitar que os entrevistados fujam do tema
principal da pesquisa (CASTRO, 2006), focando as etapas da Avaliagdo
de Desempenho e o desenvolvimento das métricas selecionadas e as
consequéncias geradas pela adocdo das mesmas.

Por sua vez, os dados secundarios serdo representados pela
analise documental. Seu objetivo é a representacdo condensada da
informacdo para consulta e armazenagem (BARDIN, 1977; CASTRO,
2006). Os documentos nos quais sera feita uma anélise documental s&o
0s registros, do Sistema de Avaliacdo de Desempenho da organizacéo.
Esses documentos sdo divulgados em livros impressos e online no site
da Policia Militar de Santa Catarina (PMSC), contendo detalhadamente
as meétricas (e as metas) mensuradas ao longo do tempo desde sua
concepcéo.

Esses documentos sdo estaveis, podem ser revistos
repetidamente, foram criados quando da concepcdo do sistema
avaliativo e nas revisdes do mesmo, e ndo em consequéncia do estudo
de caso (YIN, 2015). Assim, serdo analisadas as métricas (e as metas
estabelecidas), e as revisbes que o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho teve ao longo do tempo, que manifesta a aprendizagem
gerada.

Quanto ao procedimento técnico para validar a proposta de
sistematizacdo, esta pesquisa realizard um estudo de caso, visto que suas
questdes exigem descricdo ampla e profunda do fenémeno social
representado pela selecdo de métricas e a aprendizagem organizacional
(CRESWELL, 2014; YIN, 2015).

O objetivo do estudo de caso ndo é representar o mundo, mas
representar 0 caso (DENZIN; LINCOLN, 1994). Num estudo de caso o
pesquisador deseja entender o que é importante sobre esse caso em seu
préprio mundo, contextos e interpretaces (DENZIN; LINCOLN,
1994). Esta pesquisa busca entender como as dimensbes da Teoria da
Estruturacdo se manifestam na conduta estratégica do gestor numa
situacdo especifica de selecdo de métricas para Avaliacdo de
Desempenho Organizacional (ADO), e, sobretudo, ndo ha controle do
pesquisador sobre o comportamento dos entrevistados.
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A utilizag8o de somente uma fonte de dados néo ¢é suficiente para
desenvolver esta compreensdo em profundidade (CRESWELL, 2014).
Esta pesquisa utilizara, além das entrevistas, estudo de documentos
impressos com analise documental.

Pretende-se adotar uma postura reflexiva (ALVESSON, 2003).
Uma abordagem reflexiva significa trabalhar com uma estrutura
envolvendo um conjunto de possiveis linhas de pensamento e ideias
tedricas sobre como entender um assunto, ao invés de uma formulacédo
tedrica definitiva (ALVESSON; SKOLDBERG, 2004). Reflexividade
representa esforcos conscientes e consistentes para ver o assunto sob
diferentes angulos. Reflexividade significa trabalhar com maultiplas
interpretacbes (ALVESSON; SKOLDBERG, 2004). Os resultados s&o,
no entanto, informados por consideragdes reflexivas de como o material
empirico pode ser interpretado. Esta tese parte da observacdo do
fendmeno segundo a lente tedrica da Teoria da Estruturacdo. No
entanto, entende-se que para dar conta da analise reflexiva, pretende
entrevistar pessoas de diferentes niveis hierarquicos visando observar a
conduta estratégica dos gestores na selecdo de metricas sob diferentes
angulos de pessoas envolvidas.

Cumpre informar que, os documentos e materiais coletados nas
entrevistas serdo cuidadosamente interpretados, buscando conhecer 0s
significados, motivagdes e o contexto local (ALVESSON;
SKOLDBERG, 2004). Das falas dos participantes busca-se entender
COMO as pessoas pensam, sentem, o que valorizam, e o que fazem
(ALVESSON, 2003), em vérias situacdes da vida cotidiana
organizacional.

A reflexividade descreve a relagdo entre o pesquisador e 0 objeto
de pesquisa (GRAY, 2012, p. 403). A reflexividade envolve o
entendimento de que o pesquisador ndo é um observador neutro, mas
estd implicado na construcdo do conhecimento (ALVESSON;
SKOLDBERG, 2004).

Os pesquisadores carregam seus proprios quadros de referéncia e,
inevitavelmente, fazem suas interpretacbes de acordo com estes
(ALVESSON; SKOLDBERG, 2004). Longe de ser um figurante
desinteressado, € considerado alguém cujas observacGes sdo, por
natureza, seletivas e cujas interpretacdes dos resultados sdo parciais
(ALVESSON; SKOLDBERG, 2004). Os pesquisadores qualitativos
ressaltam a natureza socialmente construida da realidade, a intima
relacdo entre o pesquisador e 0 que é estudado, o tipo de entrevistas
selecionadas, as técnicas utilizadas, as formas de registro das



144

informages que serdo Uteis e as limitagdes situacionais que influenciam
a investigacdo (DENZIN; LINCOLN, 2006, p.23).

Entende-se processo fundamentalmente subjetivo e interpretativo,
onde o pesquisador atua ativamente sobre como o0s dados serdo
interpretados e relatados (DENZIN; LINCOLN, 1994, p.370). Desta
forma, deve-se explicitar o papel do pesquisador na coproducdo do
dado. Esta pesquisa entende que o pesquisador faz parte do mundo
social em estudo (ALVESSON, 2003). Nas entrevistas o entrevistador e
0s participantes / entrevistados atuardo na coproducdo do conhecimento
(ALVESSON, 2003). Quando das entrevistas, as palavras sdo 0 meio
principal de troca de informacdes, de ideias, significados e percepc¢des
entre entrevistados e entrevistadora. Mas ambos de maneiras diferentes,
estdo envolvidos na producdo de conhecimento (BAUER; GASKELL,
2008).

Ainda, as crengas (ontologia, epistemologia e metodologia)
influenciam o modo que o pesquisador qualitativo observa o mundo e
nele age (DENZIN; LINCOLN, 2006, p.34). Os pesquisadores
qualitativos transformam-se no canal por meio do qual as vozes dos
entrevistados podem ser escutadas (DENZIN; LINCOLN, 2006).
Entretanto, as palavras especificas usadas pelo entrevistador, seus
gestos, comportamento de escrita e anotagBes, postura na entrevista
afetam as respostas do entrevistado (ALVESSON, 2003). Esta pesquisa
adota uma epistemologia interpretativista, assim, reconhece que o
entrevistador e entrevistados interagem e influenciam-se mutuamente.

Assim, defendem Alvesson e Skoldberg (2004, p.269) que os
pesquisadores devem “refletir sobre o papel de seu trabalho em relacdo a
reproducdo ou questionamento de instituicdes e ideologias sociais”.
Desta forma, evidencia-se aqui que a pesquisadora que conduz esta tese
esta ciente que tem conhecimento prévio sobre a literatura de Avaliacdo
de Desempenho e da Teoria da Estruturacdo, mas se cercara de cuidados
para que esse conhecimento ndo reprima a evidenciacdo de novas
perspectivas sobre o tema.

Outra questdo importante a ser esclarecida em termos de
conducdo desta pesquisa é em relagdo a Dupla Hermenéutica
(GIDDENS, 1976). A reflexdo pode, no contexto da pesquisa empirica,
ser definida como uma interpretacdo da interpretacdo e o lancamento da
auto exploracdo critica de suas proprias interpretacfes de material
empirico (ALVESSON; SKOLDBERG, 2004). Os pesquisadores
estudam serels interpretativos, que as vezes também leem os resultados
das interpretagbes (do pesquisador) e das interpretacfes (dos
entrevistados) (ALVESSON; SKOLDBERG, 2004, p.272), o que leva a
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reinterpretacdes destes. N&o existem observacGes objetivas, apenas
observacgdes que se situam socialmente nos mundos do observador e do
observado — e entre esses mundos. Os sujeitos, ou individuos,
dificilmente conseguem fornecer explicagbes completas de suas agdes
ou inten¢des; tudo o que podem oferecer sdo relatos, ou historias, sobre
0 que fizeram e por que o fizeram (DENZIN; LINCOLN, 2006).

Esta pesquisadora estd ciente que quando interagiu com o0s
entrevistados estes ja possuiam uma interpretacdo da realidade vivida
por eles que, agora, procurou-se resgatar nas perguntas que foram feitas
durante as entrevistas. Assim, as informacdes coletadas tratam-se de
uma dupla interpretacdo (dupla hermenéutica) do fato ocorrido
(GIDDENS, 2009).

33 PROCEDIMENTOS PARA SELECAO DE PORTFOLIOS
BIBLIOGRAFICOS PARA CONFECCAO DO REFERENCIAL
TEORICO

O referencial tedrico desta tese foi desenvolvido com base em
artigos cientificos selecionados por meio de um processo estruturado e
sistematizado  denominado  Knowledge Development  Process-
Constructivist (ProKnow-C) (DUTRA et al., 2015; ENSSLIN et al.,
2015; KRUGER et al.,, 2015; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016;
ENSSLIN et al., 2017; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017).

O ProKnow-C é operacionalizado em quatro etapas: (i) Selecéo
do Portfdlio Bibliografico; (ii) Bibliometria; (iii) Andlise Sistémica; e,
(iv) Pergunta de Pesquisa, como demonstrado na Figura 16.
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Figura 16 - Fluxograma das etapas do Knowledge Development Process —
Constructivist
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Fonte: Valmorbida e Ensslin, 2015 (adaptado de Ensslin et al., 2010).

Para fins desta tese apenas a primeira etapa foi operacionalizada
ja que orienta a selecdo de um Portfdlio Bibliografico (PB), formado por
artigos relevantes e com reconhecimento cientifico do tema em analise.
No caso desta tese, foram desenvolvidos trés processos: (i) para o tema
“Avaliagdo de Desempenho”; (ii) para a “Teoria da Estruturagéo; e, (iii)
para a juncdo dos dois temas: “Avaliagdo de Desempenho” e “Teoria da
Estruturagdo”, como serdo demonstrados nas se¢des 3.3.1, 3.3.2 ¢ 3.3.3.

A utilizacdo do ProKnow-C justifica-se por se tratar de um
processo estruturado cujo proposito € a geracdo de conhecimento acerca
de um determinado tema, segundo as delimitacbes de critérios de
alinhamento e relevancia, permitindo justificar as escolhas realizadas e
identificar oportunidades (lacunas) de pesquisa cientifica que podem ser
futuramente desenvolvidas pelos pesquisadores (VALMORBIDA,
ENSSLIN, 2016).

3.3.1 Selecdo do Portfélio Bibliografico sobre Avaliagdo de
Desempenho

A etapa de selecdo do portfélio bibliografico é realizada em trés
subetapas: (i) formacdo do banco de artigos bruto; (ii) filtragens do
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banco de artigos; (iii) teste de representatividade dos artigos primarios
do portfolio bibliografico (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2017; THIEL;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2017).

A etapa de formacdo do Banco de Artigos Bruto foi realizada em
quatro subetapas: (i) definicdo de palavras-chave; (ii) definicdo das
bases de dados; (iii) realizagdo da busca nas bases de dados com as
palavras definidas; e, (iv) teste da aderéncia das palavras-chave
definidas ao tema (WAICZYK; ENSSLIN, 2013).

O tema central desta busca ¢ “avaliacdo de desempenho”. E,
objetiva-se investigar a concepcao e evolucdo histérica da avaliagdo de
desempenho. Desta forma, para definicdo das palavras-chave (PC),
inicialmente, definiu-se um Unico eixo de pesquisa: avaliagdo de
desempenho. A partir da definicdo do eixo de pesquisa, foram
selecionadas palavras associadas ao eixo. Assim, estabeleceu-se como
palavras representativas: para o eixo de Avaliacdo de Desempenho:
performance measurement; performance assessment; performance
evaluation; performance appraisal; e, performance management. Vale
lembrar que as palavras foram definidas em inglés, por ser este o idioma
utilizado nas bases de dados disponiveis no Portal de Periédicos.

A partir da definicdo das PC formulou-se o comando de busca,
formado pelas palavras-chave e as expressdes booleanas:
[("performance evaluation” OR ‘"performance assessment” OR
"performance appraisal® OR "performance measurement” OR
"performance management"OR "management™)].

Para definicdo das bases de dados a serem consultadas, foi
acessado o Portal de Periddicos da CAPES (acessivel em
http://www.periodicos.capes.gov.br/), e selecionadas bases por area de
conhecimento “Ciéncias Sociais Aplicadas” Foram selecionadas
intencionalmente 6 bases de dados que entendeu-se aderentes ao tema,
as quais representam a literatura internacional: (i) Web of Science; (ii)
Scopus; (iii) EBSCO Host; (iv) Applied Social Sciences Index and
Abstracts (ASSIA-Proquest); (v) Science Direct; e, (vi) JSTOR.
Adicionalmente, para a realizacdo de busca no contexto nacional foi
selecionada a biblioteca eletronica Scientific Periodicals Eletronic
Library (SPELL).

Apo6s a identificacdo das bases de dados, que se entendeu
aderente ao tema da pesquisa, foi fixada que a representatividade
desejada era de 100% das bases encontradas, ou seja, todas as bases que
retornassem pelo menos um artigo seriam consideradas.

Na sequéncia, foram realizadas buscas nas bases de dados, para
selecdo de artigos que contivessem no titulo, no resumo e nas palavras-
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chave as palavras formadoras do comando de busca. A busca ocorreu no
dia 17 de Janeiro de 2017. E foi realizada pela aplicacdo do comando de
busca construido no campo especifico de busca da base de dados.

O processo foi desenvolvido tendo as seguintes delimitagdes: (i)
somente artigos publicados em periddicos cientificos; (ii) sem
delimitagdo de data de publicacdo; (iii) pesquisa com as palavras-chave
realizada no titulo, resumo e palavras-chave dos artigos nas bases de
dados; (iv) publicadas nos idiomas: inglés e portugués; e, (v) para as
bases que retornaram numero superior a 10.000 artigos, foi ainda
considerado apenas os resultados, das areas/categorias: Administracao,
Ciéncias Contabeis, Engenharias, Ciéncias Sociais e Ciéncias de
Deciséo.

Assim, concluiu-se a etapa da sele¢do do banco de artigos brutos,
onde foi localizado um total de 30.876 artigos, nas sete (7) bases de
dados distintas consultadas, confirmado a aderéncia das bases de dados
ao tema da pesquisa.

A subetapa de Filtragens do Banco de Artigos é realizada em 5
subetapas, também chamados de filtragem: (i) quanto a redundancia; (ii)
guanto ao alinhamento do titulo; (iii) quanto ao reconhecimento
cientifico; (iv) de reanalise dos artigos que ndo possuem reconhecimento
cientifico; e, (v) quanto ao alinhamento pela leitura integral do artigo
(TASCA et al., 2010; DUTRA et al., 2015).

Na etapa de filtragem, eliminaram-se 5.444 artigos que estavam
em duplicidade ou ndo eram publicados em periddicos. Dos 25.161
artigos que restaram foi realizada a filtragem pela leitura dos titulos para
confirmar alinhamento do titulo ao tema desta pesquisa. Essa etapa é
realizada subjetivamente, tendo em vista que o alinhamento do titulo é
realizado com base no julgamento do pesquisador (VALMORBIDA,
ENSSLIN, 2017). Nessa etapa, o julgamento do alinhamento deu-se em
funcéo do titulo do artigo informar que faz revisdo da literatura, resgate
historico, revisdo sobre teorias e metodologias, constroi um framework
conceitual, revisdo sistematica da literatura e analise do estado da arte
do tema Avaliacdo de Desempenho.

Alguns titulos genéricos sobre Avaliacdo de Desempenho
geraram duvidas e foram mantidos para serem analisados na leitura dos
resumos. Consideraram-se 171 artigos com titulo alinhado, nos quais foi
analisado o reconhecimento cientifico; nesse caso, optou-se pelo nimero
de citagBes do trabalho no Google Scholar. Esses 171 artigos juntos
obtiveram 23.121 citacBes. Considerou-se com reconhecimento
cientifico comprovado os artigos que tiveram 108 citacdes ou mais na
data da consulta (24 de janeiro de 2017). Nessa situa¢do, encontraram-se
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46 trabalhos. Ainda foram analisados os artigos que, embora néo
tivessem citacOes, fossem recentes, publicados entre 2013 e 2017 (29
trabalhos). Dos demais artigos foram selecionados para leitura dos
resumos os que eram publicados por autores dos artigos que tiveram o
reconhecimento cientifico confirmado. Ao todo, foram lidos 79 resumos
e constatado que 39 estavam alinhados a esta pesquisa.

Apos a verificacdo de que apenas 2 ndo estavam disponiveis
gratuitamente na integra, realizou-se a leitura completa dos disponiveis.
Constatou-se que 30 artigos estavam alinhados a revisdo da literatura em
termos de evolugdo temporal, tedrica e metodolégica da Avaliacdo de
Desempenho.

Os artigos que permaneceram no banco de artigos apds a
filtragem passaram pelo teste de representatividade que foi realizado por
meio da andlise das referéncias bibliograficas dos 30 artigos. O PB
primario é formado por 2.368 referéncias brutas. A andlise foi realizada
seguindo estes critérios: (i) titulo alinhado ao tema da pesquisa; (ii)
exclusdo de referéncias duplicadas; (iii) referéncias do tipo journal
article; e (iv) alinhamento pela leitura do resumo (VALMORBIDA,;
ENSSLIN, 2017).

Ap6s a andlise das referéncias, eliminadas as duplicacGes,
identificaram-se 29 artigos potenciais para incorporar 0 conjunto de
artigos priméarios do PB. Destes, 16 ja sdo artigos considerados no
Portfélio primario. Optou-se por analisar os artigos que tiveram 108
citagBes ou mais, que foi 0 mesmo ponto de corte realizado nos artigos
do Portfolio primario. Assim, foram identificados 23 artigos. Destes,
apenas seis ndo estavam no PB primario. Pela leitura dos resumos,
identificou-se que quatro artigos ndo estavam alinhados ao tema desta
pesquisa; um nado se encontrava disponivel gratuitamente na internet; e 3
foram considerados alinhado pela leitura do resumo e confirmado na
leitura integral do artigo. Este foi incorporado ao Portfdlio
Bibliografico, composto por 33 artigos.

A Figura 17 detalha os procedimentos e escolhas realizadas para
composic¢do do PB.
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Figura 17 - Resumo da Sele¢édo do Portfélio Bibliografico sobre Avaliagédo
de Desempenho

Selegéo do Portfélio Bibliografico
Formagéo do Banco de Artigos Bruto Filtragens do banco de artigos Representatividade
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7 Fase 8
Identificagdo | Definicdo das Busca de Filtragem quanto ao Filtragem quanto ao | Filtragem quanto | Filtragem quanto Andlise das
das Bases de |Palavras-Chave| Artigos nas alinhamento do tftulo reconhecimento | ao alinhamento | ao alinhamento |  Referéncias dos
Dados Bases de cientfico pela leitura do pela leitura Avrtigos do PB
Dados resumo integral do artigo
30.876 " " " - . .
7 bases | 6 termos | referéncias ’ Mantidos 171 artigos 79 artigos ‘ 39 artigos | 30 artigos | 33 artigos
Web of performance Total Critério para manter/descartar | Consulta n°. de Leitura do Disponibilidade O mesmo
Science; measurement; | encontrado: | artigos: foram mantidos todos | citagdes dos 171 | resumo dos 79 |gratuita do artigo| ~procedimento foi
Scopus; performance 30.876 os trabalhos em que o titulo | artigos no Google artigos; completo: 2 ndo realizado nas
EBSCO Host; | assessment; | referéncias; | indicava tratar de: reviséo da | Scholar = 23.121; 39 artigos disponiveis; referéncias dos 30
ASSIA- performance Néo- literatura; resgate historico; Artigos: realizaram Leitura dos 39 artigos do PB.
Proguest; evaluation; | duplicados e revisdo sobre teoriase | a) Reconhecimento | reviséo de artigos: 30 Incorporag&o de 3
Science Direct;| performance Somente metodologias; framework Cientifico literatura sobre | artigos foram artigos.
JSTOR; e, appraisal; Artigos de | conceitual; revisdo sistematica | comprovado: 46; AD sem considerados | Artigos do Portfélio
SPELL performance | Periddicos: | da literatura e/ou analise do Recentes: 29 aplicagéo a alinhados -  [Bibliografico (PB) =
management; e, (25.161 artigos |estado da arte sobre avaliagdo|  Antigos: 96 de contexto Artigos do 33
management de desempenho. autores: 4. if ido Portfélio
Mantidos: 171 artigos Descartados 92 de caso. Bibliografico
Descartados: 24.990 artigos. artigos. (PB)

Fonte: Resultados da Pesquisa informada pelo ProKnow-C.

Os artigos resultantes nesta busca estdo listados nas referéncias
com a marca¢do [PB-AD]. Cumpre salientar que, a selecdo do PB
seguindo a perspectiva construtivista e as delimitagdes do pesquisador, €
assim denominada, pois ndo se trata de um procedimento automatico ou
mecanico utilizado por outros artigos. O ProKnow-C analisa e interpreta
o0 conteddo (artigos encontrados) buscando alinhamento ao propésito do
pesquisador.

3.3.2 Selecdo do Portfolio Bibliografico sobre Teoria da
Estruturacéo

O segundo processo buscou selecionar artigos que utilizaram a
Teoria da Estruturagdo em estudos organizacionais. A Figura 18 resume
os resultados encontrados neste processo.
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Figura 18 - Processo de Selecao do Portfdlio Bibliografico sobre Teoria da

Estruturacdo
Selecéo do Portfélio Bibliogréfico
Formacao do Banco de Artigos Bruto Filtragens do banco de artigos Representatividade
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7 Fase 8
Identificagdo das| Definicio das | Busca de Artigos nas | Filtragem quanto ao Filtragem quanto ao | Filtragem quanto | Filtragem quanto | Anlise das Referéncias
Bases de Dados | Palavras-Chave |  Bases de Dados do titulo i ao ali a0 alinhamento dos Artigos do PB
cientifico pela leitura do | pela leitura integral
resumo do artigo
8 bases 4 termos 2.463 referéncias Mantidos 142 artigos 79 artigos 69 artigos 65 artigos 67 artigos
Web of Science;| Structuration Total encontrado: Critério para Consulta °. de citagdes Leitura do Disponibili O mesmo pri
Scopus; theory; 2.463 referéncias; |manter/descartar artigos:| ~ dos 142 artigos no resumo dos 79 | gratuita do artigo foi realizado nas
EBSCO Host; | structurational Néo-duplicadose | foram mantidos todos | Google Scholar = artigos; completo: 4 ndo referéncias dos 65
ASSIA- theory; theory of| Somente Artigos de | os trabalhos em que o 15.133; 69 artigos disponiveis; artigos do PB.
Proquest; structuration; Periédicos: 1.365 | titulo indicava utilizar a Artigos: realizaram Leitura dos 65 Incorporagéo de 2
Science Direct; theory artigos. Teoria da Estruturagdo | a) Reconhecimento | pesquisas usando | artigos: Todos artigos.
JSTOR; structurational. Data consulta: emestudos Cientifico comprovado: | a Teoria da foram Artigos do Portfélio
Emerald e, 31/08/2016 organizacionais. 41; E 30 em i ibliogréfico (PB) =
SPELL Mantidos: 142 artigos Recentes: 23 estudos alinhados - 67
Descartados: 1.223 | Antigos: 78 de autores: | organizacionais. Artigos do
artigos. 5. Descartados 63 Portfélio
artigos. Bibliogréfico
(PB)

Fonte: Resultados da Pesquisa informada pelo ProKnow-C.

Apos a realizagdo da sele¢do e filtragens relativas a Teoria da
Estruturacdo, o PB ficou composto de 67 artigos que estdo listados nas
referéncias com a marcacdo [PB-TE].

Além dos artigos cientificos, esta tese se baseia em livros de
Anthony Giddens que sdo a base de exposicdo da Teoria da
Estruturacdo: (i) Novas regras do método sociolégico: uma critica
positiva das sociologias compreensivas (1978); (ii) Central Problems in
Social Theory: Action, structure and contradiction in social analysis
(1979); e, (iii) A Constituicdo da Sociedade (1984 e 2009). Estes livros
sdo citados nas referéncias dos artigos analisados.

Para o desenvolvimento da trajetéria epistemolégica foram
consultados outros livros de Giddens devotados ao estudo de assuntos
gerais da Sociologia: (i) Politica, sociologia e teoria social: encontros
com o pensamento social classico e contemporaneo (1998); (ii)
Sociologia (2005); (iii) Conversas com Anthony Giddens: o sentido da
modernidade (escrito com Christopher Pierson em 2000).

3.3.3 Selecdo do Portfolio Bibliografico sobre Avaliacdo de
Desempenho e Teoria da Estruturagéo

O terceiro processo buscou selecionar artigos que utilizaram a
Teoria da Estruturagdo em pesquisas sobre Avaliagdo de Desempenho.
A Figura 19 resume os resultados encontrados.
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Figura 19 - Processo de Selecao do Portfdlio Bibliografico sobre Teoria da
Estruturacéo e Avaliacio de Desempenho

Selegéo do Portfélio Bibliografico

Formacéao do Banco de Artigos Bruto Filtragens do banco de artigos Representatividade

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7 Fase 8
Identificacdo | Definigdo das Busca de Filtragem quanto ao Filtragem quanto ao | Filtragem quanto | Filtragem quanto Andlise das
das Bases de |Palavras-Chave | Avrtigos nas alinhamento do titulo reconhecimento | ao alinhamento | ao alinhamento Referéncias dos

Dados Bases de cientffico pela leitura do pela leitura Artigos do PB

Dados resumo integral do artigo

7 bases | 11 termos | refe%ias ’ Mantidos 23 artigos 12 artigos | 7 artigos | 7 artigos ‘ 7 artigos

Web of  [("Management”; Total Critério para manter/descartar| Consulta . de Leitura do Disponibilidade O mesmo

Science; "Measuring"; | encontrado: | artigos: foram mantidos todos | citagdes dos 23 | resumo dos 12 (gratuita do artigo| procedimento foi

Scopus; "Evaluation”; 624 os trabalhos em que o titulo | artigos no Google artigos; completo: todos realizado nas
EBSCO Host; | "Measurement";| referéncias; | indicava utilizar a Teoria da | Scholar =1.137; 7 artigos disponiveis; referéncias dos 30

ASSIA- “Evaluate"; Néo- Estruturacéo na Avaliagéo de Artigos: utilizaram a Leitura dos 12 artigos do PB.

Proguest; "Measure; | duplicados e Desempenho. a) Reconhecimento Teoria da artigos: 7 artigos | Incorporagéo de 2
Science Direct;| "Indicator”; Somente Mantidos: 23 artigos Cientfico Estruturagdo no foram artigos.

Emerald; e, | "Assessment”; | Artigos de Descartados: 601 artigos. comprovado: 8; contexto de considerados | Artigos do Portfélio
SPELL "Assess”) AND | Periédicos: Recentes: 4 Avaliagéo de alinhados - |Bibliogréfico (PB) =
(“structuration | 398 artigos Antigos: 11 de Desempenho. Artigos do 7
theory”) AND autores: 0. Portfélio
("Performance”) Descartados 11 Bibliogréfico
artigos. (PB)

Fonte: Resultados da Pesquisa informada pelo ProKnow-C.

Apos a realizacdo da selecéo e filtragens relativas a utilizagdo da
Teoria da Estruturacdo na Avaliacdo de Desempenho, o PB ficou
composto por 7 artigos os quais estdo listados nas referéncias com a
marcacdo [PB-AD-TE].

3.4 PROPOSICOES DA PESQUISA

Em um estudo de caso, as proposi¢des dirigem a atengdo para
algo que deve ser examinado no escopo do estudo (YIN, 2015, p. 32),
elas “saem da literatura e ndo foram testadas ainda, cujas evidéncias
corroboram sua adequagdo”. Presume-se que as dimensGes, de
significacdo, dominacdo e legitimacdo, da Teoria da Estruturacdo
manifestadas na interacdo entre o agente e a estrutura se refletem na
conduta estratégica dos gestores na selecdo de métricas para a Avaliacdo
de Desempenho Organizacional e na aprendizagem organizacional.

A Avaliacdo de Desempenho é considerada uma préatica social
(BITITClI et al., 2012; MELNIK et al., 2014; MICHELI; MARI, 2014).
Analisar a estruturacéo das praticas sociais, para Giddens (1984, p. 183),
¢ “procurar explicar como a estrutura se produz por intermédio da acdo
e, reciprocamente, como a agdo ¢ constituida estruturalmente”. Como
pratica social, a Avaliacdo de Desempenho se constitui na interagdo das
pessoas envolvidas com o contexto avaliado.

Para compreender como e por que razdo atores agem e interagem
em determinada situagdo particular, segundo a Teoria da Estruturacéo,
devem-se identificar e analisar as estruturas sociais que informam essas



153

préaticas (ENGLUND; GERDIN, 2014; ENGLUND; GERDIN, 2016). A
interacdo (agéncia) ndo pode ser dissociada do meio social (estrutura)
que a envolve (HASLETT, 2013). A estrutura refere-se a regras e
recursos que os agentes (conscientemente ou ndo) recorrem para decidir
suas acOes (GIDDENS, 1984). A interacdo entre a agéncia e a estrutura
engendra a Dualidade de Estrutura. A selecdo de métricas é um dos
elementos da Avaliacdo de Desempenho (FRANCO-SANTOS et al.,
2007) e se constitui com base nas estruturas de significacdo, dominacgéo
e legitimacéo.

A estrutura de significacdo refere-se aos esquemas interpretativos
gue sdo usados pelos atores para dar sentido as suas acGes (GIDDENS,
1984; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; CHUNG; PARKER, 2008;
COAD; GLYPTIS, 2014) e comunicar sua motiva¢do na interacdo
(JUNQUILHO, 2003; BUSCO, 2009; ENGLUND; GERDIN; BURNS,
2011). Os esquemas interpretativos envolvem o0s estoques de
conhecimento, identidade, crencas e valores em que os atores humanos
se baseiam, a fim de atribuir significado e dar sentido as suas acdes e as
de outros (JARZABKOWSKI, 2008; GAO; LI, 2010; HARRIS et al.,
2016) e tornar compreensiveis e significativas as acGes dentro de um
sistema social (MOREN, 2013). As métricas devem ser selecionadas
com a adequagdo ao propdsito organizacional (MICHELI; MARI,
2014). Sua selecdo é influenciada pelos esquemas interpretativos dos
gestores, responsaveis por julgar a adequacdo ao propoésito e ao
contexto, e esses mesmos esquemas interpretativos justificam a escolha
por métricas especificas e auxiliam na comunicacdo dos resultados do
desempenho. Assim, tem-se a primeira proposicao.

P1. Os esquemas interpretativos dos gestores explicam a
conduta estratégica de comunicacdo de objetivos e de selecdo de
métricas para Avaliacio de Desempenho Organizacional.

A estrutura de dominagdo compreende a capacidade de controlar
recursos, bens e alocar pessoas relacionados ao exercicio do poder
(MACINTOSH; SCAPENS, 1990; MACINTOSH, 1995; CHIASSON;
SAUNDERS, 2005; AKGUN; BYRNE; KESKIN, 2007; CHUNG;
PARKER, 2008; ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011) é facilitada
pela hierarquia dos sistemas sociais (CHUNG; PARKER, 2008). A
forma como os agentes exercem influéncia contribui para a reproducao
ou transformacdo das praticas sociais (CONRAD, 2014). Assim, a
selecdo de métricas materializa o poder do gestor em estabelecer o que
acha importante e definir metas, sendo utilizadas para orientar e
influenciar as acdes dos envolvidos (MELNYK et al., 2014). Assim,
passa-se a segunda proposi¢éo.
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P2. A alocagdo de recursos impositivos e alocativos ajudam a
entender o poder de acdo dos gestores e sua conduta estratégica na
selecdo de métricas para Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

A estrutura de legitimacao é constituida pelas regras normativas e
obrigacfes morais do sistema social (MACINTOSH; SCAPENS, 1990;
EDWARDS, 2000; CONRAD, 2005; CHUNG; PARKER, 2008; GAO;
LI, 2010; HASLETT, 2013). Esta relacionada a consciéncia coletiva ou
ao consenso moral. Essas regras derivam do poder socialmente
concedido ao agente que permite o controle sobre as pessoas
(ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011). As regras normativas
legitimam as a¢Bes (BERENDS; BOERSMA; WEGGEMAN, 2003;
CONRAD, 2014) e atuam no sancionamento de condutas sociais e
incidem sobre aspectos da pratica rotineira (GIDDENS, 1984;
GIDDENS, 2009). A organizagdo avaliard o seu desempenho com base
nos objetivos e nas metas estabelecidos e aceitos internamente
(GHALAYINI;  NOBLE, 1996; FOLAN; BROWNE, 2005;
FERREIRA; OTLEY, 2009; CHOONG, 2014a; MELNIK et al., 2014).
A selecdo de métricas pelos gestores estdo relacionadas ao que estes
entendem como apropriadas e esteja alinhado aos propdsitos
organizacionais. Desta forma, passa a orientar e sancionar
comportamentos ndo alinhados ao atingimento do que é considerado
apropriado (GHALAYINI; NOBLE, 1996; OTLEY, 2003; VAN DER
STEDE; CHOW; LIN, 2006). Assim, tem-se a terceira proposi¢ao.

P3. A selecdo de métricas para avaliar o desempenho
organizacional estabelece as normas a serem seguidas e culmina em
san¢Oes de comportamentos considerados inapropriados.

A selecdo de métricas est4 envolvida na conduta estratégica do
gestor em interagdo com o contexto organizacional em avaliacdo
(estrutura). Evidencia-se isso no momento em que 0 gestor busca
explicacdes sobre 0s objetivos de mensurar € a significacdo das métricas
ao todo avaliado (significagdo). Ainda, o gestor possui o poder de alocar
recursos disponiveis na organizacdo (dominacdo). Essa alocacdo de
recursos influencia o meio, facilitando o alcance dos objetivos
estratégicos e/ou favorecendo a observacdo de aspectos que considera
importantes e representativos para o contexto avaliado (legitimag&o).

A relacdo entre a estrutura e a acdo forma a dualidade da estrutura
gue condiciona a sele¢do, a manutengdo ou provoca alteragbes nas
métricas selecionadas ao longo do tempo, gerando aprendizado
organizacional.

A participacdo ativa do agente (gestor) possibilita que as métricas
selecionadas sejam identificadas como adequadas e legitimas ao
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contexto avaliado, comunicando o rumo pretendido pela organizagdo e
servindo como norma de conduta e de sancGes em caso de ndo
atingimento das metas estabelecidas. Esse movimento ndo é apenas
realizado pelo gestor, haja vista 0s recursos disponiveis condicionarem a
sua acdo e a interacdo com os demais atores do contexto influenciados
pelas métricas estabelecidas e suas consequéncias, reagirem (segundo
suas possibilidades), podendo causar mudancas de cenarios e influenciar
modificacBes nas métricas inicialmente estabelecidas. A aprendizagem é
caracterizada pela reflexdo dos agentes que direciona a continuidade
(rotinizacdo) ou mudancas nas praticas sociais e da interacdo entre 0s
agentes responsaveis pela selecdo das métricas. Assim, ha a quarta
proposigéo.

P4. A conduta estratégica de selecdo de métricas para
Avaliacdo de Desempenho Organizacional possibilita a geracao de
aprendizagem organizacional.

Entende-se que a Teoria da Estruturacdo auxilia no entendimento
do funcionamento da Avaliacdo de Desempenho, pois enfatiza a
dualidade de estrutura (interacdo entre o0 agente e 0 meio/estrutura) na
producdo e reproducdo das praticas sociais, representadas pela selecdo
de métricas. A producdo se da na concepcao do sistema avaliativo com a
selecdo de métricas e a sua reproducdo é contemplada na
implementacdo, no envolvimento e na reacdo dos demais envolvidos
além de revisdo das metas e/ou métricas de avaliacdo. Esse movimento
de producdo e reproducdo, ou seja, reflexdo entre as interacdes,
presume-se que proporciona a geracao de aprendizagem.

3.5 CONSTRUTO DA PESQUISA

Os modelos e os construtos sdo o arcabouco ldgico que permite
organizar e dar sentido as observacdes sobre 0 mundo real (CASTRO,
2006). Para testar a validade do construto, Yin (2015, p. 49) afirma que
se deve “garantir que os termos e conceitos especificos estejam
definidos e relacionados aos objetivos da pesquisa e identificar as
formas operacionais que verificam esses conceitos”. Nesta pesquisa, as
categorias e subcategorias foram vinculadas aos objetivos especificos
desta pesquisa.

Cumpre esclarecer que, as categorias constantes nos construtos
emergiram do quadro teérico encontrado na literatura. Ele servird de
guia para a coleta de dados, para estudar a conduta do gestor quando da
selecdo de métricas e as relacdes dessa selecdo decorrente. No entanto,
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durante a coleta de dados outras categorias podem ser identificadas e
serdo trazidas para a analise.

Contar com um esquema conceitual anteriormente a
coleta de dados é de grande utilidade para identificacdo
de aspectos relevantes e relacBes significativas nos
eventos observados. Esse esquema conceitual tanto pode
ser uma teoria mais elaborada, como um ou mais
constructos, ou mesmo uma metafora, dependendo do
problema abordado. A adogdo prévia de uma direcdo
tedrica, ndo impede que outras categorias tedricas sejam
posteriormente acrescentadas desde que estas ndo sejam
incompativeis com a posicdo anterior (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000, p.158).

Para dar conta da realizacdo do primeiro objetivo especifico, o
construto foi elaborado com base na categoria mecanismos de
significacdo, como detalhado no Quadro 8.

Quadro 8 — Construto para sistematizagao do objetivo “a”

Objetivo a) Verificar conexdes entre 0s esquemas interpretativos e a

comunicacdo dos objetivos dos gestores na Avaliacdo de Desempenho

Categorias | Subcategorias Autores
(definicéo)
Mecanismos | Aspectos cognitivos:
. 'd_e .| Cognoscibilidade dos Giddens (1984, 2009); Macintosh
Significacdo | aiores (Conhecimento | e Scapens, (1990); Junquilho
dos atores sobre a AD) (2003); Berends, Boersma e
Weggeman  (2003);  Conrad
(2005); Takahashi e Cunha

(2005); Akgun, Byrne e Keskin,
(2007); Workman (2010); Ashby,
Peters e Devlin (2014);

Esquemas Giddens (1984, 2009); Macintosh
interpretativos e Scapens, (1990); Junquilho
(Exposicéo de (2003); Conrad (2005); Akgun,
argumentos que Byrne e  Keskin, (2007);
justifiqguem a forma de Workman (2010); Beuren e

AD)

Almeida (2012); Ashby, Peters e
Devlin (2014);

Acio:

Motivacdo da acdo
(Justificativa de razGes
para monitorar o
desempenho)

Giddens (1984, 2009); Macintosh
e Scapens (1990); Berends,
Boersma, Weggeman (2003);
Junquilho (2003); Conrad (2005);
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Quadro 8 — Construto para sistematizagdo do objetivo “a

Racionalizagdo da acdo | Takahashi e Cunha (2005);
(Alinhamento das Akgun, Byrne, Keskin (2007);
escolhas aos objetivos e | Workman (2010); Ashby, Peters e
consequéncias da AD) Devlin (2014)
Monitoramento
reflexivo da a¢do
(aspectos cognitivos)
Monitoramento dos
objetivos da avaliagdo)
Atividades Giddens (1984, 2009); Macintosh
cognoscitivas (Ac¢des e Scapens (1990); Roberts (1990);
em prol da consecucéo Boland  (1993); Scapens e
de objetivos) Macintosh (1996); Jack (2005)
Atos comunicativos Giddens (1984, 2009); Akgun,
(consciéncia discursiva) | Byrne e Keskin, (2007)
(Discurso na divulgacéo
dos resultados da AD)
Interacéo:
Integracéo social Giddens (1984, 2009)
(Participacdo dos
subordinados e
superiores na
gestdo/AD)
Cenério de interacdo Giddens (1984, 2009)
(Particularidades do
contexto avaliado)
Fonte: Elaborado pela autora.

Os mecanismos de significacdo estdo relacionados aos aspectos
cognitvos dos agentes nas suas a¢des e na interacdo entre os individuos
e a estrutura (GIDDENS, 2009). Os aspectos cognitivos sdo
representados pelos estoques de conhecimento e pelos codigos de
significados trazidos pelos individuos de experiéncias de interacGes
anteriores. Esses estoques de conhecimento sdo 0s mesmos utilizados
pelo agente para estabelecer a motivagdo, racionalizagéo e monitoragdo
da a¢do produzida na interacdo com o meio. Sdo externalizados pelos
atos comunicativos que possibilitam a integracéo social no contexto em
que ele esta inserido.

Para o segundo objetivo especifico, o construto foi elaborado com
base na categoria recursos para dominagao, como detalha o Quadro 9.
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Quadro 9 - Construto para sistematizacao do objetivo “b”

Obijetivo b) Averiguar os recursos que envolvem o poder de acdo dos

gestores na A

aliacdo de Desempenho

Categoria Subcategorias Autores
Recursos Recursos alocativos Giddens (1984, 2009); Macintosh
para (Alocacdo de recursos | (1995); Edwards (2000); Junquilho
Dominacdo | financeiros e materiais | (2003); Uddin e Tsamenyi (2005);

no planejamento
estratégico)

Tollington (2006); Jack (2007);
Souza (2011); Walter (2013);

Recursos autoritéarios
(Alocacéo de recursos
humanos
(colaboradores) para
as funcbes necessarias
a AD)

Giddens (1984, 2009); Berends,

Boersma e Weggeman (2003);
Junquilho  (2003); Uddin e
Tsamenyi (2005); Tollington

(2006); Jack (2007); Walter (2013);
Dutta, Malhotra e Shu (2016)

Facilidades

(Relacéo entre direitos
e obrigacgdes
esperadas/Meios para
atingir os objetivos)

Giddens (1984, 2009); Macintosh e
Scapens (1990); Macintosh (1995);
Lawrence et al. (1997); Junquilho
(2003); Conrad (2005); Uddin e
Tsamenyi (2005); Akgun, Byrne e
Keskin (2007); Jack (2007); Coad e
Glyptis (2014); Bader (2016)

Manutencéo da
seguranca ontoldgica
- Confianga; -
Pressdes internas

- Press@es externas
(Experiéncia dos
individuos na AD)

Giddens (1984, 2009)

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria de recursos para dominacdo envolve 0s recursos
alocativos, recursos autoritirios e as facilidades, bem como, a
manutencdo da seguranca ontoldgica (GIDDENS, 2009). A dominacdo
depende da mobilizacdo de dois tipos distinguiveis de recursos: 0s
recursos alocativos, que envolvem o controle, a distribuicdo de objetos,
bens materiais e fisicos; e 0s recursos autoritarios, que envolvem o
controle sobre as acGes de pessoas. As facilidades sdo os recursos a
disposicdo que facilitam a interacdo e a alocacdo de recursos. A
manutencdo da seguranca ontolégica refere-se as pressdes ambientais,
internas e externas, que condicionam a atuacdo do agente responsavel
pelo controle de recursos.
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Para o terceiro objetivo especifico, o construto foi organizado de
acordo com a categoria denominada dispositivos de legitimacéo, como

detalhado no Quadro 10.
Quadro 10 - Construto para sistematiza¢do do objetivo “c”
Objetivo ¢) Investigar como as normas e sancdes dos gestores se manifestam

na Avaliacdo de Desempenho

Categorias Subcategorias Autores
Dispositivos | Elementos normativos | Giddens (1984, 2009); Macintosh
de / Obrigagdes (1995); Edwards (2000);
Legitimagdo | - Normas; - Leis; - Junquilho  (2003); Uddin e
Regras; - Tsamenyi  (2005); Tollington
Planejamento (2006); Jack (2007); Souza

estratégico (Normas e
Procedimentos
adotados na AD)

(2011); Walter (2013); Beuren e
Almeida (2015); Dutta, Malhotra
e Shu (2016)

Aspectos coercitivos
- Planejamento
estratégico
-Legislacéo

- Politicas publicas
governamentais

- Cadigos sociais
(Condicdes pré-
determinadas pelo

Giddens (1984, 2009); Macintosh
e Scapens (1990); Macintosh
(1995); Lawrence et al. (1997);
Junquilho (2003); Conrad (2005);
Uddin e Tsamenyi (2005);
Akgun, Byrne e Keskin (2007);
Jack (2007); Beuren e Almeida
(2012); Coad e Glyptis (2014);
Bader (2016)

ambiente)
Sancdes Giddens (1984, 2009); Macintosh
- Recompensas (1995); Edwards (2000);

- Rendimentos
(Sangdes pelo ndo
alcance de objetivos e
metas)

Berends, Boersma e Weggeman
(2003); Junquilho (2003); Uddin
e Tsamenyi (2005); Tollington
(2006); Jack (2007); Souza
(2011); Walter (2013); Dultta,
Malhotra e Shu (2016)

Dialética de Controle -

Giddens (1984, 2009); Rodrigues

Hierarquia: (2008); Rossoni, Guarido Filho e
- Subordinados Coraiola (2013)
- Superiores

- Pares (horizontal)
(Influéncia de
subordinados nas
decisdes dos gestores)

... continua
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Quadro 10 - Construto para sistematiza¢do do objetivo “c”
Obijetivo ¢) Investigar como as normas e sangdes dos gestores se manifestam
na Avaliacdo de Desempenho

Integracdo de sistemas | Giddens (1984, 2009); Roberts,

(Uso de informacdes Scapens  (1985);  Junquilho

dos sistemas em (2003); Conrad (2005);

conjunto com Takahashi, Cunha (2005);

conhecimento das Workman (2010); Capaverde e

pessoas) Vazquez (2015); Dutta, Malhotra
e Shu (2016)

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dispositivos de legitimagdo sdo compostos por elementos
normativos, aspectos coercitivos, sancdes dos gestores, dialética de
controle e integracdo de sistemas (GIDDENS, 2009). Esses dispositivos
referem-se as obrigacdes legais e morais que condicionam a interagdo
entre os atores e a estrutura, bem como as san¢des que sdo estabelecidas
por infracdo das regras e normativas. A dialética de controle envolve a
expectativa e as pressdes de outros atores quanto as acdes desenvolvidas
pelos agentes. Ja a integracdo de sistemas refere-se a reciprocidade entre
atores ou coletividades ao longo do tempo e do espago, significa a
conexdo entre 0s varios atores envolvidos no processo e 0s sistemas
estabelecidos pela estrutura a qual sdo submetidos.

Na realizacdo do quarto objetivo especifico, o construto foi
elaborado com base na categoria dualidade de estrutura, como detalhado
no Quadro 11.
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Quadro 11 - Construto para sistematiza¢édo do objetivo “d”

Objetivo d) Examinar a conduta estratégica interagindo com 0s esquemas

interpretativos, 0S recursos € as norn

nas na selecdo de métricas para ADO.

Categorias | Subcategorias Autores

Conduta Estrutura Giddens (1984, 2009); Roberts e

Estratégica | Ambiente Scapens (1985); Lawrence et al.
organizacional (1997); Edwards (2000); Junquilho

(2003); Takahashi e Cunha (2005);
Tollington (2006); Englund e Gerdin
(2008); Gao e Li (2010); Conrad e Uslu
(2011); Morén (2013); Ashby, Peters e
Devlin (2014); Whitford e Zirpoli
(2014); Bader (2016); Dutta, Malhotra
e Shu (2016)

Ageéncia - Préticas
sociais

Relacéo com
superiores e
subordinados

Giddens (1984, 2009); Macintosh e
Scapens (1990); Macintosh (1995);
Lawrence et al. (1997); Ahrens;
Chapman (2002); Conrad (2005);
Englund e Gerdin (2008); Gao e Li
(2010); Workman (2010); Conrad e
Uslu (2011); Morén (2013); Moretti e
Crnkovic (2015); Bader (2016); Dutta,
Malhotra e Shu (2016)

Caracteristicas
socioculturais
(Particularidades
do contexto)

Giddens (1984, 2009)

Aspectos
cognitivos
(Caracteristicas
Pessoais e
Preferéncias dos
gestores )

Giddens (1984, 2009)

Tempo (Alteragdes
no sistema de AD)

Giddens (1984, 2009); Rodrigues
(2008); Heracleous (2013); Macohon e
Lavarda (2015)

Cenério de
interacdo
(Mudangas no
ambiente que
alteram a AD)

Giddens (1984, 2009)

Fonte: Elaborado pela autora.

A dualidade de estrutura refere-se a relagdo complementar entre a
agéncia humana e a estrutura na qual o agente esta inserido (GIDDENS,
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2009). A estrutura organizacional e as pessoas envolvidas se inter-
relacionam num cenario de interacdo, e a forma dessa relacdo sera
definida pelos aspectos cognitivos dos agentes, pelas caracteristicas
socioculturais do ambiente e pelo momento em que determinada
interacdo ocorre.

Por fim, para atender o quinto objetivo especifico, o construto foi
elaborado com base na categoria selecdo inicial de métricas e na
variacdo temporal e espacial, como detalhado no Quadro 12.

Quadro 12 - Construto para sistematizacéo do objetivo “e”
Obijetivo e) Triangular os esquemas interpretativos, 0s recursos e as normas
com a selecdo de métricas da Avaliacdo de Desempenho Organizacional no
que tange a aprendizagem

Categorias Subcategorias Autores
(definicéo)
Selecdo inicial Selecéo de métricas | Lebas, 1995; Neely, Gregory e
de métricas (Métricas e Metas Platts, 1995; Ghalayini e Noble,
selecionadas) 1996; Neely, 1999; Bourne et al.,

2000; Folan e Browne, 2005;
Franco-Santos et al., 2007;
Broadbent e Laughlin, 2009;
Ferreira e Otley, 2009; Micheli e
Manzoni, 2010; Nudurupati et al.,
2011; Bititci et al., 2012; Choong,
2014a; Melnyk et al., 2014;
Yadav, Sushil e Sagar, 2014;
Carneiro-Da-Cunha, Hourneaux
Jr. e Corréa, 2016

Variagdo Continuidade e Giddens (1984, 2009)
temporal e praticas
espacial — institucionalizadas
aprendizagem (Institucionalizagdo
das métricas e
metas

estabelecidas)
Recursividade e Giddens (1984, 2009)
legitimagdo das
métricas
(Alteraces nas
métricas utilizadas)
Fonte: Elaborado pela autora.

Como apontado por Giddens (2009), os esquemas interpretativos,
0S recursos e as normas sdo interligados na interacdo entre o agente e a
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estrutura na qual o agente esta inserido. Cabe salientar que a énfase
nessa interacdo é que possibilita o desenvolvimento da aprendizagem.
Na Avaliacdo de Desempenho, essa aprendizagem sera refletida ao
longo do tempo na manutencdo das métricas selecionadas e nas metas
estabelecidas, bem como na alteracdo delas por necessidade de
adaptacdo quanto a sua representatividade e adequacdo ao propdsito
organizacional e em demonstrar o desempenho obtido pelo contexto.

3.6 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O roteiro é alimentado pela Teoria da Estruturacdo (GIDDENS,
2009) que embasa o estudo, e por artigos cientificos a que a
pesquisadora teve acesso para compreender a teoria estudada
(VERGARA, 2009). Cabe lembrar que, o instrumento contempla
perguntas que originalmente emanaram de pré-interpretagdes acerca da
relacdo entre a Avaliacdo de Desempenho informada pela Teoria da
Estruturacdo, e podem ser desenvolvidas ou transformadas durante o
processo (ALVESSON; SKOLDBERG, 2004).

No Quadro 13 apresenta-se 0 protocolo e o detalhamento do
instrumento de pesquisa a ser utilizado para a categoria mecanismos de
significacdo.
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Quadro 13 - Instrumento de pesquisa para verificar mecanismos de

significacdo

Subcategorias

Definigédo
Operacional

Como Observar?

Questoes

a) Verificar conexdes entre esquemas interpretativos e a comunicagéo
dos objetivos dos gestores na avaliagdo de desempenho

Aspectos Cognitivos:

Cognoscibilidade Conhecimento dos | Gestor demonstra | 1e 2
dos atores atores sobre a conhecimento de | 101
(Conhecimento dos | avaliagdo de todas as fungdes e
atores sobre a AD) desempenho processos que
fazem parte da
AD
Esquemas Exposicéo de Enfase em 3,4
interpretativos argumentos que detalhes na 102
(Exposicéo de justifiquem a foma | comunicacéo dos
argumentos que de avaliacéao resultados
justifiguem a foma Formas utilizadas
de avaliacdo) para comunicar 0s
resultados
Acéo:
Motivacéao da acdo Justificativa de Atribuicdo de 5
(consciéncia pratica) | razdes para razdes para 103
(Justificativa de monitorar o monitorar o
razbes para desempenho desempenho
monitorar o
desempenho)
Racionalizacdo da Alinhamento das Consequéncias 6e7
acdo (consciéncia escolhas aos para a gestdo 104
pratica) objetivos e
(Alinhamento das consequéncias da
escolhas aos avaliacdo
objetivos e
consequéncias da
avaliacdo)
Monitoramento Monitoramento dos | Forma de 8e9
reflexivo da acéo objetivos da realizacdo de 105¢
(consciéncia pratica | avaliagdo feedback 106
- aspectos Comportamento
cognitivos) dos envolvidos;
(Monitoramento dos Revisdo do
objetivos da AD) sistema

... continua
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Quadro 13 - Instrumento de pesquisa para verificar mecanismos de

significacdo

Subcategorias Definicéo Como Observar? | Questdes

Operacional
Atividades Acdes em prol da Coleta de Dados 10
cognoscitivas consecucdo de Utilizacdo das 107
(Acbes em prol da objetivos. informacdes
consecucdo de Acompanhamento
objetivos) do desempenho
Atos comunicativos | Discurso na Discurso na 11
(consciéncia divulgacéo dos comunicagdo dos | 108
discursiva) resultados da resultados
(Discurso na avaliagdo de
divulgacdo dos desempenho
resultados da AD)
Interacéo:
Integracdo social Participagdo dos Envolvimento de | 12
(Participacéo dos subordinados e todos os niveis 109
subordinados e superiores na hierarquicos no
superiores na gestdo/AD processo
gestdo/AD) avaliativo
Cenario de interagdo | Particularidades do | Caracteristicas do | 13 e 14
(Particularidades do | contexto avaliado contexto internoe | 110
contexto avaliado) externo

Fonte: Elaborado pela autora. Questdes: numeradas referem-se ao roteiro
de entrevistas (Apéndice A e B).

Broadbent e Laughlin (2009), Ferreira e Otley (2009), Bititci et
al. (2012), Melnik et al. (2014), Micheli e Mari (2014) e Valmorbida e
Ensslin (2016) apontam que a Avaliacdo de Desempenho é um processo
social, pois envolve a interacdo entre as pessoas. Essa interacdo €
marcada pela presenca dos aspectos cognitivos dos agentes que podem
ser evidenciados na definicdo de objetivos, na selecdo de métricas e na
geragdo de aches de aperfeicoamento. Os esquemas interpretativos ddo
conta de externalizar a argumentacdo do gestor sobre a forma
selecionada para avaliar o desempenho.

Micheli e Mari (2014) apontam que, para ser Util & gestdo, a
Avaliacdo de Desempenho deve ser adequada aos propositos
organizacionais. Essa adequacéo é julgada pela consciéncia pratica dos
envolvidos, atribuindo razfes para monitorar o desempenho, analisando
as consequéncias para a gestdo e estabelecendo o monitoramento do
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desempenho e do comportamento dos envolvidos para garantir que 0s
objetivos sejam alcangados.

Choong (2014a) e Choong (2014b) afirmam que a mensuracdo de
desempenho nada mais é que a atribuicdo de nimeros ou simbolos a
atributo explicitado (objetivo estratégico e selecdo de métrica). Assim,
estdo diretamente ligados aos esquemas interpretativos dos gestores.

Van der Stede, Chow e Lin (2006); Berry et al. (2009); Franco-
Santos, Lucianetti e Bourne (2012); e Choong (2014a) apontam que a
ampla comunicacdo dos aspectos avaliados e os resultados pretendidos
(expectativas) e alcancados favorecem a compreensdo dos objetivos da
mensuracdo, a direcdo a seguir e a importancia de alcanca-los, bem
como geram feedback para o apoio a gestdo (FRANCO-SANTOS et al.,
2007; FERREIRA; OTLEY, 2009; MICHELI; MANZONI, 2010;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CHOONG,
2014a; MELNYK et al., 2014; CANONICO et al, 2015). A
colaboracdo dos envolvidos facilita o alcance das metas de desempenho
estabelecidas. Para Melnyk et al. (2014), a selecdo de métricas se da
pela andlise dos aspectos do contexto avaliado individualmente, que sdo
utilizadas para orientar e influenciar as agdes de pessoas, grupos,
equipes, funcdes ou organizagoes.

Brudan (2010) e Canonico et al. (2015) afirmam que a
aprendizagem de circuito duplo sé acontece se houver a participagdo de
todos os envolvidos (gestores e subordinados) no processo de Avaliacdo
de Desempenho. Os gestores aprendem também quando conseguem
analisar os resultados comunicados e identificar onde e quando intervir
(FERREIRA; OTLEY, 2009; MELNYK et al., 2014; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; CANONICO et al., 2015).
A participacdo de todos favorece a integracdo social e 0 monitoramento
continuo das acOes, tanto por parte do gestor quanto pelos demais
envolvidos no desempenho.

As métricas devem refletir o contexto em que serdo aplicadas
(NEELY, 1999; KENNERLEY; NEELY, 2002). O contexto varia
consideravelmente dependendo da histéria, do propdsito, da tecnologia a
disposicdo, das pessoas, do ambiente, dentre outros (BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009) e este, por sua vez, interfere na sele¢do de métricas.
O contexto molda a natureza do sistema de Avaliacdo de Desempenho, a
medida que se relaciona com a situacdo social e organizacional em que
esta localizado e esta tentando controlar (LEBAS, 1995; BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009; MICHELI; MANZONI, 2010). Assim, deve-se
levar em consideracdo o cenéario de interacdo, onde estdo sendo
desenvolvidas as caracteristicas e particularidades do contexto avaliado,
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as necessidades informacionais e o planejamento estratégico para entéo
desenvolver métricas que deem conta de monitorar o desempenho do
que é considerado importante para a organizagao.

No Quadro 14 apresenta-se o protocolo e o detalhamento do

instrumento a ser utilizado para a categoria recursos de dominacéo.

Quadro 14 - Instrumento de pesquisa para observar recursos de

dominac&o
Subcategorias Definigéo Como observar? | Questdes
operacional
Recursos Alocacéo de Infraestrutura de 15, 16
alocativos recursos financeiros | Apoio (recursos 111
(financeiros e e materiais para materiais,
materiais) concretizagdo do financeiros, etc.)
planejamento
estratégico
Recursos Alocacéo de Infraestrutura de 17,18
autoritarios recursos humanos Apoio (recursos 112
(recursos (colaboradores) para | humanos)
humanos) as funcdes
necessarias a AD
Facilidades Relacéo entre Comosedaa 19, 20
direitos e obrigagOes | gestdo e controle 113,114
esperadas das informagdes e
/ Meios para atingir | ambiente
0s objetivos.
Manutencdo da Interferéncia da Resisténcia a 21,22
seguranca experiéncia dos mudancas 115, 116
ontolégica individuos na Pressdo dos
- Confianga avaliagdo de subordinados
- Pressoes desempenho Negociagéo
internas
- Pressoes
externas

Fonte: Elaborado pela autora.

Franco-Santos et al. (2007) apontam que a infraestrutura a
disposicdo é uma das caracteristicas necessarias a Avaliacdo de
Desempenho. O contexto varia dependendo da tecnologia a disposigéo,
das pessoas, do ambiente, dentre outros (FOLAN; BROWNE, 2005;
BROADBENT; LAUGHLIN, 2009). Assim, a alocacdo de recursos
depende da infraestrutura da organizacao e das pessoas envolvidas com
0 contexto avaliado. O gestor tem o poder de alocar recursos (fisicos e
humanos), de forma a favorecer a realizagdo dos objetivos estabelecidos.
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Essa alocagdo favorece 0s processos operacionais da organizagéo, tais
como a coleta de dados, a utilizagdo dos sistemas para a comparacgéo de
resultados e para a avaliagdo do alcance dos objetivos e o
desenvolvimento de acOes para aperfeicoamento.

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) apontam que a
Avaliagcdo de Desempenho influencia o comportamento das pessoas.
Também ajudam a comunicar expectativas, monitorar 0 progresso,
fornecer feedback e motivar os funcionarios (VAN DER STEDE;
CHOW,; LIN, 2006). Isso interfere na manutencdo da seguranca
ontolégica dos envolvidos, ja que podem, com base em suas
experiéncias passadas, se acomodarem com o0s resultados, resistirem as
mudancas de métricas e metas do sistema avaliativo, ndo confiarem nos
aspectos mensurados e nos resultados apresentados, bem como envolver
negociacdo com subordinados, pares ou superiores para acomodar 0s
interesses de todos os envolvidos.

A influéncia no comportamento das pessoas e a resisténcia a
mudancas condicionam a geracdo de aprendizagem, ja que 0s
envolvidos ndo se sentem parte do processo (BRUDAN, 2010). Logo, a
aprendizagem tem que ser contemplada no processo avaliativo e
trabalhada de forma a minimizar as consequéncias para o desempenho.
O Quadro 15 apresenta o protocolo e o detalhamento do instrumento a
ser utilizado para a categoria dispositivos de legitimacao.
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Quadro 15 - Instrumento de pesquisa para verificar dispositivos de

legitimacéo
Subcategorias Definicéo Como observar? Questbes
operacional
Elementos Normas e Influencia no 23
normativos / procedimentos comportamento 117
obrigacOes adotados na
- normas avaliacéo do
- leis desempenho
- regras
- planejamento
estratégico
Aspectos Condic0es pré- Estrutura da 24,25
coercitivos determinadas pelo | organizagéo, 118, 119
- planejamento ambiente legislacdo, politicas
estratégico publicas,
-legislacéo
- politicas pablicas
governamentais
- c6digos sociais
SancOes Sancdes pelo ndo Existéncia de 26, 27
- recompensas alcance de vinculagdo de 120, 121
- rendimentos objetivos e metas recompensas ou
adverténcias.
Alteracbes no
comportamento
Dialética de Influéncia de Influencia no 28
Controle - subordinados nas | comportamento dos 122
hierarquia: decisdes dos niveis hierarquicos
- subordinados gestores
- superiores
- pares
Integragdo de Uso de Uso de informacdes 29,30
sistemas informacdes dos geradas pela AD 123
sistemas em
conjunto com
conhecimento das
pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

O estabelecimento de objetivos e métricas tem que se pautar nas
normas e nos procedimentos ao qual o contexto e 0s gestores sdo
submetidos, pois podem conduzir a san¢des pelo ndo cumprimento.
Assim, exercem coer¢do no ambiente organizacional, tendo em vista que
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algumas condigdes pré-determinadas pelo ambiente condicionam a
selecdo de meétricas, seja pela dificuldade ou onerosidade de coletar
dados, seja pela existéncia de politicas externas que impossibilitam o
atingimento das metas estabelecidas, ou pelos danos provocados ao
ambiente externo que comprometem a imagem da organizacao.

As sanc¢Oes envolvidas no processo de Avaliacdo de Desempenho
estdo relacionadas tanto a premiar os bons desempenhos, por meio de
retribuicdo pelo alcance de metas estabelecidas (GHALAYINI,
NOBLE, 1996; OTLEY, 2003; VAN DER STEDE; CHOW,; LIN,
2006), quanto pela punicdo dos maus desempenhos (GREGORY, 1993;
GHALAYINI; NOBLE, 1996). Antes da sancdo, é necessario deixar
claro o que € considerado bom ou mau desempenho a fim de orientar a
direcdo da organizacdo (MELNIK et al., 2014). Para melhorar, a
organizagdo tem que estabelecer onde e por que seu desempenho atual
estd aquém (NEELY, 1999).

Ambas as situacbes (recompensa e punicdo) podem evidenciar
inconsisténcias no Sistema de Avaliacdo de Desempenho, apontadas
pela anélise da diferenca entre o resultado esperado e o obtido. Se as
metas estiverem muito baixas, a empresa ird subalcancar em relacdo a
sua capacidade. Por outro lado, se as metas sdo definidas muito altas, a
empresa tera desempenho abaixo das expectativas (GHALAYINI;
NOBLE, 1996). Assim, podem resultar de falhas de comunicagdo ou de
alocacdo incorreta de recursos, que favoreceram ou prejudicaram o
alcance das metas. Para garantir a geracdo de aprendizado, ha
necessidade de reflexdo, introdugdo de agBes corretivas e de
aperfeicoamento, bem como incluir mecanismo eficaz para refletir e
rever as métricas e metas estabelecidas (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
BOURNE et al., 2000; NUDURUPATI et al., 2011).

Isso acontece porque a geracdo de aprendizagem sé é completa
(de circuito duplo) quando ha participacdo efetiva de todos os
envolvidos no processo avaliativo (OTLEY, 1999; OTLEY, 2003;
FERREIRA; OTLEY, 2009; BRUDAN, 2010; CANONICO et al,,
2015) e ha reflexdo sobre os objetivos, métricas e metas. Dessa forma, a
organizagdo avaliard o seu desempenho com base nos objetivos e nas
metas estabelecidos e aceitos internamente (GHALAYINI; NOBLE,
1996; FOLAN; BROWNE, 2005; FERREIRA; OTLEY, 2009;
CHOONG, 2014a; MELNIK et al., 2014), tornando o sistema legitimo
representante do desempenho.

Cabe-se ressaltar que san¢do por desempenho negativo tende a
influenciar o comportamento de subordinados e superiores (VAN DER
STEDE; CHOW,; LIN, 2006; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI,



171

BOURNE, 2012), podendo gerar resisténcia ao processo avaliativo e
falta de credibilidade nos resultados e quanto as acBes a serem
desenvolvidas e desmotivacdo dos colaboradores.
No Quadro 16 apresenta-se o protocolo e detalhamento do
instrumento a ser utilizado para a categoria dualidade de estrutura.

Quadro 16 - Instrumento de pesquisa para analisar a Conduta Estratégica

forcam alteracdes
na avaliacdo de
desempenho

planejamento
estratégico e
sistema avaliativo
por modificagdes no
contexto interno ou
externo

Subcategorias Definicéo Como observar? Questdes
operacional
Estrutura Contexto onde Regras 31, 32
ambiente ocorre a avaliagdo estabelecidas e 124,125
organizacional de desempenho recursos
disponibilizados
pela AD
Agéncia - Pessoas envolvidas | Participacdo dos 33, 34, 35,
praticas sociais na AD, gestores, gestores e 36
relacdo com intervenientes, envolvidos na 126, 127,
superiores e agidos, avaliacdo de 128
subordinados stakeholders desempenho
Caracteristicas Particularidades do | Observagdo das 37
socioculturais contexto avaliado particularidades na 129
selecdo de métricas
Aspectos Caracteristicas Preferéncia dos 38
cognitivos pessoais e gestores 130
preferéncias dos influenciam nas
gestores e métricas e metas
influenciadores estabelecidas
Tempo Alteracbes no Alteracoes 39,40
sistema de ocorridas no 131,132
avaliagdo de planejamento
desempenho estratégico e
sistema avaliativo
ao longo do tempo
Cenério de Mudangas no Alteracdes 41
interacdo ambiente que ocorridas no 133

Fonte: Elaborado pela autora.

A estrutura organizacional e as pessoas envolvidas se inter-
relacionam num cenario de interacdo (ambiente organizacional).
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Broadbent e Laughlin (2009) apontam que reconhecer o ambiente
externo e o interno proporcionard desafios e oportunidades para a
organizagdo. O contexto em que ela estd inserida molda o sistema de
Avaliacdo de Desempenho, detalhando a situagdo social e
organizacional em que esta localizada e estd tentando controlar
(LEBAS, 1995; BROADBENT; LAUGHLIN, 2009; MICHELI,
MANZONI, 2010). Isso acontece porque as métricas devem refletir o
contexto em que serdo aplicadas (NEELY, 1999; KENNERLEY;
NEELY, 2002; FOLAN; BROWNE, 2005). O contexto varia
consideravelmente, dependendo da historia, do propdsito, da tecnologia
a disposicdo, das pessoas, do ambiente, dentre outros (BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009), e este, por sua vez, interfere na selecdo de
métricas. Mudancas na estrutura organizacional, cultura, estratégia
corporativa ou no ambiente (tecnologia, acdo governamental, acdes
competitivas, ou mudangas sociais) terdo consequéncias diretas no
Sistema de Avaliacdo de Desempenho (MELNYK et al., 2014).

Dentre as fun¢es da Avaliacdo de Desempenho, consideradas
préticas sociais que influenciam a agdo dos individuos como agentes,
pode-se citar 0 monitoramento do desempenho, a identificacdo das areas
que precisam de atencdo, a motivagdo de colaboradores e o0
aprimoramento  da comunicacdo de objetivos e resultados
(NUDURUPATI et al., 2011; CHOONG, 2014b). Essas agdes sdo
direcionadas a fortalecer a gestdo e as tomadas de decisdes (CHOONG,
2014b), explicitar o conjunto de relagBes meios-fins que a organizacdo
desenvolveu e os métodos que utilizara para implementar a sua
estratégia (OTLEY, 1999). Assim, contribuem para melhorar o
desempenho organizacional (OTLEY, 2001; CHOONG, 2014a;
MICHELI; MARI, 2014).

Quando orientados para a aprendizagem, 0s sistemas envolvem
aspectos cognitivos e caracteristicas socioculturais, entre elas estdo as
experiéncias da organizacdo e as habilidades dos colaboradores e o
know-how da organizagdo (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014; CANONICO et al., 2015).
Assim, permitem a experimentacdo na sele¢do de métricas (testes,
revisdo, refinamento) e favorecem a transparéncia pela participagdo e
pelo envolvimento dos colaboradores, fazendo com que gere a
motivacgao dos colaboradores em todos os niveis, criando uma cultura de
melhoria continua de desempenho (BRUDAN, 2010; MICHELI; MARI,
2014).

As organizagBes ndo sdo entidades economicamente racionais e
integradas, mas sdo compostas por individuos com suas proprias
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prioridades e motivacbes, o que interfere na selecdo de métricas
(OTLEY, 2003). Berry et al. (2009), Broadbent e Laughlin (2009),
Ferreira e Otley (2009), Bititci et al. (2012), Melnik et al. (2014),
Micheli e Mari (2014) e Valmorbida e Ensslin (2016) apontam que a
tomada de decisdo é dependente de processos de inferéncia baseados no
conhecimento e nas experiéncias pessoais dos individuos. Logo, suas
decisBes quanto as métricas para a Avaliacdo de Desempenho estdo
associadas a seus valores, crencas percepcOes e experiéncias pessoais e
coletivas.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho também favorece o
fortalecimento da relacdo dos gestores com o0s superiores e 0s
subordinados, pois ajudam a comunicar expectativas, monitorar o
progresso, fornecer feedback e motivar os funcionarios (VAN DER
STEDE; CHOW; LIN, 2006).

A questdo temporal também envolve a Avaliagcdo de Desempenho
(GHALAYINI; NOBLE, 1996), pois esta relacionada a0 momento em
que ela é concebida e com o conhecimento dos envolvidos sobre o que é
pertinente e quais métricas devem ser consideradas durante o horizonte
de tempo pré-determinado. Com o passar do tempo, as métricas e metas
devem ser revistas; caso ndo sejam, a aprendizagem do sistema €
comprometida. No Quadro 17 apresenta-se o protocolo e o detalhamento
do instrumento a ser utilizado para a categoria selecdo de métricas e
variacdo temporal e espacial.

Quadro 17 - Instrumento de pesquisa para analisar sele¢do de métricas

Subcategorias Definigdo operacional | Como observar? | Questdes
Selecdo de métricas Métricas e metas Anélise de 42, 43
selecionadas métricas e metas | 134, 135
selecionadas
Continuidade e Manutengao das Permanéncia de 44, 45
praticas métricas e metas ao métricas e metas | 136, 137
institucionalizadas longo do periodo / estabelecidas

Institucionalizagdo das
métricas e metas
estabelecidas

Recursividade e Alteragdes nas AlteracOes de 46, 47,
legitimagdo das métricas utilizadas métricas e metas 48, 49
métricas estabelecidas 138, 139

Fonte: Elaborado pela autora.

Como apontado por Giddens (2009), os esquemas interpretativos,
0S recursos e as normas sdo interligados na interacdo entre o agente e a
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estrutura na qual esta inserido. O envolvimento com a Avaliacdo de
Desempenho amplia o conhecimento dos gestores e stakeholders sobre a
organizagdo (BERRY et al., 2009; MICHELI; MANZONI, 2010;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012), e isso
impulsiona a aprendizagem organizacional.

A reflexdo para a concepcdo de Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho, a selecdo de métricas e a sua revisdo, melhoram as
capacidades organizacionais que, somados as experiéncias individuais
dos gestores e dos envolvidos, promove a aprendizagem (NEELY et al.,
1999; FRANCO-SANTOS et al., 2007; BERRY et al, 2009;
CANONICO et al., 2015). Essa aprendizagem sera refletida ao longo do
tempo na manutencdo das métricas selecionadas e metas estabelecidas,
bem como na sua alteragdo por necessidade de adaptacdo quanto a sua
representatividade e adequacdo ao proposito organizacional e em
demonstrar o desempenho obtido pelo contexto.

Com o passar do tempo, 0 contexto em que a organizacdo esta
situada muda, e com ele as capacidades e necessidades organizacionais
também precisam ser ajustadas. 1sso deve suscitar uma reflexao sobre a
adequacdo do sistema, das métricas estabelecidas e do alinhamento
estratégico (KENNERLEY; NEELY, 2002; FERREIRA; OTLEY,
2009; MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI, 2014;
CANONICO et al., 2015). Em caso de divergéncias, os gestores devem
agir para buscar reformulacdo do sistema de avaliar o desempenho em
si. Isso ocorre com a compreensdo dos fatores internos e externos a
organizagdo, que facilitam e inibem a introdugcdo de novas métricas, a
alteracdo das existentes e a supressdo das obsoletas (KENNERLEY;
NEELY, 2002). Isso cria oportunidades e alternativas para melhorar o
seu desempenho (MICHELI; MANZONI, 2010; MICHELI; MARI,
2014) e mantendo o sistema relevante a gestéo.

Presume-se que além de melhorar o desempenho, a reflexdo e a
consequente reformulacdo do sistema fazem com que haja geracdo de
aprendizagem (MICHELI; MARI, 2014). Essa aprendizagem nao é
desenvolvida sem reflexdo e alteraces nos modelos de estruturas
organizacionais e processos de Avaliacdo de Desempenho.

3.7 OBJETO DO ESTUDO E UNIDADE DE ANALISE

Nesta tese se adota a abordagem de Andlise da Conduta
Estratégica, pois pretende analisar o processo de selegdo de métricas
realizadas por determinado(s) gestor(es), associando ao conhecimento
que ele(s) tem(tém) sobre os objetivos da mensuracdo e a utilidade para
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a métrica selecionada para a gestdo, bem como a motivagdo para
selecionar algumas métricas em detrimento de outras. Contudo, cabe
salientar que essa andlise também deverd envolver a andlise
institucional, ou seja, o contexto em que se encontra a organizagéo e 0s
fatores que condicionam e habilitam a selecdo de métricas para a
Avaliacdo de Desempenho.

Esta tese utiliza o estudo de caso como estratégia metodoldgica.
A unidade de analise, em um estudo de caso, é 0 caso a sSer estudado
(YIN, 2015). Creswell (2014, p. 123) acrescenta que “envolve o estudo
de caso especifico dentro de contexto ou ambiente contemporaneo da
vida real. O caso pode ser um evento, um processo, um programa ou
varias pessoas”.

Assim, a unidade de andlise serd a conduta do(s) gestor(es) na
selecdo de métricas para a Avaliacdo de Desempenho de determinada
organizagdo e o contexto na qual ela esta inserida e que condiciona ou
restringe a acdo e a geracdo de aprendizagem.

O estudo de caso qualitativo caracteriza-se pelo principal
pesquisador gque investe tempo substancial, no local, pessoalmente em
contato com atividades e operacdes do caso, reflete, revisa 0s
significados do que esta acontecendo (DENZIN; LINCOLN, 1994,
p.242).

Esta tese teve por finalidade demonstrar a geracdo (ou ndo) de
aprendizagem na selecdo de métricas, assim, tinha-se como premissa
gue deveriam ser selecionadas, organizacfes que tivessem desenvolvido
sistemas de avaliagdo de desempenho baseadas nas abordagens
Prescritivista ou Construtivista. Tendo em vista que estas abordagens
envolvem os gestores, sua percepcdo, valores e preferéncias, envolvem-
se com o0 processo de aprendizagem, e se dedicam a apoiar a decisao,
entender o que é importante gerir para depois definir o que mensurar.
Sobretudo os sistemas construidos buscando adequar as métricas ao
propésito da gestdo, envolvendo o gestor e os demais interessados na
mensuragao.

Além disso, para definicdo do local de estudo de caso, teve-se em
conta que, era necessario que a Avaliacdo de Desempenho tivesse sido
implantada h& algum tempo, com o envolvimento efetivo do(s)
gestor(es) e a participacdo de subordinados e superiores hierarquicos.
Bem como, que ja tivesse havido reflexbes sobre a adequacdo da
estrutura avaliativa e, preferencialmente, tivesse havido alteracbes nas
métricas e/ou metas inicialmente estabelecidas.

A escolha do local foi realizada por conveniéncia e acessibilidade
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Foi encontrada, dentre as
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organizagbes que a pesquisadora tinha contato, uma que havia
implantado um sistema de Avaliacdo de Desempenho hd 7 anos, e
passado por todas as etapas: desenho, implementacdo, uso e
retroalimentacdo. Trata-se do Modelo de Avaliacdo de Desempenho
desenvolvido para a gestdo do Comando-Geral da Policia Militar do
Estado de Santa Catarina, denominado por eles de Plano de Comando
e/ou Plano Estratégico.

Como a mesma atendia aos requisitos postos pela tese foi
solicitada autorizacdo para a acesso ao local e desenvolvimento do
estudo proposto nesta tese. O contato foi via Carta de Apresentagdo da
Pesquisa, onde a organizacdo foi informada da pesquisa e seus
objetivos, bem como o Protocolo Etico da Pesquisa e do Estudo de Caso
conforme detalhado no Apéndice D. O pedido foi encaminhado no dia
25/07/2017. A autorizacdo para realizacdo do estudo de caso foi dada no
dia 04/08/2017 (ANEXO A).

Com o aceite da PMSC iniciaram-se os trAmites para aprovacdo
da Pesquisa pelo Comité Etico de Pesquisa com Seres Humanos, a
pesquisa foi registrada na Plataforma Brasil, em 25/09/2017, recebeu o
nimero CAAE: 77464217.0.0000.0121, conforme demonstrado na
Figura 20. Apds 4 rodadas de avaliacdo o Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade Federal de Santa Catarina aprovou a realizagdo da
pesquisa em 16/07/2018 (ANEXO B).

Figura 20 — Comprovante de Aprovacéo da Pesquisa na Plataforma Brasil

+ DOCUMENTOS DO PROJETO DE PESGUISA

~ LISTA DE APRECIAGOES DD PROJETO

szszszszszszszsz

Fonte: http://www.plataformabrasil.saude.gov.br/

A partir da aprovacdo da pesquisa pelo Comité de Etica deu-se
inicio a coleta de dados via entrevista. A andlise documental foi
realizada ap6s aprovacao pela Policia Militar para realiza¢do do estudo.


http://www.plataformabrasil.saude.gov.br/
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3.7.1  Contexto: Caracterizacdo da Organizagdo Objeto de Estudo
- Policia Militar do Estado de Santa Catarina

A Policia Militar de Santa Catarina (PMSC), 6rgdo da
administragdo direta do Governo do Estado de Santa Catarina. Presta
servicos publicos na area de seguranga publica no territdrio catarinense
(PMSC, 2018), é organizada com base na hierarquia e disciplina,
subordinada ao Governador do Estado.

A PMSC cabe

i) exercer a policia ostensiva relacionada com: a
preservacdo da ordem e da seguranga publica; o
radiopatrulhamento terrestre, aéreo, lacustre e fluvial; o
patrulhamento rodoviério; a guarda e fiscalizacdo do
transito urbano; a guarda e fiscalizagdo das florestas e
mananciais; a policia judiciaria militar; a protecdo do
meio ambiente; ii) atuar nos campos: da Seguranca
Publica (como Policia Ostensiva Preventiva e como
Policia Ostensiva Repressiva); da Seguranca Integrada;
da Defesa Territorial; da Defesa Civil (PMSC, 2018).

Possui varias unidades especializadas, tais como: Ambiental
(BPMA); Aviacdo (BAPM); Cavalaria (GuEspPMMon); Choque
(GPChoque); Com Caées (CiaPolCaes); Operacdes Especiais (Bope);
Policia Militar Rodoviaria (PMRv) e Rocam/CAEPM (PMSC, 2018).

O Comando-Geral é o responsavel pela gestdo da PMSC, e é
delegado a um Comandante-Geral, designado pelo Governador do
Estado. Em 2011, quando o modelo foi construido, o comandante era o
Coronel Nazareno Marcineiro. Depois assumiu o Coronel Valdemir
Cabral, seguido pelo Coronel Paulo Henrique Hemm. Em 2018, foi
nomeado o atual comandante o Coronel Carlos Alberto de Araujo
Gomes Junior.

Cabe lembrar que, desde 2011, quando o sistema foi construido,
até 2018, o Governador do Estado de Santa Catarina era o senhor Jodo
Raimundo Colombo, e o secretario de Seguranca Publica era o senhor
César Augusto Grubba. Ambos se licenciaram de seus cargos em
Maio/2018 por conta das elei¢Bes realizadas em Outubro/2018. Na
ocasido o Governador passou a ser 0 senhor Eduardo Pinho Moreira. E 0
Secretario de Seguranca Publica, passou a ser o senhor Alceu de
Oliveira Pinto Junior. Os quais nomearam para Comandante-Geral da
PMSC o Coronel Carlos Alberto de Aratjo Gomes Janior.

O modelo foi informado pela Metodologia Multicritério de Apoio
a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), conforme apresentado no Plano
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de Comando da Policia Militar de Santa Catarina (2011, p.56-57); Plano
de Comando da Policia Militar de Santa Catarina (2013, p.46-47); e
Plano Estratégico da Policia Militar de Santa Catarina (2015, p.38-39).

A metodologia selecionada para a construgdo do presente
plano de comando é denominada Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C). Assim, o presente trabalho afilia-se a MCDA
€ a0s Seus pressupostos construtivistas, consoante pratica
do Laborat6rio de Metodologias Multicritério de Apoio a
Deciséo, do Departamento de Engenharia de Producéo e
Sistemas, da Universidade Federal de Santa Catarina
(LabMCDA-EPS-UFSC).

A justificativa para a ado¢do do modelo foi descrita no Plano de
Comando (2011, p.56-57).

A opcdo pela MCDA-C tem como justificativa a
consciéncia de que 0s processos sociais, como 0 contexto
em que estd inserida a seguranga publica, envolvem
pessoas, valores e suas percepcdes, ou seja, Sdo situagdes
consideradas complexas por abarcarem multiplos e
conflitantes  critérios. E  problemas complexos,
usualmente, envolvem:

(i) Conhecimentos interdisciplinares;

(ii) Maltiplos atores;

(iit) Informacdes difusas, incompletas e desorganizadas;
(iv) Dinamicidade;

(v) Responsabilidade profissional, dentre outros (PLANO
DE COMANDO, 2013, p.46).

Além desses aspectos, foi apresentado que a escolha da
metodologia esteve alicercada na compreensdo de que os atores séo
fundamentais neste processo, pois reconhecem que

- necessitam de apoio para explicitar e mensurar seu(s)
valor(es) e preferéncias;

- desejam ter em conta seu(s) valor(es) e preferéncias, e
ndo valor(es) e preferéncias genéricos ou de outros casos
similares, mesmo os bem sucedidos;

- desejam poder compreender e visualizar as
consequéncias de suas decisdes em objetivos (critérios);
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- desejam estabelecer as performances de referéncias em
cada objetivo (critério) segundo sua percepcao;

- desejam compreender a contribuicdo de cada objetivo
(critério) nos objetivos estratégicos,

- desejam valer-se da expansdo do conhecimento
propiciado pelo processo de apoio a decisdo para
identificar oportunidades de aperfeicoamento (PLANO
DE COMANDO, 2013, p.46).

Apoio a Decisdo -

Construtivista (MCDA-C)

A estrutura da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000) é
apresentada na Figura 21.

Figura 21 - Estrutura da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao

Construtivista
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Fonte: Traduzido de Ensslin, Dutra e Ensslin (2000, p.81).

A metodologia MCDA-C contempla sele¢do de métricas a partir
de reflexdo sobre o objetivo perseguido, com a participacdo ativa dos
envolvidos, seja na selecdo de métricas quanto na legitimagdo das
mesmas (Fase de Estruturacdo), permitindo visualizar o desempenho em
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aspectos particulares e o reflexo no todo organizacional (Fase de
Avaliagdo), possibilitando analisar os pontos fortes e fracos (Fase de
Avaliacdo) e que conduzam a geracdo de agOes para aperfeicoamento
(fase de recomendagfes) (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000;
LYRIO et al.,, 2008; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010;
LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; TASCA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016).

A Fase de Estruturacdo objetiva a aprendizagem sobre o contexto
e inicia com a geracdo de conhecimento em explicitar o que para o
gestor é importante ser medido, para que suas preferéncias sejam
incorporadas na constru¢do do modelo. Essa fase subdivide-se em trés
etapas: (i) abordagem “soft” para estruturagdo; (ii) familia de pontos de
vista; e (iii) construcdo dos descritores. Esta fase foi explicada no Plano
de Comando

A primeira fase destina-se a compreensdo do problema e
do contexto em que esté inserido, por meio da geragéo de
conhecimento nos decisores, representada por uma
estrutura hierarquica de valor que explicita, de forma
estruturada, as preocupacgdes dos envolvidos no processo,
a partir das quais as alternativas serdo avaliadas. Ao final
da fase de estruturacdo sdo construidos os descritores
(indicadores de desempenho ou critérios de avaliagdo).
Sao os descritores que possibilitam a mensuracéo ordinal
de desempenho das a¢des potenciais

Assim, ‘“um descritor pode ser definido como um
conjunto de niveis, associado a um Ponto de Vista (PV),
o qual descrevera, em forma exaustiva, homogénea e néo
ambigua, os possiveis impactos das agdes potenciais” Em
cada descritor, além das acgBes potenciais, devem ser
estabelecidos os niveis de ancoragem ou de referéncia
(nivel “Bom” e nivel “Neutro”). Esta defini¢ao dos niveis
de referéncia, que representam em cada descritor a
mesma preferéncia, permitird a posterior integracdo e a
caracterizacdo de trés faixas de desempenho, a saber:

(i) Desempenho de exceléncia - Acima do nivel “BOM”
(caracterizado por uma faixa de cor verde);

(ii) Desempenho de mercado ou competitivo - Entre o
nivel “BOM” e o nivel “NEUTRO” (caracterizado por
uma faixa de cor amarela); e,
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(iif) Desempenho comprometedor - Abaixo do nivel
“NEUTRO” (caracterizado por uma faixa de cor
vermelha) (PLANO DE COMANDO, 2011, p.57).

A Fase de Avaliacdo objetiva traduzir a percepcéo do decisor em
um modelo matematico (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Nesta
fase é que se faz o levantamento de dados e a mensuracdo dos itens
identificados na Fase de Estruturacdo. Esta fase é subdividida em cinco
etapas: (i) Andlise de independéncia ordinal e cardinal; (ii) construcéo
das funcdes de valor para cada descritor; (iii) identificacdo das taxas de
compensacdo; (iv) identificacdo do perfil de impacto das alternativas; e
(v) analise de sensibilidade.

A Fase de Avaliagdo foi detalhada no Plano de Comando (2011,
p.60)

Na segunda fase, com o apoio de um modelo matematico,
essas alternativas sdo, efetivamente, avaliadas. Esse
processo inicia com a transformagdo das escalas dos
descritores de ordinais para cardinais, ensejando, assim, a
ordenacdo da intensidade de preferéncia dos decisores
entre os niveis de impacto. Para tanto, é construida para
cada descritor uma funcgéo de valor.

A construcdo da funcdo de wvalor é Vviabilizada,
primeiramente, pela atribuicdo da agdo referente a cada
um dos niveis de ancoragem definidos anteriormente,
nivel “Bom” igual a 100 pontos e o nivel “Neutro” igual a
O ponto. Agora, empregando o método de julgamento
semantico, por meio da comparagdo par a par entre as
acOes potenciais, a funcdo de valor é construida
utilizando-se o software MACBETH-SCORES.

A préxima etapa na fase de avaliacdo consiste em atribuir
a contribuicéo relativa de critério no modelo, por meio da
definicdo das taxas de substituicdo. Sdo essas taxas que
refletirdo, conforme o julgamento dos decisores, a perda
de desempenho que uma acdo potencial sofrerd em um
critério para compensar o ganho em outro”, hem como
permitirdo transformar o valor das avaliacdes locais em
valores de uma avaliacdo global. Conclusa esta etapa, €
tragado o perfil de desempenho atual (status quo).

Este perfil de desempenho gera uma visualizagdo clara de
quais objetivos se constituem em oportunidade de
melhoria, no sentido de direcionar os esforcos em agdes
irdo alavancar a performance da corporagdo, além de
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evidenciar os indicadores com performance em nivel de
exceléncia, e os critérios que estdo em nivel de mercado
— ndo comprometem e nem sdo evidenciados como
exceléncia, mas podem ser utilizados pelos gestores como
desafios para elevar o nivel de desempenho.

Finalizando esta fase da metodologia, é realizada a
avaliagdo global, ensejada pela soma dos valores parciais
obtidos por uma determinada ag¢&o nos diversos critérios,
ponderada pelas taxas de substituicdo do modelo, e
calculada por meio da seguinte equagdo matematica de
agregacdo aditiva:

V(a) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + wn.vn(a)
Onde:

V(a) = valor global do status quo;

(a)= alternativa genérica;

vl (@), v2 (a), vn (a) = valor parcial nos critérios 1, 2, ...,
n;

wl , w2, wn = taxas de substitui¢cdo nos critérios 1, 2, ...,
n;

n = ndmero de critérios do modelo (PLANO DE
COMANDO, 2011, p.60).

Apos a avaliacdo por agregacdo aditiva, e com o entendimento de
onde é conveniente atuar, o decisor consegue visualizar a¢des e avaliar o
impacto das mesmas para o alcance dos objetivos estratégicos. Na
metodologia MCDA-C esta etapa é denominada Recomendacdes.

A Fase de RecomendacBes objetiva, fundamentalmente,
demonstrar o processo de geracdo de possibilidades potenciais que
visam melhorar o desempenho em relagdo ao status quo
(VALMORBIDA et al, 2012b). Na etapa de RecomendacBes a
metodologia MCDA-C fornece os meios para o decisor: (i) identificar
onde é conveniente atuar; (ii) desenvolver um processo que gere acoes
de aperfeicoamento; (iii) visualizar as consequéncias da implementagdo
em nivel local ou operacional (no Ponto de Vista Elementar (PVE)), em
nivel tatico (no Ponto de Vista Fundamental (PVF)) e estratégico
(Global) (ENSSLIN et al., 2010).

Nessa etapa € utilizado todo o conhecimento gerado até entéo
para tracar estratégias que contribuam para a melhoria no desempenho
do status quo identificado (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000), ou



183

seja, as areas que necessitem da atuacdo do gestor para melhorar a
avaliacdo definida pelo modelo, no que diz respeito a acdes em nivel
estratégico, tatico ou operacional.

A terceira fase foi descrita no Plano de Comando (2011, p.60-61)
como

Finalmente, na terceira e Gltima fase, sdo propostas acdes
de aprimoramento daqueles objetivos com maior
contribui¢do no desempenho da organizagdo. A geracdo
de recomendacgBes tem por base os critérios que, na
concepgdo dos decisores, estejam com desempenho
abaixo de suas expectativas. Sempre que possivel os
decisores devem ser orientados a estabelecer prioridades
e buscar agdes na seguinte ordem:

(i) Objetivos com maior contribuigdo;
(ii) Objetivos com desempenho baixo; ou

(iii) Ambos (maior potencial de contribui¢cdo) (PLANO
DE COMANDO, 2011, p.60-61).

Apo6s analise dos propositos da metodologia entende-se que ela
possibilita o aperfeicoamento do desempenho com énfase na geracédo de
aprendizagem, construida socialmente com a participacdo das pessoas
(BITITCI et al., 2012; MELNYK et al., 2014) envolvidas no processo
de Avaliacdo de Desempenho.

O Plano de Comando ainda apresenta um exemplo de indicador
(métrica) detalhando a estrutura de um indicador de desempenho e a
descricdo de cada campo. Conforme demonstra a Figura 22.
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Figura 22 - Estrutura do Indicador de Desempenho (Métrica)
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Fonte: Plano Estratégico da PMSC (2015, p.45).

O detalhamento de cada campo foi realizado para que o pessoal

interno, ndo familiarizado com a metodologia MCDA-C, pudesse
entender o funcionamento.

CAMPO 1 Detalhamento das areas de preocupagdo e

respectivas taxas de substituicdo destacadas entre
parénteses;

CAMPO 2 Descricdo do objetivo;

CAMPO 3 Descrigdo de como o objetivo sera mensurado
e a definicdo da respectiva meta, constante no nivel
BOM;
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CAMPO 4 Defini¢do dos niveis de referéncia (BOM e
NEUTRO);

CAMPO 5 Niveis de impacto no indicador de
desempenho;

CAMPO 6 Niveis da escala cardinal (funcéo de valor);

CAMPO 7 Descri¢do dos niveis de impacto ou acdes
potenciais (escala ordinal);

CAMPO 8 Definicdo da periodicidade com que o
indicador de desempenho sera avaliado;

CAMPO 9 Definicdo da origem das informacoes
relacionadas ao indicador de desempenho. Neste
exemplo, a fonte dos dados sobre letalidade violenta sera
0 controle realizado pela ACl - Agéncia Central de
Inteligéncia da PMSC;

CAMPO 10 Definigdo do drgédo responsavel pelo alcance
do objetivo, ou seja, de quem sera cobrado o
desempenho. Em muitos dos objetivos, apesar de haver
apenas um orgdo responsavel, outros 6rgdos, de acordo
com a natureza do objetivo, atuardo como intervenientes,
sendo, portanto, corresponsaveis pelos resultados
esperados;

CAMPO 11 Definicdo da origem das informacOes
relacionadas ao indicador de desempenho. Defini¢do do
desdobramento do objetivo. Neste exemplo, inicialmente,
haverd o controle do desempenho da RPM no indicador
‘letalidade violenta’ sendo exigido, nos casos de
desempenho abaixo do nivel ‘neutro’, um projeto para
melhoria de performance. Em alguns indicadores havera,
além do controle de desempenho, a exigéncia de um
PROJETO detalhando ‘como’ o objetivo serd alcancado.
Para tanto, ao lado da palavra PROJETO, entre
parénteses, estardo especificados os 6rgdos que deverdo
elaborar o projeto demandado;

CAMPO 12 Definicdo dos 6rgdos que realizardo o
acompanhamento e o controle do desempenho do ‘6rgéo
responsavel’ pelo alcance do objetivo (PLANO DE
COMANDO, 2011, p.63).

Aqui se percebe o cuidado com o detalhamento das agdes
desenvolvidas em prol do sistema de avaliagdo de desempenho, para que
a avaliacdo pudesse ser compreendida por todos os membros da
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organizagdo. E assim, fosse institucionalizada e passasse a ser utilizada
para gestdo da corporacao.

3.8 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS

A coleta de dados na fase de estudo de caso foi realizada por
meio de entrevistas e de documentos.

3.8.1 Entrevistas

As entrevistas ttm como propdsito obter dados, informacdes e
interagir com o campo em estudo (VERGARA, 2009). Sampieri,
Collado e Lucio (2013, p. 416) afirmam que a entrevista é uma forma de
coleta de dados com humanos, “os dados que interessam sdo as
percepcbes, imagens mentais, crengas, emocgles, interacdes,
pensamentos, experiéncias e vivéncias manifestadas na linguagem dos
participantes, seja de maneira individual ou grupal.” Coletados na forma
de entrevista, esses dados sdo Uteis para capturar e entender os motivos
subjacentes, os significados e as razdes internas do comportamento
humano (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pela pesquisadora.
Vergara (2009) lembra que, ao assim agir, a entrevistadora pode obter
informacgdes ndo verbais, expressas pela postura corporal, tom e ritmo
de voz, gestos e olhares do entrevistado, sinais faciais (palidez, rubor,
transpiracdo) que podem desdizer as informacdes verbais e, nesse
sentido, podem ser bastante Gteis.

Antes da realizacdo das entrevistas foram desenvolvidos
planejamento e preparacdo sobre o que perguntar e a quem perguntar
(BAUER; GASKELL, 2008). Roteiros foram planejados para dar conta
dos fins e objetivos da pesquisa. Eles fundamentaram-se na leitura
critica da literatura sobre o tema (BAUER; GASKELL, 2008, p. 66) e
funcionara como lembrete a entrevistadora durante as entrevistas, como
uma agenda a ser seguida, e um meio de monitorar o andamento do
tempo da entrevista.

Durante a elaboracdo do roteiro de entrevistas foram analisadas
as questdes quanto ao uso de linguagem apropriada e a existéncia de
termos especificos que permitissem entendimentos entre entrevistados
(DENZIN; LINCOLN, 1994). Isso garantiu que o0s entrevistados
respondessem a todas as questdes do roteiro.

As perguntas que compdem o0s roteiros foram um convite ao
entrevistado para falar livremente, com suas proprias palavras, de forma
a proporcionar tempo para que o entrevistado refletisse (BAUER;
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GASKELL, 2008). Foram elaborados dois roteiros para conduzir as
entrevistas: i) para entrevistas com 0s gestores responsaveis pela
elaboracdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho e selegdo de
métricas (APENDICE A); e, ii) para entrevistas com quem é
avaliado/afetado pelas métricas (APENDICE B). Cabe salientar que, 0s
roteiros funcionaram como guia, no entanto, as perguntas puderam ser
reformuladas durante a realizacdo das entrevistas, perguntando a mesma
coisa de forma a aproveitar a fala do entrevistado. Durante as
entrevistas, a entrevistadora lancou mado de anotacdes que
posteriormente foram retomadas quando da analise dos dados coletados.

A entrevistadora procurou encorajar 0s entrevistados a falar
longamente a vontade, onde foi-lhes garantido que apenas a
entrevistadora e orientadora teriam acesso a gravagdo, com isso
estabeleceu-se uma relagdo de confianca (“rapport”) entre a
entrevistadora e 0s entrevistados (BAUER; GASKELL, 2008, p.66).

Todas as entrevistas foram iniciadas com explica¢fes sobre o
objetivo da pesquisa, e com um agradecimento aos entrevistados por ter
concordado em participar. Além da coleta da assinatura do entrevistado
no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLLE), foi feito um
pedido para gravar a entrevista (BAUER; GASKELL, 2008). Todos 0s
entrevistados concordaram com a gravacdo. Isto permitiu a
entrevistadora concentrar-se no que foi dito, sem preocupar-se com
fazer anotacGes de tudo o que foi falado. A entrevistadora procurou estar
atenta e demonstrar interesse ao que era dito pelo entrevistado, por meio
de contato visual, acenos com a cabeca e concordancia verbal (Sim.
Certo. Haham. Hum). Assim, garantir aos entrevistados tempo para
pensar e refletir sobre o assunto da pergunta.

Todas as entrevistas foram agendadas com antecedéncia, e
realizadas no dia e hora agendado pelo entrevistado, em local
conveniente para 0 mesmo. Assim, a entrevistadora garantiu que o
entrevistado estava num local que se sentisse seguro. Todas as
entrevistas foram realizadas em ambiente que apenas estavam presentes
a entrevistadora e o entrevistado.

A selecdo dos entrevistados que compuseram a amostra desta
pesquisa levou em consideracdo o objetivo de oportunizar a
compreensao de percepcdes de diferentes niveis hierarquicos envolvidos
com o fendmeno (BAUER; GASKELL, 2008) de selecdo de métricas
para avaliacdo de desempenho.

Entrevistar os gestores responsaveis pela selecdo de métricas para
0 contexto avaliado serviu para verificar se havia alinhamento das
métricas selecionadas com os objetivos estratégicos da organizacéo. E
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confirmar se havia comunicagdo da avaliacdo, bem como indicar
aspectos que conduzem a legitimacdo do sistema avaliativo.

A entrevista com subordinados teve por finalidade verificar a
influencia da dominacdo do superior, e a legitimacdo das métricas, se
houve comunicacio das métricas e metas estabelecidas a eles. E, ainda
verificar a existéncia de pressdao nos subordinados. Do mesmo modo,
fez-se necessaria a inclusdo dos pares, com 0s quais 0 gestor
responsavel pelas métricas, possui relacdo em mesmo nivel hierarquico.
Envolve a questdo de comunicacdo das métricas e metas perseguidas e a
legitimacdo das mesmas.

A inclusdo de varios atores, e de diferentes niveis hierarquicos,
envolvidos com a selecdo e utilizacdo de métricas assegurou a
triangulacéo, pois foram confrontadas as respostas dos responsaveis pela
selecdo das métricas com as respostas dadas pelos que séo avaliados ou
afetados pelas métricas. E, também sustentaram as proposi¢des deste
estudo, tendo em vista que elas estdo relacionadas a explicar como a
pratica social da avaliagdo de desempenho se desenvolve, por
intermédio da selecdo de métricas, com participacdo ativa do agente
(gestor) e sejam identificadas como adequadas e legitimas ao contexto
avaliado, comunicando o rumo pretendido pela organizacgdo e servindo
como norma de conduta e de sangdes em caso de ndo atingimento das
metas estabelecidas.

As entrevistas foram realizadas com pessoas de diferentes niveis
hierdrquicos, na tentativa de capturar a percepcdo de varias pessoas
sobre o processo de selecdo de métricas estabelecido na organizacdo
para avaliar o desempenho. A amostra desta pesquisa foi selecionada
pela estratégia do Snow Ball (VERGARA, 2009, p.6), na qual, ap6s a
aprovacdo da realizacdo da pesquisa, se solicitou & organizagdo que
indicasse uma pessoa envolvida (“Entrevistado A”). As demais
entrevistas foram realizadas com pessoas indicadas pelos entrevistados,
como evidenciado no Quadro 18.
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Quadro 18 — Entrevistados, funcdo e duracdo da entrevista e transcri¢do
Ent. [Fun¢do Duragéo /
Transcri¢do (n° de paginas-
tempo investido estimado)
A |Colaborador responsavel pelo 1h39min47seg /
desenvolvimento, implementacdo e 34p. - 1%h
acompanhamento do Sistema de AD.
Membro do Conselho Estratégico

B |[Colaborador superior hierarquico do 1h54min53seg /
entrevistado A diretamente envolvido 33p. - 20h
com o desenvolvimento, implementacdo
e acompanhamento o do Sistema de
AD. Membro do Conselho Estratégico

C |Consultor da Metodologia utilizada para 1h28min38seg /
construcdo do Sistema de AD. 17p. - 18h
D |Colaborador. Nivel Tético 1h07min34seg /
18p. - 14h
E |Colaborador. Nivel Tético 1h54min43seg /
36p. - 22h
F |Presidente do Conselho Estratégico 59min22seg /
quando do desenvolvimento do modelo 15p. - 14h
de AD
Total — 6 pessoas 9h04min57seg

153p. = 107horas
Fonte: Elaborado pela autora.

A amostra foi finalizada quando se identificou que mais
entrevistas ndo melhorariam a qualidade dos dados coletados, nem
levariam a compreensdo mais detalhada (BAUER; GASKELL, 2008).
Para Vergara (2009, p. 6) “o numero de entrevistas deve prosseguir
enquanto estiverem aparecendo informagdes originais ou que possam
indicar novos olhares a pesquisa e deve cessar quando as informacdes se
tornam redundantes”. O primeiro entrevistado foi designado pela
PMSC, indicado como um dos responsaveis pela operacionalizacdo do
Sistema de AD. Em todas as entrevistas solicitou-se aos participantes
gue indicassem, livremente, outras pessoas da organizagdo que
poderiam ser entrevistadas. A Figura 23 apresenta os que foram citados,
aceitaram participar e foram entrevistados. As setas representam a
citacdo do Entrevistado.
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Figura 23 - Relacédo entre entrevistados identificados por Snow Ball

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebeu-se que as primeiras entrevistas foram cheias de
novidades. A medida que, as demais entrevistas foram realizadas,
identificou-se, as informagfes apresentadas que comecaram a ser
redundantes e pouco agregaram para entendimento do problema
(BAUER; GASKELL, 2008). Bem como, a quantidade de material
inviabilizaria a profundidade de andlise requerida na pesquisa proposta.

Assim, decidiu-se ndo realizar outras entrevistas, haja vista que
tinham sido realizadas todos os grupos de identificados como
necessarios. Desta forma, a amostra desta pesquisa foi composta de 6
entrevistas, que totalizaram 9 horas, 04 minutos e 57 segundos de
gravacdo em audio. Essas entrevistas em audio transcritas resultaram em
153 laudas/paginas tamanho A4 (Fonte Times New Roman, tamanho 12,
espacamento entrelinhas simples) que levaram aproximadamente 107
horas para serem transcritas.
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3.8.2  Pesquisa Documental

A andlise de documentos tem por finalidade, nesta tese, de
evidenciar a evolucdo do sistema de avaliagdo de desempenho no que
tange as métricas utilizadas. Na pesquisa documental, a escolha dos
documentos e 0 acesso a eles merecem atencdo (GODOI, 1995).

Quanto a escolha dos documentos esta pesquisa selecionou os
documentos onde estdo evidenciados os indicadores utilizados pela
PMSC. A saber, 0 modelo de avaliagdo de desempenho esta na terceira
versdo, a inicial divulgada em 2011; e outras duas em 2013 e 2015. As
de 2011 e 2013 foram socializadas pela distribuicdo impressa dos livros
contando a histéria da PMSC e esclarecendo a forma de avaliacdo com a
apresentacdo das metricas selecionadas, conforme Figura 24.

Figura 24 - Planos de Comando PMSC 2011 e 2013
2011 2013

,‘* ESTADO DE SANTA CATARINA

é SEC?ETAR{A 0 SEGURANCA PUBLICA
POLICIA' MILITAR

PLANO:
DE
COMANBO

PLANO DE COMANDO DA
POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA

Fonte: Acervo PMSC disponibilizado para esta pesqmsa

Além dos dois livros impressos, sera analisada a versdo divulgada
em 2015, disponivel no site da PMSC, como apresentado na Figura 25.
Cabe salientar que nesta versdo houve a alteragdo do nome do
documento antes chamado de Plano de Comando, passou a ser
denominado de Plano Estratégico.

Figura 25 - Plano Estratelco da PMSC 2015

TRATEGICO
POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA
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Fonte: Site da PMSC (http://www.pm.sc.gov.br).

A primeira versdao do Plano de Comando (2011) também foi
apresentada de forma diferenciada na Tese de Doutorado do doutor
Nazareno Marcineiro, defendida em 2017. Por tratar de detalhes ndo
abrangidos no Plano de Comando publicado, a mesma foi incluida como
documentos a serem analisados. Os dados da Tese apresentados na
Figura 26.

Figura 26 - Tese de Nazareno Marcineiro

5
=
=

INIVERSIDADE FrugsAL Uf SANTA CATARINA
CENTRO TECNOLOGICO
DE POS-GRADUACAO EMS oe
mootcho

© APRIMORAMENTO DA GESTAO DA POLICIA MILITAR DE
SANTA CATARINA COM O U'S0 DI PROCESSO DE
AVALIACAO DE DISTAPINHO

DOUTORADO

Nuzsreso Msciews

Fonte: Plataforma Sucupira
(https://sucupira.capes.qgov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoCo
nclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id trabalho=5090227).

3.8.3  Triangulacéo

A triangulacdo é uma estratégia de pesquisa baseada na utilizagdo
de diversos métodos para investigar um mesmo fenémeno (VERGARA,
2009), visa determinar a exata posi¢do do objeto com base em diversos
pontos de referéncia (VERGARA, 2012).

A triangulacdo refere-se a um processo de buscar percepgoes
multiplas para esclarecer o significado, identificando maneiras
diferentes de o fenébmeno estar sendo visto (DENZIN; LINCOLN,
1994). Reflete uma tentativa de assegurar compreensdo em
profundidade do fenémeno em questao.


http://www.pm.sc.gov.br/
https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=5090227
https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=5090227
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Esta pesquisa preocupou-se com a triangulacdo dos dados de trés
formas: (i) participantes da pesquisa/entrevistados; (ii) forma de coleta
de dados; e, (iii) analise das gravagdes, transcricdo e categorizacdo por
mais de um pesquisador. Quanto aos participantes da pesquisa, analisou-
se mais de um nivel hierarquico. Foram entrevistados os gestores
responsaveis pela selecdo de métricas para avaliagcdo de desempenho do
contexto, e também pessoas que foram avaliadas e/ou afetadas pelas
métricas selecionadas, bem como, pessoas externas a organizacdo que
prestaram consultoria a mesma quando da concepcado do sistema. Assim,
sera possivel averiguar convergéncias e possiveis divergéncias de
entendimentos entre os diferentes atores envolvidos. Quanto a forma de
coleta de dados a triangulacdo foi possivel pela adogdo de diferentes
técnicas de coleta de dados, como entrevistas e analise documental.
Quanto & andlise do audio das gravagdes a mesma foi conferida pela
orientadora, a fim de verificar se estava fiel com a transcricdo realizada
pela entrevistadora, e se as categorizagdes realizadas estavam coerentes.

3.9 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Ha alguns principios gerais da andlise de dados qualitativos que
devem ser entendidos e aplicados, seja qual for a abordagem adotada: a
indugdo analitica, os principios e as préaticas da codificacdo, o lugar da
andlise de dados secundarios e a reflexividade do pesquisador (GRAY,
2012).

Os pesquisadores qualitativos empregam efetivamente ampla
variedade de métodos interpretativos interligados, sempre em busca de
melhores formas de tornar mais compreensiveis os mundos da
experiéncia que estudam (DENZIN; LINCOLN, 2006).

3.9.1 Entrevistas

Deparando-se com grandes volumes de materiais qualitativos, a
pesquisadora buscou formas de administrar e de interpretar esses dados
(DENZIN; LINCOLN, 2006). Todas as entrevistas foram gravadas para
facilitar o registro, assim como garantir a fidelidade aos comentarios e
interpretaces realizados.

Apos as transcri¢fes, foi dada oportunidade aos entrevistados
para ler a entrevista transcrita e fazer modificacGes nas respostas dadas,
caso entendesse que o transcrito pudesse deixa-los desconfortaveis. No
entanto, nenhuma alteracdo foi solicitada por parte dos entrevistados,
por julgarem estar fiel as suas falas.
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O primeiro processo da analise das entrevistas foi a transcricdo
(BAUER; GASKELL, 2008). A transcricdo foi feita pela propria
pesquisadora com auxilio dos softwares Audacity e Voice Note II.
Posteriormente transferidas para o editor de textos Microsoft Word
2010. Cabe salientar que, as gravacgdes e transcricbes foram conferidas
pela orientadora.

Ap6s a transcricdo as entrevistas foram tratadas de forma
agregada, comparativa e informativa, sem mencionar o nome dos
participantes e respectivas funcdes. Os mesmos sdo denominados
durante a transcricdo e no texto como: “Entrevistado A”; “Entrevistado
B”; “Entrevistado C”; “Entrevistado D”; “Entrevistado E”; e,
“Entrevistado F”. Desse modo, pretendia-se evitar qualquer prejuizo ou
desconforto aos envolvidos na pesquisa. As informacGes obtidas com a
entrevista foram analisadas no contexto espaco-temporal em que foram
solicitadas e fornecidas. Apenas a pesquisadora e sua orientadora
tiveram acesso as entrevistas gravadas e as transcricdes, assegurando a
confidencialidade e o contetdo discutido.

Apos a transcricdo a andlise avancou para o corpus teérico dos
textos (BAUER; GASKELL, 2008). O objetivo desta analise é procurar
sentidos e compreensdo sobre o que foi falado. O que é realmente falado
constitui os dados, mas a andlise deve ir além da aceitagdo deste valor
aparente. A procura é por temas com conteddo comum e pelas fungdes
destes temas disseminadas dentro de um meio social (BAUER;
GASKELL, 2008).

Foram analisadas as respostas apresentadas a cada uma das
perguntas pelos entrevistados e confrontadas com a literatura de base, a
fim de compreender as préticas de construcdo do sistema de avaliagéo
de desempenho e a conduta estratégica de selecdo de métricas, bem
como a influencia dos esquemas interpretativos, recursos e normas
decorrentes dessas praticas. Para isso, foram apresentados recortes de
falas dos entrevistados.

3.9.2 Analise de Contetdo

A Analise de Conteido (AC) foi adotada para trabalhar com os
materiais textuais escritos (BAUER; GASKELL, 2008). Nesta tese
foram objeto de andlise de conteldo os materiais transcritos nas
entrevistas, bem como os Planos de Comando/Plano Estratégico, onde
estdo registradas as métricas utilizadas para avaliar o desempenho,
edicdo 2011, 2013 e 2015 e foi analisada a tese do Doutor Nazareno
Marcineiro.
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A andlise de conteldo é uma construcdo social (BAUER;
GASKELL, 2008, p.203). E com esse entendimento, realizou-se a
codificacdo e a classificagdo das entrevistas realizadas, segundo o
referencial tedrico que d& base a esta tese. Esta construcdo é um
processo interativo (BAUER; GASKELL, 2008, p.196).

Um referencial de codificagdo é um modo sistematico de
comparagdo. Ele é um conjunto de questes (codigos)
com o qual o codificador trata os materiais, e do qual o
codificador consegue respostas. Dentro de um conjunto
predefinido de alternativas (valores de codificacdo).
Embora o corpus de texto esteja aberto a uma multiddo
de possiveis questdes, a AC interpreta 0 texto apenas a
luz do referencial de codificacdo, que constitui uma
sele¢do tedrica que incorpora objetivo da pesquisa. A AC
representa 0 que € j& uma representacdo, ligando os
pesquisadores a um texto e a um projeto de pesquisa.

Apos a construgdo do construto e do instrumento de pesquisa para
as entrevistas e selecdo de documentos, foram planejados 0s
procedimentos para sistematicos para a forma de codificacdo e producdo
de inferéncias sobre os dados coletados. A Figura 27 apresenta as etapas
para a realizacdo da andlise de conteido das entrevistas para verificacdo
da Proposicéo 1.



196

Figura 27 - Etapas do desenvolvimento da andlise de contelido para
entrevistas P1

Organizacio e preparacio dos dados para analise: Gravagdo e transcri¢do das entrevistas
realizadas: e, digitalizagdo _das anotagGes de campo.

Leitura completa dados: Leitura do contetido das transcrigdes, percepgdo geral das falas e reflexdo
sobre seu significado frente ao que foi questionado:

| Codificagdo dos Dados: eletronicamente com apoio dos seftwares Microsoft Word e Excel. |

Categorias T Descricio T
Cognoscibilidade dos Conhecimento dos atores sobre a avaliagao de desempenho. Gestor demonstra
atores conhecimento de todas as fungdes e processos que fazem parte da AD
Esquemas Exposicio de argumentos que justifiquem a forma de avaliacdo. Enfase em detalhes

interpretativos (codigos) na comunicagio dos resultados. Formas utilizadas para comunicar os resultados
7
b} PR N .
“g I\louva:;ao da agao Justificativa de razdes para monitorar o desempenho. Atribuigdo de razdes para
L. (consciéncia pratica) monitorar o desempenho
3
D € . P N ) . . )
c = Racionalizagdo da agao Alinhamento das escolhas aos objetivos e consequéncias da avaliagdo e para a
] g (consciéncia prética) gestio
c = ‘
g 5 Monitoramento L . .
o . N Monitoramento dos objetivos da avaliagdo. Forma de realizagdo de feedback.
= reflexivo da agdo 1 o .
= o Acompanhamento do comportamento dos envolvidos. Revisido do sistema
g (aspectos cognitivos)

Agdes em prol da consecugdo de objetivos. Coleta de dados. Utilizagdo das

Atividades cognoscitivas informagdes. Acompanhamento do desempenho

Atos comunicativos Discurso na divulgagao dos resultados da avaliagao de desempenho. Discurso na
(consciéncia discursiva) comunicagiio dos resultados

Participagio dos subordinados e superiores na gestao/AD. Envolvimento de todos

Integragao social — P
os niveis hierdrquicos no processo avaliativo

Cenario de interagdo [ Particularidades do contexto avaliado. Caracteristicas do contexto intemno e externo

Anilise de Dados / Inter-relacionamento dos Temas: Utilizagdo de passagem narrativa (ilustragdo
com recortes de falas) para comunicar os resultados da anilise.
*

Interpretacio: P1. Os esquemas interpretativos dos gestores explicam a conduta estratégica de
comunicagdo de objetivos e de selegdo de métricas para Avaliagio de Desempenho Organizacional?

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 27 evidencia que as entrevistas foram gravadas e
transcritas e foram lidos os contelidos das transcri¢Ges, juntamente com
anotacdes da entrevistadora. A codificagdo foi realizada com apoio dos
softwares Microsoft Word e Microsoft Excel, por categorias que
direcionaram a anélise comparativa.

Como orientam Bauer e Gaskell (2008) foi construida uma matriz
para analise comparativa entre as respostas dos entrevistados, com as
categorias e subcategorias propostas no construto e instrumento (se¢do
3.5 e 3.6) nas linhas e 0 que cada entrevistado disse nas colunas. Em
uma coluna final, acrescentaram-se notas e interpretacfes. Isso
estruturou os dados, juntando as respostas de modo acessivel. A medida
que, as transcri¢bes foram lidas e relidas, outras interpretacdes foram
surgindo. Além da Teoria proposta, a analise procurou encontrar
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concordancias e contradicdes nas falas dos entrevistados, bem como a
ligagdo com os documentos coletados.

A medida que a interpretacio foi se desenvolvendo a
pesquisadora retornava as transcri¢fes, gravagdes e anotacdes de campo
realizadas durante as entrevistas. Esta etapa visou garantir que toda
interpretacdo estivesse baseada nas entrevistas e trazer trechos para
justificar as conclusdes, ilustrando a interpretagcdo com recorte de falas
dos entrevistados (BAUER; GASKELL, 2008).

Essa interpretacdo foi conduzida buscando compreender a relacéo
entre os elementos da Teoria da Estrutruracdo com a selecdo de métricas
pelsos gestores para avaliar o desempenho, conforme estabelecido na
Proposicdo 1. O mesmo procedimento foi realizado para as demais
proposicdes.

A Figura 28 demonstra as etapas para a realizacdo da anélise de
contetdo das entrevistas para verificacdo da Proposicéo 2.

Figura 28 - Etapas do desenvolvimento da anélise de contetdo para
entrevistas P2

_‘ Organizacio e preparacio dos dados para analise: Gravagdo e transcrigdo das entrevistas
realizadas: e, digitalizacao das anotagdes de campo.

{ Leitura completa dados: Leitura do contenido das transcrigoes, percepcdo geral das falas e reflexdo
sobre seu significado frente ao que foi questionado:

‘ Codificagio dos Dados: eletronicamente com apoio dos softwares Microsoft Word e Excel. |

Categorias ? Descricio T
Recursos alocativos Alocagdo de recursos financeiros e materiais para concretizagao do planejamento
(financeiros e ma[eﬁais} estratégico. Infraestrutura de Apoio (recursos materiais, financeiros, etc.)
Recursos autoritdrios Alocagio de recursos humanos (colaboradores) para as fungdes necessdrias a AD.
(recursos humﬂuos) Infraestrutura de Apoio (recursos humanos)

informagoes

Relagio entre direitos e obrigagoes esperadas / meios para atingir os objetivos.

Facilidades — . . . A
Como se dd a gestdo e controle das informagdes e ambiente

Validagio da precisio das

Manutengdo da Itereréncia da encia dos individ iacio de desempent
sepuranca ontolégica nterferéncia da experiéncia dos individuos na avaliagio de desempenho

€ o & 3 } "Resisténcia a mudangas. Pressdo dos subordinados. Formas de
(lconilam;a; pressoes negociagio.
internas e externas)

Anilise de Dados / Inter-relacionamento dos Temas: Utilizagdo de passagem narrativa (ilustragao
com recortes de falas) para comunicar os resultados da anilise.
T

Interpretacio: P2. A alocagdo de recursos impositivos e alocativos ajudam a entender o poder de
— agdo dos gestores e sua conduta estratégica na sele¢ao de métricas para Avaliagdo de Desempenho
Organizacional?

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 29 apresenta as etapas para a realizacdo da andlise de
conteudo das entrevistas para verificagdo da Proposicéo 3.
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Figura 29 - Etapas do desenvolvimento da andlise de conteido para

Validagdo da precisio das

aghes

inform

entrevistas P3

_| Organizacio e preparagio dos dados para analise: Gravacio e transcri¢do das entrevistas }
realizadas; e. digitalizacdo das anotagdes de campo.

Leitura completa dados: Leitura do contetudo das transcrigoes, percepcio geral das falas e reflexdo
sobre seu significado frente ao que foi questionado:
+

| Codificagio dos Dados: eletronicamente com apoio dos softwares Microsoft Word e Excel.

Categorias r Descri¢io T

Elementos normativos /

Obrigagdes - Normas - Normas e Procedimentos adotados na avaliagio do desempenho. Influencia no
Leis - Regras - comportamento

Planejamento estratégico

Aspectos coercitivos -
Planejamento estratégico
-Legislagdo - Politicas
publicas governamentais
- Codigos sociais

Condigoes pré-determinadas pelo ambiente. Estrutura da organizagio, legislagdo,
politicas pablicas,

Sangoes - Recompensas
— Rendimentos, —
punigdes, beneficios

Sangdes pelo ndo alcance de objetivos e metas. Existéncia de vinculagio de
recompensas ou adverténcias. Alteragdes no comportamento

Dialética de Controle Influéncia de subordinados nas decisoes dos gestores. Influencia no comportamento
Hierarquia dos niveis hierdrquicos

Uso de informagdes dos sistemas em conjunto com conhecimento das pessoas. Uso
de informagdes geradas pela AD

4
Analise de Dados / Inter-relacionamento dos Temas: Utilizagdo de passagem narrativa (ilustragdo
com recortes de falas) para comunicar os resultados da andlise.

*

Integragdo de sistemas |

Interpretacio: P3. A selecdo de métricas para avaliar o desempenho organizacional estabelece as
normas a serem seguidas e culmina em sangoes de comportamentos considerados inapropriados?

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 30 demonstra as etapas para a realizagdo da anélise de

conteldo das entrevistas para verificacdo da Proposicao 4.
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Figura 30 - Etapas do desenvolvimento da andlise de conte(ido para
entrevistas P4

Organizacio e preparagio dos dados para analise: Gravagdo e transcrigdo das entrevistas
realizadas: e, digitalizacdo das anotagdes de campo.

‘ Leitura completa dados: Leitura do conteudo das transcrigoes, percepgio geral das falas e reflexdo |
sobre seu significado frente ao que foi guestionado;
3

| Codificagdo dos Dados: eletronicamente com apoio dos softwares Microseft Word e Excel.

Categorias Descricio T

Estrutura Ambiente Contexto onde ocorre a avaliagio de desempenho. Regras estabelecidas e recursos
organizacional disponibilizados pela avaliagio de desempenho

Agencia - praticas

sociais Relagdo com Pessoas envolvidas na AD, gestores, intervenientes, agidos, stakeholders.

superiores e Participagiio dos gestores ¢ envolvidos na AD
subordinados
Caracteristicas Particularidades do contexto avaliado. Observagdo das particularidades na selegio
socioculturais de métricas.

Caracteristicas pessoais e preferéncias dos gestores e influenciadores. Preferéncia

Aspectos cognitivos  [— ; : o :
P g dos gestores influenciam nas métricas e metas estabelecidas

Validagéo da precisio das
informagdes
[

Alteragdes no sistema de avaliagdo de desempenho. Alteragdes ocorridas no

Tempo planejamento estratégico e sistema avaliativo ao longo do tempo
Mudangas no ambiente que forcam alteragdes na AD. Alteragdes ocorridas no
Cenario de interagdo [ planejamento estratégico e sistema avaliativo por modificagbes no contexto interno

ou externo

Meétricas e metas selecionadas.  Analise de métricas e metas

Selegdo de métricas [ selecionadas.

Continuidade e praticas Institucionalizagdo das métricas e metas estabelecidas. Permanéncia de métricas ¢
institucionalizadas metas estabelecidas

. IRecu\rsmdade'e_ 1 Alteragdes de métricas e metas estabelecidas
legitimagao das métricas
¥

Anilise de Dados / Inter-relacionamento dos Temas: Utilizacdo de passagem narrativa (ilustragdo
com recortes de falas) para comunicar os resultados da analise.
¥

Interpretacio: P4. A conduta estratégica de selegdo de métricas para Avaliagio de Desempenho
Organizacional possibilita a geragdao de aprendizagem organizacional?

Fonte: Elaborado pela autora.

Anélise do Sistema de Avaliacdo de Desempenho e as métricas
selecionadas para compor o sistema avaliativo, bem como as alteragdes
nas métricas ocorridas ao longo dos periodos. Conforme demonstrado
na Figura 31.
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Figura 31 - Etapas do desenvolvimento da andlise de contelido para
documentos

Organizagio e preparacgio dos dados para analise: Digitalizar as métricas utilizadas para

avaliagdo de desempenho nos periodos 2011, 2013 e 2015;
yy
| Leitura completa dados: analise comparativa detalhada de cada métrica utilizada |
A
| Codificagio dos Dados: eletronicamente com apoio do software Microsoft Excel. |

Temas Descricio

Meétricas ndo alteradas [ Meétricas desenvolvidas em 2011 e permaneceram inalteradas.

Métricas incluidas em 2013 e 2015; Motivos: i) Necessidade de desmembramento

a de um objetivo em outros para facilitar 0 acompanhamento e a gestdo: ii) Inclusdo
= Meétricas incluidas H de preocupagoes associadas ao Batalhio de Policia Militar Ambiental (BPMA) e
g | ao Batalhdo de Aviagio da Policia Militar (BAPM); iii) Priorizagio de outros

5 objetivos

| — e idas/ . > 3015 - Motivos: 1) obietiv

5 Métrica Métricas excluidas/suprimidas em 2013 ¢ 2015 - Motivos: i) objetivo foi

- alcangado; 11) objetivo foi incorporado a gestdo de rotina; iii) objetivo foi

P
excluida/Suprimida incorporado por outro objetivo; iv) necessidade de priorizagdo de outros objetivos

Validagio da precisio das

Meétricas que sofreram alteragdes no objetivo que explica a necessidade de
| mensurar, mas a forma de mensurar permaneceu inalterada. Motivo: 1) facilitar a

compreensdo do objetivo; ¢ ii) incorporar nomenclaturas criadas;

Alteracﬁo na forma de Meétricas que mantiveram o objetivo que explica a necessidade de mensurar, mas
mensurar foi alterada a forma de mensurar e as metas. Motivo: 1) facilitar a mensuragdo;

Alteragdo no Objetivo
da Meétrica

Meétricas que foram alteradas apenas as metas (os niveis de referéncia) ou tiveram
I  incluidas outras metas — Motivo: adequar os niveis de desempenho a realidade
atual da comporacdo;

Alterada as metas
(niveis de referéncia)

Analise de Dados / Inter-relacionamento dos Temas: Permanencia e/ou Alteragoes ocorridas
nas métricas utilizadas (2011=>2013) e (2013 =>2015).

Interpretacio: As métricas utilizadas para avaliar o desempenho entre 2011 e 2015 sofrerem
alteracdes ou mantiveram-se inalteradas?

Fonte: Elaborado pela autora.

Em algumas falas/passagens de textos ficaram subentendidos
com falas anteriores dos entrevistados, ou com a pergunta feita pela
entrevistadora. Na transcricdo trazida para a analise, na secdo de
resultados, o0 mesmo foi sinalizado entre [ ].

Cabe salientar que, como foram apresentados recortes das falas
dos entrevistados, a transcri¢do na integra ndo esta sendo anexada a este
trabalho pelo volume de paginas e por conter falas dos entrevistados que
ndo tinham relagdo com o fendmeno estudado. Como foi dada liberdade
para os entrevistados falar, muitas coisas ditas por eles extrapolaram o
que foi perguntado.

3.9.3 Validagdo

Denzin e Lincoln (2006, p. 35) afirmam que, para garantia da
validade cientifica de uma pesquisa qualitativa, devem ser observados
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os “critérios de fidedignidade, credibilidade, transferibilidade e
confirmabilidade”.

Entende-se que a fidedignidade desta pesquisa esta atendida na
realizagdo da transcrigdo integral das entrevistas/falas dos entrevistados
e exposicdo no texto das falas que deram base para o entendimento da
pesquisadora sobre o que fora perguntado e interpretacdo das falas dos
entrevistados frente & literatura.

A confirmabilidade foi assegurada na gravacao e armazenamento
dos audios das entrevistas realizadas, bem como pela leitura posterior
das transcrigdes e confirmacdo do que foi falado.

Garante-se a transferibilidade na medida em que o estudo pode
ser repetido, obtendo-se resultados assemelhados, desde que o0s
procedimentos para a coleta de dados sejam adotados. Para isto a
metodologia € apresentada detalhadamente visando demonstrar o
caminho percorrido e os procedimentos para a coleta e andlise de dados.

A exposicao do construto, do instrumento e do protocolo ético do
estudo sdo fundamentais para determinar a credibilidade da pesquisa.
Nesta pesquisa serd utilizada a tatica de triangulacéo, ao usar maltiplas
fontes de evidéncia (analise documental e entrevistas com diferentes
niveis hierarquicos), estabelecer encadeamento de evidéncias (baseadas
na Teoria da Estruturagdo, sdo detalhadas no protocolo e no instrumento
da pesquisa).

A validade da AC deve ser vista ndo como a ‘leitura verdadeira’
do texto, mas em termos de sua fundamentacdo & luz do objetivo de
pesquisa (BAUER; GASKELL, 2008). Bauer e Gaskell (2008, p.208)
apontam que se deve garantir “validade semantica e de amostragem”.
Entende-se que a validade seméantica est4 assegurada, em relacdo aos
dados, j& que foram mantidas nas narrativas, as palavras ditas pelos
entrevistados. Quanto a validade da amostragem, entendeu-se que o
nimero de entrevistas realizadas foi suficiente. Visto que, o0s
entrevistados eram as pessoas mais envolvidas no desenvolvimento e
utilizacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho desenvolvido e
utilizado pela organizagdo. Foram entrevistadas pessoas do alto escaldo;
pessoas afetadas pelo sistema implantado; e pessoas externas a
organizagdo (ndo faziam parte da estrutura hierdrquica) que
acompanharam o desenvolvimento e implantacdo do Sistema de
Avaliagdo de Desempenho. Somado ao fato de terem sido apontados os
entrevistados pela técnica de Snow-Ball, onde um entrevistado sugere
outros para serem entrevistados.
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3.10 DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA

O desenho, na pesquisa qualitativa, refere-se a abordagem a ser
utilizada no processo da pesquisa (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013). Para esta pesquisa, 0 desenho observado foi o demonstrado na
Figura 32.

Figura 32 - Desenho da pesquisa

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Ideia Formulagio Imersdo inicial no
do Problema campo (projeto)

Fase 4

Fase 9 Concepgio do
Elaboragdo do relatorio desenho do estudo

de resultados
I Fase 5
Literatura existente .
N ) Defi di
Fase 8 (marco referencial) oy e

amostra inicial do
estudo e acesso a ela

Interpretacio dos
resultados

Fase 6
Fase 7
Analise dos Dados Coleta de Dados
(levantamento) (levantamento)
(entrevistas 1% rodada) (entrevistas 1% rodada)
(levantamento) (levantamento)
(entrevistas 2% rodada) (entrevistas 2% rodada)
(entrevistas n®. rodada) (entrevistas n®. rodada)

Fonte: Adaptada de Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 34).

3.11 LIMITACOES E DELIMITACOES DA PESQUISA

A delimitacdo do caso deve apresentar as pessoas a serem
incluidas no grupo ou as que estdo fora dele, definir a area geografica
com os limites especificos de tempo para definir o0 comego ¢ o fim
estimado do caso. Delimitar o caso dessa maneira ajudara a determinar o
escopo da coleta de dados e como ird distinguir os dados sobre o sujeito
do estudo de caso (o “fendmeno”) dos dados externos ao caso (o
“contexto”) (YIN, 2015).

Esta pesquisa desenvolveu sistematizacdo da Teoria da
Estruturacdo na Avaliacdo de Desempenho, visando explicar como se da
a aprendizagem na selecdo de métricas pelos gestores quando da
Avaliacdo do Desempenho da organizacdo. Essa sistematizacdo foi
desenvolvida com base na revisdo da literatura e nos dados coletados.
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Somado a isso, foi observada a realidade organizacional num estudo de
caso unico, com entrevistas de pessoas de diferentes niveis hierarquicos.

Foram entrevistados varios envolvidos na Avaliacdo de
Desempenho: 0s gestores responsaveis pela selegdo de métricas, as
pessoas que coletam dados para alimentar o sistema e os subordinados
gue sofrem as consequéncias do desempenho mensurado, bem como
gestores de mesmo nivel hierarquico e superiores. Cabe lembrar também
que as entrevistas procuraram conhecer a fundo o contexto e basear-se
na declaracdo do sujeito entrevistado, ndo sendo possivel extrapolar a
resposta dada pelo informante.

O periodo investigado, foi seccional de perspectiva longitudinal,
e compreendeu os anos de 2011 a 2015, sendo desde a sua concepgéo
até o vigente atualmente (2018). Foram objeto do estudo todas as trés
revisdes do sistema (alteragdes de métricas e metas) ocorridas durante o
periodo intermediario.

Esta pesquisa adotou a perspectiva da Teoria da Estruturagdo nos
estudos organizacionais, e segue 0s pressupostos de Giddens (2009)
guanto ao entendimento de que: (i) a realidade social é uma construcdo
intersubjetiva do sujeito; (ii) o principio da dualidade da estrutura; (iii) a
dupla hermenéutica na pesquisa social; e, (iv) o posicionamento
estrutural como elemento relevante na andlise da agéncia (ROSSONI,;
GUARIDO FILHO; CORAIOLA, 2013). Isso condicionou a selecdo de
uma metodologia qualitativa e interpretativista.

A compreensdo da sele¢do de métricas para avaliacdo de
desempenho se dara por meio de entrevistas com respondentes dos
diversos niveis hierarquicos envolvidos e por meio de andlise
documental, conforme detalhado na subsecéao 3.8, que pode influenciar a
analise dos resultados. Ademais, pode ser influenciada pelo acesso aos
dados que os entrevistados tém que ndo estardo disponiveis para a
pesquisadora.

O estudo de caso ndo proporcionou solucdo geral para o problema
enfrentado pelos gestores e agidos, mas pode fornecer uma compreensao
mais profunda do processo envolvido na selecdo de métricas para a
avaliacdo de desempenho dentro de seu contexto social.

A entrevistadora se apoiou nas informagfes dos entrevistados no
gue se refere as agdes que ocorreram em outras circunstancias de espacgo
e tempo.

Por diversas razdes, o entrevistado pode omitir detalhes
importantes, algumas coisas Ihe parecam apenas algo
dado, aceito sem discussdo; outras coisas podem ser
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dificeis de serem ditas com palavras, ou o entrevistado
pensa que seria descortés ou mostraria falta de
sensibilidade. Um entrevistado pode ver situacoes através
de “lentes distorcidas”, e fornecer uma versdo que seja
enganadora e impossivel de ser testada ou verificada
(BAUER; GASKELL, 2008, p.72).

Estas limitacGes da entrevista podem ter levado a pesquisadora a
fazer falsas inferéncias a respeito de situa¢fes ou acontecimentos. Ja que
a andlise foi realizada a partir das falas dos entrevistados, e a luz da
literatura de base.

A linguagem utilizada, muitos termos usados pelos militares,
girias, jargdes tiveram de ser considerados (DENZIN; LINCOLN,
1994). Quase todos os entrevistados sdo militares e tem palavreado
tipico da éarea. Ainda, a regido teve colonizagdo de portugueses
(agoreanos) e alguns dos entrevistados nasceram na regido, outros estdo
morando ha muitos anos, além do sotaque eles possuem alguns
termos/palavras muito usadas pelos nativos que ndo o sdo no resto do
Brasil. Como a entrevistadora mora ha 6 anos em Florian6polis alguns
termos ja eram conhecidos por ¢la, e foram “traduzidos”.



4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os achados desta
pesquisa. Apds a apresentacdo do Plano de Comando desenvolvido,
serdo analisados os mecanismos de significacdo, 0s recursos para
dominacgdo e os dispositivos para legitimacdo, e sua interferéncia na
selecdo de métricas pelos gestores, analisados a luz da Teoria da
Estruturacdo. E, por fim, sdo analisadas as métricas utilizadas pela
PMSC para avaliar o desempenho, bem como as modificacdes
realizadas na mesma, e a aprendizagem gerada dessa experiéncia.

4.1 APRESENTAQAO DO PLANO DE COMANDO /
ESTRATEGICO DA PMSC

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho, objeto de estudo, é o
sistema implantado no Comando-Geral da Policia Militar de Santa
Catarina, para gestdo das atividades operacionais e estratégicas da
PMSC.

O referido sistema foi concebido no final do ano de 2010,
entrando em vigor no inicio do ano 2011, quando o entdo chefe do
Estado-Maior da Policia Militar, Coronel Nazareno Marcineiro, foi
promovido a Comadante-Geral da PMSC, funcdo de confianca dada
pelo Governador do Estado de Santa Catarina, & epoca, 0 senhor Jodo
Raimundo Colombo, eleito pelo voto popular em outubro de 2010.

Em 2010 eu voltei para Florian6polis e foi me dado a
condicdo de chefe do Estado-maior. O Comando-Geral
que € o orgdo encarregado de fazer o planejamento da
policia. E ali no Comando-Geral eu montei o modelo
especifico para a Policia Militar durante o periodo, eu e 0
grupo de trabalho que ja tinha, que j& estava capacitado
(ENTREVISTADO F).

Quando ele [Nazareno] assumiu o comando, o grande
diferencial dele, do comando dele seria esse processo de
gestdo diferenciada. Como ele era o decisor ele era o lider
de todo o processo. Entdo na verdade ele queria uma
ferramenta onde as informacGes chegassem para ele e
auxiliassem ele na tomada de decisdo. E isso foi inovador
na Policia Militar. Mas em uma politica realmente de
comando que descia de forma uniforme para toda a
instituicdo (ENTREVISTADO E).
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A divulgacdo interna foi socializada num encontro realizado para
este fim e com a entrega de material impresso aos gestores estratégicos
da Policia Militar do Estado. As primeiras paginas do referido
documento iniciam com uma fala do Coronel Nazareno Marcineiro,
entdo, Comandante geral da PMSC, que afirma que “O Plano de
Comando indicara um caminho seguro para que possamos, de fato
PROTEGER as PESSOAS que devem estar sempre EM PRIMEIRO
LUGAR” (SANTA CATARINA, 2011, énfase no original).

O Plano de Comando é apresentado, com a exposi¢do do contexto
gue vivia a seguranca publica e os desafios que impulsionaram o
desenvolvimento do sistema.

A seguranca publica nos ultimos tempos tem se revestido
em uma das principais preocupacGes da sociedade
Catarinense.

Esta realidade tem levado a sociedade organizada a exigir
dos organismos de seguranga publica a adocdo de
medidas destinadas a conter essa tendéncia de
crescimento da violéncia e da criminalidade.

Além das respostas decorrentes dessas demandas sociais,
destaca-se que os proprios gestores das policias, diante de
anéalises de situagdo e dos indicadores criminais, também
vém promovendo uma série de acles buscando obter
resultados mais efetivos na promocéo da seguranga.

No entanto, esse conjunto de acbes ndo tem
proporcionado, por si s6, os resultados desejados em
termos de preservagdo da ordem publica, como
demonstram a incidéncia da violéncia, os indicadores
criminais e a insatisfacdo social.

N&o ha que se pensar na desconstru¢cdo do modelo de
atuacdo policial vigente, muito menos apregoar a
extingdo das praticas destinadas a repressdo de
comportamentos delitivos. Na verdade, emerge a
necessidade de se agregar novas estratégias coerentes e
adequadas a complexidade do trabalho policial e da
seguranca publica, além de ampliar a atencdo ao policial
militar e promover as adequagfes institucionais que
permitam os aprimoramentos desejados e reclamados por
todos nés.

Assim € nesse contexto que se insere o presente Plano de
Comando. Um documento que resgata valores e
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principios fundamentais & consecugdo de nossa missdo,
que enaltece e dissemina boas préaticas de preservacdo da
ordem publica, que reconhece e prioriza a melhoria das
condicBes pessoais e de trabalho de nossos policiais
militares, e que busca 0s avangos institucionais
necessarios a sustentacdo das mudancas serdo perpetradas
(SANTA CATARINA, PMSC, 2011, p.9).

A divulgacdo do Plano de Comando além da exposi¢cdo do
contexto, 0 Comando-Geral da PMSC expds 0s principios que serviram
de sustentacdo para todas agdes desenvolvidas e as estratégias de
atuacdo concebidas para 0 agir de cada policial militar, conforme
apresentado na Figura 33.

Figura 33 - Principios, valores e eixos estruturantes da atuacao policial
militar

Existimos para PROTEGER, e nossa forma de fazer assim serd

Garantir o risco

real e a percepcio de risco i
A para crime, violéncia e desordem
sejam aqueles socialmente desejados e aceitos. PAZ SOCIAL (ORDEM PUBLICA

~+para isso, buscaremos ser reconhecidos como uma instituicdo...
Legitima Com servigos Confiavel Promotora dos
de exceléncia nas crises direitos humanos

«.valorizando e respeitandoo fato de que sempre fomos

e desejamos continuar sendo, cada vez mais...

Conservadores M Criativos com [l Criterlosos com Focados Intransigentes com
com as tradicoes as agoes 05 recursos na missao ailegalidade

..para atuar profundamente nas dimensoes
estratégicas da corporacao...

PROCESSOS CAPITALHUMANOE
INTERNOS ORGANIZACIONAL

SOCIEDADEE CIDA

~que sustentarao léncia da nossa DIMENSAO

A missdo diz que a PMSC existe para proteger. Nessa protecdo
esta incluido a protecdo a vida das pessoas; ao patrimdnio publico e
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privado; as garantias e direitos individuais; o funcionamento
independente dos poderes constituidos. Tem como visdo ser reconhecida
pela sociedade como uma instituicdo

(i) LEGITIMA — A legitimidade se traduz na percepgio
geral de que possuimos capacidade operacional, estamos
focados na protecdo da comunidade e ndo fazemos
concessdes quanto as questdes de legalidade, ética e
protecdo aos direitos humanos. Assim, a Policia Militar
deve buscar a legitimidade de seus atos fazendo valer os
direitos individuais e coletivos da populacéo, combatendo
as ilegalidades e arbitrariedades dentro de seu quadro de
profissionais em todos o0s niveis e demonstrando,
efetivamente, que é parceira da comunidade.

(ii) EFETIVA — A efetividade na Policia Militar assume
um compromisso com a satisfacdo das pessoas. A
avaliacdo da qualidade da atividade policial atenderd aos
requisitos estabelecidos pelos critérios de avaliacdo de
servico. Isso impde a definicdo de indicadores de
desempenho que permitam aferir se o trabalho diuturno
dos policiais militares estd atingindo os pardmetros de
qualidade desejados e apresentando os resultados que
dele se espera.

(iii) COM SERVICOS DE EXCELENCIA — A Policia
Militar buscara parcerias nas comunidades, respeitando-
lhes as peculiaridades, crencas e valores, para identificar,
priorizar e agir criativamente sobre os problemas locais,
envolvendo todos os atores sociais nesta construgio. E
preciso, portanto, qualificar os mais diversos servigos
prestados ao cidaddo, adequando-os a realidade de cada
comunidade e as suas verdadeiras necessidades.

(iv) CONFIAVEL NAS CRISES — Em situagdes de crise
e eventos que ameacem a normalidade das comunidades
de forma extraordinaria (desastres ambientais, graves
perturbacBes da ordem, dentre outros) a atuacdo da
Policia Militar deve ser agil e efetiva, no sentido de
proteger as pessoas e preservar a ordem publica. Para
isso, a Policia Militar deve estar preparada para agir,
também, em ambientes cujas estruturas de servigo
publico e privado estejam colapsadas ou na sua
iminéncia.

(v) PROMOTORA DOS DIREITOS HUMANOS - A
atuacdo da policia militar, em todos o0s niveis, sera
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desenvolvida objetivando respeitar, garantir e promover
os direitos a vida, a liberdade a integridade fisica, a
igualdade, a propriedade e a dignidade de todas as
pessoas, sem distingdo de qualquer natureza (PMSC,
2011, p.15-19).

Percebe-se que para ser vista pela sociedade como deseja, a
PMSC deve empreender esforcos para garantir continuamente o
aperfeicoamento dos servicos prestados por ela. Além disso, a missdo e
visdo institucional estdo lastreadas nos seguintes valores institucionais:

(i) CONSERVADORES COM AS TRADICOES — As
tradices militares serdo cultivadas e consolidadas pelos
exemplos individuais, principios éticos, valores e virtudes
militares, a fim de criar um ambiente de cooperagdo e s
camaradagem entre todos os circulos hierarquicos e
proporcionar o resgate da unidade institucional.

(ii) CRIATIVOS COM AS ACOES — A criatividade nas
acOes de policia ostensiva e preservacao da ordem publica
deve ser balizada pelo profundo conhecimento da
profissdo, da abrangéncia e complexidade de nossa
missdo, e voltada para a busca de resultados concretos e
permanentes. Novas estratégias, processos,
procedimentos e tecnologias devem ser experimentados e
avaliados, sempre sob a orientacdo e supervisdo do
Comando-Geral. As experiéncias bem sucedidas serdo
rapidamente institucionalizadas e disseminadas como
boas praticas.

(ili) CRITERIOSOS COM OS RECURSOS - A
aplicacdo dos recursos financeiros estara alinhada com os
objetivos e metas deste plano estratégico, priorizando os
investimentos com impacto positivo sobre as condigdes
de trabalho do policial militar e a redugdo da
criminalidade, violéncia e sensacdo de inseguranga. Além
disso, buscaremos ampliar as nossas fontes de recursos,
disseminando a cultura de elaboragdo de projetos em
todos os niveis da corporagdo. Essa logica de gestdo de
nossos recursos financeiros deve orientar a solicitacdo e o
emprego de recursos em todos os escal@es, inclusive a
gestdo dos recursos originados de convénios e fundos
municipais. O zelo e o cuidado com a coisa publica
também estdo inseridos neste valor institucional.

(iv) FOCADOS NA MISSAO — Todos os nossos esforgos
e recursos estardo alinhados com a nossa missdo
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constitucional — policia ostensiva e preservacéo da ordem
publica — e nossa razdo de existir — proteger — e contribuir
para que sejam desenvolvidas em sua plenitude.

(v) INTRANSIGENTES COM A ILEGALIDADE -
Todos os desvios de conduta dos integrantes da Policia
Militar serdo apurados e 0s responsaveis, ap6s ampla
defesa e o contraditério, exemplarmente punidos (PMSC,
2011, p.19-20).

Percebe-se que os valores da PMSC envolvem significados
préprios da PM ser conservadora com as tradi¢des e manutencdo da
ordem social. No entanto, estabelece também possibilidades de
desenvolver atividades criativas para buscar soluc@es para os problemas
identificados, tendo compromisso com a prudente gestdo de recursos e
mantendo foco na missdo da organizacdo. N&o descartando a
possibilidade de punicdo em caso de infringéncia de aspectos de
legalidade. Esses valores devem ser observados por todos, pois formam
a cultura da organizacao.

O estabelecimento desses principios apresentados no plano de
2011, passou a ser denominada, em 2013, de premissas que orientam o
trabalho da PM, como demonstra a Figura 34.

Figura 34 - Premissas que orientam o trabalho da Policia Militar

Fonte: Plano de Comando PMSC (2013, p.16-17).

Percebe-se que houve também alteragdo no desenho, o que
visualmente transmite mais a mensagem das premissas que guiam o
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trabalho da PMSC. Na revisdo do Plano Estratégico em 2015, houve a
permanéncia do mesmo desenho e nomenclatura, como demonstrado na
Figura 35.

Figura 35 - Premissas que orientam o trabalho da Policia Militar

POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA RS- - - - A - L - T
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1
GARANTIR QUE 0 RISCO REAL E A PERCEPGAQ DE caprL
RISCO PARA CRIME, VIOLENCIA E DESORDEM ey @ mmawoe
SEJAM AQUELES SOCIALMENTE DESEJADOS E ACEITOS CREAMIZACIONAL
PAZ SOCIAL (ORDEM PUBLICA]

«PARA ISS0, BUSCAREMOS SER RECONHECIDOS
COMO UMA INSTITUIGAD
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com PROMOTORA
'SERVIGOS CONFIAVEL pos
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EXCELENCIA HUMANOS
VALORIZANDO E RESPEITANDO O FATO DE QUE SOCIEDADE E CIDADAOS
SEMPRE FOMOS E DESEJAMDS CONTINUAR SENDO QUE SUSTENTARAQ A EXCELENCIA DA NOSSA DIMENSAQ
CADAVEZMAIS OPERACIONAL, QUE SERA BASEADA NA

= PRONTA
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Fonte: Plano Estratégico PMSC (2015, p.12-13).

Neste aspecto, percebe-se uma Unica alteracdo na definicdo das
premissas, no ano de 2015 foi incluido o aspecto da “ostensividade”
como eixo estruturante. Esse eixo ndo estava presente nos planos
anteriores. Ostensividade é apresentada como meio para a geragdo de
seguranca visando transmitir as pessoas uma sensacdo de seguranca
proporcional a realidade de um estado com os menores indicadores
criminais do pais (PMSC, 2015, p.18).

Durante os trés momentos do Plano de Comando e Estratégico, as
grandes areas de preocupacao permaneceram inalteradas, como mostra a
Figura 36.
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Figura 36 - Grandes areas de preocupacao do Plano de
Comando/Estratégico 2011, 2013 e 2015

PRESTAGAD CONDIGOES
RESULTADOS = PESSOAIS ORGANIZACIONAL
SERVICOS DE TRABALHO

Fonte: Plano de Comando/Estratégico PMSC (2011, p.32); (2013, p.30);
(2015, p.28).

Essas areas de preocupacao foram desmembradas, na tentativa de
detalhar cada componente com sua ligagdo com as premissas que
nortearam o trabalho, como mostra a Figura 37.
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Figura 37 - Estrutura Conceitual das prioridades, objetivos e metas da
Policia Militar

Fonte: Plano de Comando (2011, p.32).

Sobre 0 momento que passava a Policia Militar durante a
construcao do modelo, o Entrevistado F relata que

O modelo em si, foi construido, a arvore ali de (...) de
pontos de vista para uma organizacdo do tamanho da
Policia Militar, espalhada pelos 295 municipios, na época
com 12.000 homens, com uma cultura organizacional
muito forte, baseada no planejamento militar e reativo. A
organizacdo passava por um momento bastante
importante de crise de planejamento, de falta de
credibilidade, de dissonancia de objetivos, que cada
regido tinha um objetivo (ENTREVISTADO F).

Como cada regido trabalhava de uma forma, a ideia do Comando-
Geral era unificar a forma de agir da PM, agindo ndo apenas
reativamente, mas proativamente e com consonancia de objetivos. E
para isto necessitavam planejar a organizagdo para caminhar na mesma
direcdo. A forma que encontraram foi de retomar o planejamento
estratégico e procurar institucionaliza-lo.



214

Ao longo da histdria da Policia Militar, histéria recente
(-..) nos ultimos 40 anos foram feitos trés planejamentos
estratégicos. 3 inicios de planejamento estratégico.
Porque eu entendo o seguinte 6: o planejamento
estratégico e ele se subdivide em quatro partes que é o
primeiro que sdo os outros workshops ali para levantar
objetivos e tal; segundo a elaboragdo do plano
estratégico; a terceira é a gestdo estratégica; e o quarto e a
administracdo estratégica. Na gestdo estratégica vocé
define as metas a serem perseguidas, quantifica entdo os
objetivos, né? Na administracdo estratégica é a dinamica
de adequagdo aos novos tempos que € necessario, de
tempos em tempos, tanto que nds tivemos trés versdes do
nosso (...) Durante o ‘meu comando’ nés fizemos duas
versdes do Plano de Comando (ENTREVISTADO F).

Os entrevistados relatam que o Sistema de Avaliacdo de

Desempenho, denominado internamente de Plano de Comando e Plano
Estratégico, foi concebido, buscando operacionalizar o planejamento
estratégico desenvolvido na organizacdo, mas que em experiéncias
anteriores nao foi possivel. Quando tomaram conhecimento da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C), viram nela uma nova possibilidade.

Vislumbrou que seria uma ferramenta interessante (...),
uma metodologia interessante para que a Policia Militar
viesse a utilizar para fazer o seu planejamento estratégico.
Entdo, se pensava no planejamento estratégico
especificamente. NOs j& haviamos feito trés experiéncias
de planejamento estratégico em que eu e ele [referindo-se
ao Coronel Nazareno] participamos das trés experiéncias,
secretariando. E a dificuldade que a gente encontrou
nestas trés experiéncias foi a de poder transpor o
planejamento estratégico para a préatica. (...) Vocé chega
na[s] diretrizes estratégicas nas oportunidades, ameagas,
nos pontos fortes e pontos fracos. S6 que o
desdobramento disso para a¢Ges acabou sempre ficando
muito ‘capenga’. Em algumas ocasides quando isso foi
feito acabou ndo tendo a aplicabilidade pratica porque
ndo tinha como controlar. Entdo vocé cria planos, cria
indicadores, cria diretrizes, desdobra em acGes,
indicadores, mas vocé ndo consegue controlar porque
vocé ndo tem como medir os indicadores. E ele entdo
como chefe do Comando-Geral, tomando conhecimento
da (...) da metodologia ele viu que ali estava exatamente
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aquilo que (...) o link que a gente precisava, a
metodologia apresentava aquilo que a gente precisava
para poder complementar aquilo que a gente ja tinha
tentado no passado, mas que ndo tinha conseguido fazer
(ENTREVISTADO B).

Assim, essa operacionalizagdo foi possivel com a selecdo de
métricas, e pela formalizagdo da forma com que esse desempenho seria
acompanhado pela direcdo (Comando-Geral) e a associa¢do de forma de
cobranga por projetos para concretizagdo das metas estabelecidas.

O processo de gestdo com base em indicadores (métricas) foi
também descrito no Plano de Comando que seria conduzido com foco
na gestdo de desempenho que

Sintetiza a l6gica de gestdo que sera utilizada e como os
indicadores de desempenho, em cada um dos objetivos,
serd desdobrado em projetos, alicergados nos planos de
comando locais e de dire¢do, que irdo detalhar as acOes
destinadas ao alcance das metas estipuladas. O processo
de avaliacdo dos indicadores deste plano de comando sera
sempre de dois tipos: avaliacdo de impacto; e, avaliacdo
de processo;

A avaliagdo de impacto buscara apurar a efetividade no
alcance do objetivo mensurado no respectivo indicador de
desempenho, enquanto a avaliagho de processo
acompanhara a integridade e o cumprimento das acOes
planejadas nos projetos, que deverdo ser desenvolvidos
com base no GUIA DE ORIENTACAO PARA O
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS NO AMBITO
DA PMSC Para o processo de acompanhamento e
controle, tanto no contexto da avaliagdo de impacto
quanto da avaliagéo de processo, sera utilizado o software
de BI (Business intelligence) QLIKVIEW.

J4 para a construcdo dos projetos sera empregado o
software  DOTPROJECT (PLANO DE COMANDO,
2013, p. 54).

E detalhado conforme apresentado na Figura 38.
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Figura 38 - Processo de Gestdo do Plano de Comando
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Fonte: Plano de Comando (2013, p.55).

PROJETOS

No caso, o desenvolvimento de projetos era solicitado quando um
indicador estivesse no nivel de comprometer o desempenho global da

corporacdo, por 3 periodos consecutivos (ENTREVISTADO A e F).

A partir dessa formalizacdo o Comando-Geral passou a ter uma
ferramenta que permitia mensurar o desempenho, identificar onde o
desempenho ndo estava sendo alcangado como desejado, e subsidiar a
gestdo com informagdes que possibilitavam o controle e a monitorizacdo

do desempenho.
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Pelos relatos, a formalizacdo do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho tornou a gestdo da organizacdo mais transparente, a
medida que, fornecia informagfes a todos os interessados sobre o que
era necessario para aperfeigoar o desempenho e a gestdo naquilo que era
importante e estava sendo cobrado, ou seja, 0s objetivos estratégicos
estabelecidos.

Ele conseguia ter a informacdo que ele iria utilizar no
planejamento das acOes dele, que depois do més seguinte
poderia olhar o indicador de novo. Entdo a gente gerou
um ciclo de gestdo e ndo apenas uma ferramenta de medir
com indicadores. E as pessoas conseguiram visualizar
isso também, né? (ENTREVISTADO B).

O modelo ajudou a fazer com que aquelas divagagdes
abstratas a respeito do que seriam o0s objetivos
estratégicos se transformassem em objetivos operacionais
operacionalizados que sabia o que precisava ser feito para
alcancar aquele objetivo (ENTREVISTADO C).

A forma encontrada para aperfeicoar a gestdo era agir
direcionando esforgcos para buscar melhorias nos objetivos estratégicos
perseguidos, representados pelas métricas adotadas, para que 0s
desempenhos minimos exigidos fossem alcangados.

A revisdo do Plano de Comando realizada em 2013, ja
identificava varias conquistas e foi relatada no inicio do Plano de
Comando divulgado internamente.

PLANO DE COMANDO: CONQUISTAS E
PERSPECTIVAS FUTURAS

Senhoras e Senhores Policiais Militares,

No dia 06 de abril de 2011, entrava em vigor o Plano de
Comando da PMSC. Um instrumento de planejamento e
gestdo estratégica com repercussdes e desdobramentos
em todos os niveis de nossa Corporagao.

Iniciamos esta trajetdria com um documento que
consolidava nossos  principios, valores e eixos
estruturantes de atuagdo, sintetizados na crenga de que
existimos para PROTEGER. Um documento que
contemplava o conjunto de 109 objetivos, decorrentes de
desejos, anseios e necessidades historicas de nossa
organizagdo, de seus membros e, principalmente, do povo
catarinense. Em sintese, um documento que buscava
colocar AS PESSOAS EM PRIMEIRO LUGAR.
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Além disso, o Plano de Comando estabelecia um novo
modelo de gestdo calcado em duas dimensdes
interdependentes: AVALIACAO DE DESEMPENHO e
GESTAO POR PROJETOS. Dentro de uma perspectiva
de descentralizagdo, para cada um dos 109 objetivos, o
Plano de Comando estabelecia um indicador de
desempenho, uma dire¢do de preferéncia, uma meta a ser
alcangada. Ou seja, o Comando Geral definiu o “que” e o
“quanto” desejava em relagdo aos objetivos. Mas o
“como” eles seriam alcangados, foi definido por cada
unidade ou 6rgdo responsavel, por meio de projetos
adequados a realidade local, suas peculiaridades,
potencialidades e limitagdes, sempre com o suporte do
Comando Geral, da Secretaria de Estado da Seguranca
Publica - SSP e do Governo do Estado.

A aquisicdo e a disseminacdo de uma ferramenta de
Business Intelligence (BI) e um software de gestdo de
projetos permitiu 0 acompanhamento do desempenho de
cada uma das unidades de nossa Corporagao e uma gestdo
direcionada a RESULTADOS. Porque todo 0 nosso
esforgo, tudo o que nds fazemos, obrigatoriamente, tem
que gerar os resultados estabelecidos. Se aquela
atividade, se aquela acdo néo gera resultado, tem que ser
mudada, revista, alterada, aprimorada ou até mesmo
eliminada. Cada gota de nosso suor, cada centavo de
Nnossos recursos tem que valer a pena. E s6 valem a pena
se geram melhoria na qualidade dos servicos que
prestamos & sociedade ou nas condicdes de trabalho de
nossos policiais militares.

Mas tudo isso, que no principio se resumia a palavras
impressas no papel, aos poucos foi se tornando realidade,
aos poucos foi se transformando em acéo e em resultados,
e aos poucos, estd se tornando parte de nossa cultura
organizacional.

A literatura sobre gestdo e a pratica administrativa tém
demonstrado que as mudangas mais consistentes e
duradouras sdo aquelas que se desenvolvem de forma
incremental e ndo por ruptura. Por isso, a nossa certeza de
que estamos trilhando o caminho certo, com passos
firmes e na velocidade adequada a uma instituicdo
publica mais que sesquicentenaria e com mais de 10 mil
integrantes (PLANO DE COMANDO, 2013, p. 8-9).
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A revisdo ocorrida em 2015, também foi precedida de uma
explicacdo, denominada de Nota Técnica da 2° Revisdo do Plano
Estratégico, do que se entendeu necessario alterar nesta verséo do Plano.

Seguindo a premissa de que o plano que orienta as agdes
da Policia Militar de Santa Catarina é parte integrante de
um processo de planejamento, e por isso, sujeito a
atualizacbes, adaptacbes e aperfeicoamentos, foi
desenvolvida a sua 2% revisdo, consolidada neste
documento e voltada para os proximos dois anos, tendo
como denominacio PLANO ESTRATEGICO DA
POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA
2015/2016. Neste novo planejamento da corporagao,
destacamos 0s seguintes aspectos:

() ALTERACAO DA DENOMINACAO DE PLANO
DE COMANDO PARA PLANO ESTRATEGICO —
Renovamos, neste momento, a conviccdo de que 0s
objetivos organizacionais sdo objetivos das pessoas que
integram a organizacdo, e no nivel estratégico, dos
decisores. Assim, a alteragdo da denominacdo deste
documento se destina a alinha-lo com a literatura de
planejamento estratégico e comunicar sua associagdo com
0 Conselho Estratégico da corporacdo, 6rgdo que tem a
responsabilidade de captar as necessidades e anseios dos
policiais militares e, principalmente, as demandas
apresentadas pela sociedade catarinense, estabelecendo, a
partir dessa prospeccéo, as prioridades, os objetivos e as
metas da Policia Militar;

(1) INCLUSAO DA OSTENSIVIDADE COMO EIXO
ESTRUTURANTE DA ATUACAO POLICIAL -
Considerando a nossa atribuicdo  constitucional,
necessario se faz destacar a ostensividade como um dos
eixos estruturantes da atuacdo policial, fundamental para
a reducdo do medo do crime e a ampliagdo da percepgéo
de seguranca das pessoas. Os demais principios, valores e
eixos estruturantes da atuacdo policial militar
permanecem inalterados, e seguem balizando a conduta
da organizacéo e seus membros;

(111) REDEFINIGAO DOS OBJETIVOS estabelecidos —
A limitagdo de recursos e a exigéncia de resultados
efetivos, motivaram uma reavaliagdo do ndmero de
objetivos estabelecidos neste plano. Esses critérios,
aliados a uma analise das prioridades atuais da
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corporacdo, fizeram emergir um conjunto de objetivos
mais compacto e de natureza estratégica;

(IV) REGIONALIZACAO DAS METAS na area de
preocupagdo “Resultados” — Nosso Estado tem
especificidades regionais muito marcantes. E essas
diferengas devem ser contempladas nas metas
relacionadas aos objetivos da 4area de preocupagdo
“Resultados”, quer seja para ndo estabelecer metas
ousadas demais a determinadas regifes, quer seja para
ndo propor metas que serdo atingidas quase sem esforco a
outras. Em qualquer um dos casos, colhemos como
resultado a falta de motivacdo para a melhoria do
desempenho. Desta forma, a regionalizacdo das metas
ensejara um processo de melhoria mais linear e que
alcancard, proporcionalmente, todas as regides do Estado;

(V) REDEFINICAO DAS METAS na é&rea de
preocupagdo “Resultados” - Contemplando a atual
realidade do desempenho organizacional, as metas
constantes dos indicadores da area de preocupacdo
“Resultados” foram redefinidos dentro dos seguintes
parametros: a) Como nivel “NEUTRO” estd o
desempenho registrado no més de dezembro de 2014
(somatdrio de janeiro a dezembro de 2014). Desta forma,
a partir de Janeiro de 2015, estardo em nivel
comprometedor (faixa vermelha), as OPM que tiverem o
indice maior do que aquele registrado em dezembro de
2014 no BI; b) Como nivel “BOM”, esta consignada a
meta para cada RPM. A de finicdo da meta teve como
referéncia a variacdo de desempenho entre dezembro de
2012 e dezembro de 2014 e obedeceu a seguinte regra:

VI) SIMPLIFICACAO DOS PROJETOS associados aos
objetivos do plano estratégico — A experiéncia adquirida
com a elaboragdo de projetos no dmbito da PMSC e a
limitagdo dos resultados proporcionados pelo formato
estabelecido, demandaram uma revisdo do guia de
elaboragdo de projetos, mantendo a légica da publicidade
das acOes que serdo desenvolvidas para o alcance de
objetivos, principalmente para a geracdo de um banco de
boas préticas, mas simplificando a sua construcdo e
gestdo (PLANO ESTRATEGICO DA PMSC, 2015, p. 8-
9).

O uso da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista, para gerar os indicadores de desempenho
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que atendesse as demandas julgadas importantes pelas
crencas e valores dos decisores, além de permitir um
acompanhamento permanente, gerou um modelo de
melhoria de Gestdo da Policia Militar catarinense durante
0 periodo de 2011 a 2014, como ficou evidenciado no
capitulo anterior. Além disso, demonstrou ser um
instrumento robusto para gerar conhecimento no decisor,
definir objetivos estratégicos e estabelecer critérios de
mensuracdo, compartilhar com os escaldes subordinados,
de forma clara e objetiva, esses objetivos, permitindo que
todos os integrantes da corporacdo pudessem conhecer e
se unir ao esforgo coletivo de melhoria da performance
global da corporagdo (MARCINEIRO, 2017, p. 132).

A Figura 39 apresenta 0 Comandante-Geral da PMSC, Coronel
Nazareno Marcineiro utilizando as informac@es do sistema de avaliacéo
de desempenho, disponibilizadas via software de Business Intelligence,
numa reunido com um comandante de uma OPM.

Figura 39 - Analise de Informag6es do Bl em reunido

Fonte: Plano de Comando PMSC (2011, p.54).

A Figura 39 mostra o perfil de desempenho da OPM analisada,
guanto as métricas relacionadas a area de “Servigos Operacionais”. Este
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é um exemplo de utilizacdo das informacgdes retiradas do sistema que
passaram a ser desenvolvidas na PMSC.

42 ANALISE DO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NAS DIMENSOES DA TEORIA DA
ESTRUTURACAO

Esta subsecdo contempla a andlise das entrevistas realizadas,
conforme o0 construto desta pesquisa, referentes as categorias
mecanismos de significacdo, recursos para dominacao, dispositivos de
legitimacdo e analise da conduta estratégica.

Cumpre esclarecer que, assim como apontado por Morén (2013),
esta tese foca no papel do gestor como um ator social, envolvido com a
avaliacdo de desempenho, o que torna a gestdo organizacional uma
pratica social.

4.2.1  Mecanismos de Significacdo

Nesta subsecdo sdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas vinculadas a afericdo dos mecanismos de significacéo,
informadas pelas subcategorias, definicdo operacional, e forma de
observar sua ocorréncia conforme apresentado no Quadro 13.

A estrutura de significacdo refere-se aos aspectos cognitivos e
abstratos das praticas nos sistemas sociais. Envolvem o uso dos estoques
de conhecimento, identidade, crencas e valores em que 0s atores
humanos se baseiam, a fim de atribuir significado e dar sentido as suas
acbes e as de outros. Compreendem, ainda, regras, cddigos,
procedimentos e técnicas para produzir significados que os agentes
utilizam quando se comunicam (GIDDENS, 1984).

A fim de verificar essas estruturas na concepgdo do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, perguntou-se aos entrevistados sobre o
sistema, para analisar o conhecimento sobre funcGes e processos
avaliados. Os entrevistados apontaram que antes da construcdo do
modelo ndo havia um direcionamento a gestdo das diversas areas da
PMSC. Assim como apontado por Ahrens e Chapman (2002) o
conhecimento do registro de desempenho (contdbil no caso por ele
estudado) permeou a forma como membros da organizacdo passaram a
pensar e agir e foram sendo moldadas e estruturadas em praticas quando
em interagdo com o0s demais ao longo do tempo (AHRENS;
CHAPMAN, 2002).
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Na Policia Militar, os comandos regionais cada um
‘tocava’ conforme tivesse disposi¢do para tocar. E o
Estado-maior, entéo, tinha a necessidade de padronizar o
comportamento e ter indicadores para poder gerenciar 0s
mais variados campos (ENTREVISTADO F).

Percebe-se pelo relato do entrevistado que a avaliacdo de
desempenho como prética organizacional procura penetrar o corpo
organizacional, conectando as agdes por meio das capacidades de
transformacdo de atores individuais no tempo (AHRENS; CHAPMAN,
2002). Desta forma, o sistema passou a ser visto como uma
representacdo do desempenho organizacional.

O aumento na velocidade das mudancas econémicas, sociais e
politicas do ambiente, causam mudangas estruturais nas organizagdes e
estas se ajustam aos meios e as condi¢des para obtencdo de resultados
satisfatorios ou se afastarem resultados indesejaveis (SAUERBRONN et
al., 2016). Assim, surge a necessidade de buscar alternativas de melhor
direcionamento das acdes de instituicdes publicas.

Também impulsionada por essas mudangas, agravadas pelo
contexto de inseguranca percebido pela sociedade, a PMSC sentiu que
necessitavam padronizar processos, para gerenciar e direcionar
comportamentos a fim de alcancarem seus objetivos. No entanto, essas
mudancas foram introduzidas com cautela, tendo em Vvista
particularidades da organizacdo militar, buscando adequar a construgdo
do Sistema de Avaliagdo de Desempenho com a linguagem entendida
pelos membros da corporagao.

Na composicédo do plano, nés tomamos o cuidado de ndo
gerar descrédito em relacdo a tudo aquilo que tinha sido
feito historicamente antes. Entdo, n6s aproveitamos muito
na construcdo, na estruturagdo do problema e na defini¢do
das questdes principais do plano (...) nds aproveitamos 0s
planos anteriores. Entdo a gente ja tinha uma historia, e 0
que se decidiu na época: N&o vamos jogar isso fora. A
gente ndo fez uma nova reunido de planejamento
estratégico. A gente aproveitou que ja tinha e a partir dai
comegamos a construir. Entdo todos os indicadores, a
arvore de estrutura aquela coisa toda. Isso resultou, por
exemplo, naquela diretriz principal nossa, né?. NOs
existimos para proteger. E a melhor forma de fazer isso
sera desta forma, com o0s nossos valores. Aquilo foi
resultado de: “Quem s30 as pessoas que eu quero
atingir?” foi o primeiro nivel. Vamos prestar servico.
Entdo, uma pessoa vai atender outra pessoa. Entdo:
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“Quem séo as pessoas que ndés temos que atender?” A
primeira pessoa é a sociedade. N6s prestamos servigos
para sociedade. Se ndo for isso a gente ndo existe. Entdo a
gente comegou a montar os indicadores a partir disso
(ENTREVISTADO B).

A gente fez uma tabela que é aquela que estd no plano
estratégico. Para cada indicador a gente tem uma
explicacdo da ‘regra do Jogo’. Para a pessoa entender
qual é o objetivo que esta sendo perseguido que é o
indicador né. Mas qual é o objetivo por tras relacionado a
isso (ENTREVISTADO A).

Assim, associando com 0 que ja era conhecido dentro da
corporacdo todos conseguiam olhar para o plano sendo construido e
perceber o que estava sendo perseguido, e onde se inseriam ali. O
mesmo ja foi apontado na literatura consultada, onde os sistemas foram
instrumentos essenciais para apoiar essa estratégia de negocios e
comunicar as metas e 0s objetivos da empresa para 0s atores
organizacionais (WANDERLEY; CULLEN, 2012).

NOs objetivdvamos avaliar os resultados da Policia
Militar enquanto ela no contato direto com 0s seus
cidaddos, ou entdo, no enquanto ela no atendimento das
expectativas dos nossos clientes internos que era o
publico interno. Eu considero que esses sdo aspectos
técnicos, que sdo aspectos que regulam a atividade que
vocé ta procurando mensurar. Entdo quando eu falo em
crime eu consigo facilmente identificar que eu posso
explicar o crime por homicidio, infanticidio, feminicidio,
latrocinio, perturbacdo do sossego. Entdo os indicadores
que foram construidos primeiro ou de forma
concomitante com 0s aspectos técnicos e reconhecidos
pela sociedade como um todo. E num segundo momento,
n6s comegamos a respeitar o segundo grande conjunto
que sdo o0s conjuntos de objetivos, ou seja, as
consequéncias de sucesso ou de fracasso da cadeia de
valores da instituicdo ela pertencia ao seu Comandante-
geral; as consequéncias ou fracassos da unidade que eu
comandava ela pertencia a mim; as consequéncias ou
fracassos de uma guarnigdo de radiopatrulha, que [es]tava
dentro de uma viatura ela pertencia ao policial militar
mais antigo (ENTREVISTADO D).

Outro aspecto observado pelos gestores que conceberam o
sistema era deixar detalhado o caminho percorrido para que as pessoas
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gue tivessem conhecimento do sistema pudessem acompanhar o
raciocinio seguido para avaliar o desempenho. Os dados obtidos para
calculo do desempenho sdo apontados como ponto de discérdia e de
descredito em relacdo ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho, seja por
ambiguidade na descricdo do mensurado, seja pela fonte de dados
divergentes utilizado (AHRENS; CHAPMAN, 2002). Acrescentam 0s
autores que, é necessario considerar o funcionamento técnico em
detalhes, particularmente, as formas em que o seu calculo poderia dar
origem a diferentes interpretacdes e oportunidades para manipulacao.
Isso foi observado na PMSC onde a construgdo das métricas foi
realizada com bastante cautela.

A gente ndo partiu direto para indicador de maneira
global, mas é mais ou menos assim... O que que é prestar
servico para a sociedade? Ah, prestar servico para
sociedade é fazer isso, isso, isso, isso. Entdo: Quais sdo as
formas que a gente presta servigo para a sociedade?
Entdo: sdo essas. Entdo nds temos que ter indicadores
para medir isso aqui. E por outro lado, o que que é prestar
servico para 0 nosso pessoal? Entdo: nos temos que ter
pessoas comprometidas. NOs temos que ter pessoas com
condicdes de trabalho, e n6s temos que ter pessoas que
tenham (...) que elas possam executar (...) com
capacidade de realizar aquilo que é exigido dela. Entdo
nés temos mais essa lista de coisas que nés precisamos
medir também. (ENTREVISTADO B).

No6s desmembramos o plano, a primeira parte a gente
denominou de prioridades, objetivos e metas. Que foi
onde, na verdade, foi utilizado a MCDA-C para
identificacdo dos objetivos, na construcao dos indicadores
e estabelecimento de metas [se referindo ao Plano
Estratégico vigente que esta disponivel no site]. Tem aqui
0s objetivos e aqui no final (..) aqui 6 ficou da
metodologia e aqui eu explico como é que é mensurado, a
explicacdo do quadro e a partir daqui (...) 6 para cada
objetivo eu tenho um quadro (...) ai (...) aqui eu tenho os
indicadores. No final aqui, ainda tem a questdo da
avaliacdo global para definir realmente o rol de
prioridades, né? Com base nas taxas de substituicdo
(ENTREVISTADO A).

Assim como apontado por Busco (2009) aqui se percebe que os
agentes se apoiaram em codigos para produzir significados nos demais
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envolvidos quando expuseram o sistema de avaliar o desempenho ora
sendo desenvolvido.

Além de dar transparéncia e usar aspectos ja conhecidos pelos
envolvidos na concepcdo do sistema buscou-se englobar as areas
estratégica, tatica e operacional.

No6s tivemos a oportunidade de construir um modelo que
foi do estratégico ao operacional. Entdo nés construimos
(...) conseguimos através das grandes 4&reas de
preocupacéo, dos pontos de vistas fundamentais que eram
altamente intangiveis na sociedade e cidaddo e publico
interno chegar aos indicadores operacionais do tipo
nimero de homicidios ou quantidade de homicidios por
grupo de 100 mil habitantes em determinado tempo.
Entdo nos tivemos a experiéncia de pensar, estruturar,
implantar e  gerenciar 0s  seus  resultados
(ENTREVISTADO D).

Fica evidente pelas falas dos entrevistados, que na concepcao do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho foi levado em consideracdo a
forma que os membros da corporagdo observam e interpretam o mundo
ao seu redor, como apontado por Ahrens e Chapman, (2002) e Morén
(2013). E isso foi aproveitado para dar sentido as acfes realizadas em
prol do SAD, dar feedback e para ampliar o entendimento e
aceitabilidade do sistema pelos demais membros da corporagéo.

Quanto & exposicdo de argumentos que justifiquem a forma de
avaliacdo, é nitido na fala do Entrevistado B que o modelo foi
construido segundo a percepc¢do do Comandante-Geral.

E o modelo foi feito para o Comando-Geral. SO que ele
envolve a Corporagdo como um todo. Foi feito para
Policia Militar, sob o ponto de vista do Comandante-
geral. Do ponto de vista estratégico. Dai nés comegamos
a estruturar todos os indicadores, tem indicadores
operacionais, os indicadores que afetam diretamente a
corporagdo, a ponta, por exemplo, as taxas de crimes
violentos. N&s colocamos na escala: roubo, furto,
perturbacdo de trabalho... Entdo tudo aquilo que afeta a
sociedade e que a gente gostaria de reduzir, de ter
controle sobre. Isso a gente acabou colocando no modelo.
Também, “Ah, mas n6s ndo fazemos sd uma reagdo a
ocorréncias. A gente também faz atividades preventivas”.
Entdo nos passamos a medir: quantas blits a gente fazia;
quantas palestras; operagdes (...) Entdo, qual é a nossa
atividade preventiva, (...) Proerd. Entdo diversas agdes
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preventivas nossas, nés também comegamos a medir. Ele
conseguird ter a informacdo que ele iria utilizar no
planejamento das acOes dele, que depois do més seguinte
poderia olhar o indicador de novo (ENTREVISTADO B).

Embora o sistema tenha sido construido para suprir o Comando-
Geral com informacOes acerca do desempenho da PMSC, foi relatado a
preocupagdo de comunicar e disseminar aos demais membros da
corporagdo sobre o projeto e a importancia do mesmo para a corporagao.
Uma vez que, a avaliacdo de desempenho € vista como uma ferramenta
importante para a comunicacdo organizacional (MOREN, 2013), e que
as praticas organizacionais sdo alteradas quando a comunicagdo é
realizada (UDDIN; TSAMENYI, 2005), facilitando o alcance dos
objetivos estabelecidos.

Fiz reunides pelo menos uma ou duas vezes por ano com
todos os comandos aqui na capital. Fizemos um grande
evento de langamento do primeiro Plano de Comando,
num hotel que teve uma repercussdo bastante grande. Ai
com a vinda do Governador, comprometendo também o
governador na ideia do projeto e foi disseminado
(ENTREVISTADO F).

E o Coronel Nazareno entdo chamou uma reunido com
todos os coronéis explicando exatamente o que que era
aquilo. Que a intencdo ndo era controlar ninguém, que era
apenas para direcionar esforcos para que todo mundo
pensasse em uma mesma direcdo. Que aqueles que
estivessem em dificuldade, ou que aparecesse uma
dificuldade ali, a gente iria dar suporte. A gente iria tentar
intervir para verificar o que que estava acontecendo.
Porque que eu ndo atingi o indice em reducdo a
determinado crime? Serd que t4 faltando efetivo para
mim? Ser4 que ta faltando viatura? Serd que o Judiciério
t4 liberando preso demais na minha regido? Entdo a
primeira forma de fazer isso foi através daqui, de
conversa de convencimento do uso da ferramenta,
principalmente para alta cipula, né? E depois a gente foi
fazendo isso com os batalhGes. Paralelamente a isso n6s
inserimos o uso da ferramenta nos Nossos cursos tanto de
formagdo de oficiais, quanto na formacdo de pracas,
sargentos e soldados. Entdo todo oficial que saiu da
academia, ja sabia para que servia (...) ja sabia a aplicacao
pratica disso (...) daquilo ali. Ele sabia que aquele Bl e
com aquelas informac0es ele poderia utilizar para medir o
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desempenho e junto com aquilo ali ele poderia ter as
informagdes béasicas do que [es]tava acontecendo
(ENTREVISTADO B).

Percebe-se que a énfase na comunicacdo foi direcionada a
mostrar que o objetivo que se buscava.

Fazer a Corporacéo alcancar aquilo que ela pretende, com
qual o recurso que ela tem disponivel. Alocando recurso
para aquilo que é mais importante (ENTREVISTADO
A).

No entanto, havia a preocupacdo por parte da clpula do
Comando-Geral, envolvida na concepcdo do sistema de ndo trabalhar
com um sistema impositivo, mas motivar as pessoas demonstrando a
importancia do mesmo.

O modelo foi aquilo que eu te falei. No inicio o modelo
era focado para atender a necessidade do decisor, muito
especificamente do decisor. Ele estava convencido que
seria bom. A partir dai ele comegou a fazer um trabalho
de convencimento e nds temos uma pratica muito (...), de
tempos em tempos, o Comandante sai daqui, vai as
unidades do interior para passar um dia la e ver como é
que t& a situacdo? Como é que estd o desempenho? No
inicio das reunides ele sempre cobrava que (..) as
explicagOes de antigamente eram feitas em uma bela de
uma apresentacdo do PowerPoint contava a histéria da
OPM, dizia o que tava legal, como é que tava o
relacionamento com prefeito, com a policia civil, daf ele
comecou: Oh, ndo quero saber nada disso!
(ENTREVISTADO B).

No inicio do planejamento ele foi de uma conscientizagdo
muito grande. N&s conversdvamos para motivar as
pessoas sobre os projetos. Precisdvamos trabalhar com
eles ndo era uma imposicdo vocé trazia o grupo
conversava melhorava o entendimento, ele fazia. Tivemos
um momento no processo todo em que nds conseguimos
fazer uma capacitacdo em nivel estratégico com todos os
comandantes e diretores para que eles entendessem qual
era a importancia e as consequéncias na unidade.
Feedbacks que eram dados poderiam ser simplesmente
através do envio do e-mail de uma comunicagdo como
nés faziamos reunides regionais para tentar facilitar
explicar e motivar as pessoas (ENTREVISTADO D).
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Ao explicar aos demais agentes o que estava sendo buscado e o
motivo para buscé-lo, os entrevistados relatam que era perceptivel a
colaboragdo e a convergéncia de esforgos.

O primeiro [referindo-se a melhorias do processo de
gestdo da corporacgdo], foi a melhoria da sinergia dos
diversos niveis da corporacdo na busca de objetivos
comuns. O modelo permite que defini¢des estratégicas do
comando sejam compartilhadas com os escales
subordinados, de forma explicita e objetiva, passando,
sem as naturais distor¢cbes de comunicacgdo, pelo nivel
tatico e chegando ao nivel operacional, mesmo naqueles
municipios tradicionalmente negligenciados pelo fluxo de
comunicacdo (MARCINEIRO, 2017, p. 115).

Quando o comando diz assim: N&o, isso aqui para mim é
importante, vocé pode fazer o que vocé quiser na tua
OPM mas isso aqui tu tem que dar conta. Esses 5, ou 6
indicadores aqui, eu vou te cobrar. Se vocé quiser a mais
gue isso aqui, estiver muito bom para vocés, vocé pode
fazer outros tipos de agdes entdo vocé pode desenvolver
outros tipos de programas, mas estes aqui esses aqui eu
quero que vocé observe. Isso gerou convergéncia. E essa
convergéncia ajudou a melhorar o servico principalmente
para a populacdo (ENTREVISTADO B).

Essa melhoria do sistema foi possivel pela clara definigdo
dos objetivos a serem perseguidos, consubstanciados em
indicadores com direcdo de preferéncia e estabelecidos
com os dados locais e em tempo real. Isso permitiu que
cada comandante local soubesse qual a sua performance
de momento e se deveria investir energia e recursos para
melhorar o desempenho de algum indicador, que, no
somatorio global de todos os indicadores, dava a sua
performance (MARCINEIRO, 2017, p. 115).

Assim, como na PMSC, Sauerbronn et al. (2016, p.14) também
concluiram que o planejamento foi alcangado por meio da articulagéo de
objetivos estratégicos dispostos em dimensdes com metas predefinidas e
projetos, todos formando uma cadeia de valor alinhada. Indicadores
foram desenvolvidos para mensurar o alcance da estratégia, visando a
um salto de desempenho na atuacao da instituicao.

Essa convergéncia de esforcos foi fruto de um trabalho de
sensibilizagdo com gestores para disseminagdo e conscientizacdo para
utilizacdo dos dados do modelo de AD para a gestdo das unidades
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locais. A sensibilizacdo foi relatada como importante nos trabalhos de
Conrad (2005), Uddin e Tsamenyi (2005)

Foi feito todo um trabalho de endomarketing. Esse
endomarketing comegou de forma piramidal, de cima
para baixo dentro do nosso processo de alinhamento. A
gente percebeu que a gente precisaria primeiro conquistar
os gestores e que essa ferramenta facilitaria o processo de
gestdo para depois n6s demonstramos também para quem
estava na ponta. E esse processo de gestéo ia chegar para
ele através de equipamentos de tecnologia fazendo com
que o trabalho ele levava antes uma hora, 2 horas para
fazer, ele faria com 10 ou 15 minutos, tendo isso tendo a
tecnologia na méo né? (ENTREVISTADO E).

Relatam ainda que essa sensibilizagdo com os gestores foi
realizada de maneira negociada.

Eu quero saber dos indicadores. Me “bota” o teu BI ai na
tela, vamos ver o modelo. E vamos ver como que t& o
desempenho, se t4 bom, se t& ruim. Entdo ele comecou a
fazer isso ndo de maneira negociada. Muito no principio
ele fez para dizer assim: Olha é para usar, é para usar e
tem que usar. VVocé ndo vai ser punido se o desempenho
dele é ruim. No principio eu quero ver se o teu
desempenho t4 ruim até para poder te apoiar. Na hora que
ele dizia, muito mais do que te cobrar aquilo, por um mau
desempenho, eu quero saber, porque que tu ta ruim?
Porque pode ser que vocé pode estar precisando de apoio.
Entdo esse foi o discurso dele. E com o passar do tempo
quando as questdes de apoio j& estiverem todas
equacionadas, ai 0 mau desempenho pressupde, muito
provavelmente, erro de planejamento, erro de execugéao
ou falta de vontade. Ai, dependendo de como vocé
analisar vocé seria cobrado. Isso foi explicitado logo de
cara, “Essa ferramenta ndo é para ninguém pegar no pé de
ninguém. S6 que nds queremos que VOCES passem a se
preocupar (...) e direcionem os esfor¢os de vocés para
atender isso aqui, que a gente estd considerando
importante”. Essa foi a forma de comunicagdo como (...)
foi algo que partiu do Comando-Geral. E do
planejamento estratégico (ENTREVISTADO B).

Essa negociacdo e direcionamento de esforgos também foi
apontada pelo trabalho de Morén (2013) como reflexo da comunicacdo
dos objetivos sendo perseguidos.
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Cabe expor que, nas duas primeiras edi¢cGes do Plano de
Comando, o mesmo foi impresso e distribuido internamente para
conhecimento dos membros internos. A terceira revisdo do Plano foi
disponibilizada no formato PDF, no site da PMSC. Outra forma
apontada para divulgacdo do Plano de Comando internamente foi
relatada pelo Entrevistado E.

Aqueles livros do Plano de Comando todos os gestores
receberam. E depois de forma descentralizada aqui, foi
repassado para todo o efetivo por meio de instrucéo, por
meio dos cursos de formag&o, curso de soldado, curso de
sargento, cabo, oficial. E a gente tem o tal do briefing que
é uma fala nossa inicial de servigo. Entdo eu vou assumir
0 servigo agora as 20 horas em Floriandpolis, aqui no 4°.
Batalhdo. Entdo todos os que vdo comecgar O Servico
naquele horério, vdo receber um briefing, uma fala de
area do comandante e nesse briefing a gente repassava a
importancia do Plano de Comando, a importancia dos
indicadores. Quais eram os indicadores que durante
aquele periodo do servigo eles iriam impactar diretamente
com o servico deles. Porque tinha indicadores que eram
operacionais. Entdo esses cabiam a quem estava |4 no
operacional. Tinham indicadores que era do
administrativo, esses eram mais simples porque a equipe
era muito menor. Entdo vocé conseguia fazer alguns
seminarios regionalizados para poder transmitir (...) mas
foi feito esse cuidado de repassar né, quais eram 0s
indicadores. Inclusive dentro dos indicadores o que que
era considerado bom o que era considerado ruim e onde é
gue nos estavamos. Onde é que nds estdvamos em Santa
Catarina, onde é que nds estdvamos na grande
Floriandpolis, onde nds estavamos em Floriandpolis onde
é que nds estdvamos dentro do bairro Canasvieiras. O
briefing ele € verbal. Nas escolas de formacgdo no curso
de aperfeicoamento era quase que uma disciplina inteira
para abordar esse tema 0 que antes era simplesmente
gestdo ele passou a ser uma disciplina voltada ao Plano
de Comando e obrigado o briefing. O briefing é algo mas
que nés tinhamos também no nosso didlogo né. Nesse
didlogo a gente pegou o0s sete ou oito principais
indicadores né e transformamos numa fala, onde a gente
repassava aquilo, no inicio do servico normalmente era
didrio. O Comandante-Geral do Estado-Maior foi
passando para 0s comandantes regionais, que foram
passando, no comeco, para o batalhdo e chegou o
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comandante do policiamento da ponta quando ele tinha
contato ali diariamente com 30 ou 40 policiais e ali ele
fazia esse briefing. O comandante quando assumiria o
servico que sdo turnos de 12 por 24 ou 12 por 48 (horas)
ele ‘briefava’ com eles. Nés aqui na cavalaria ndo nos
interessa o indicador 14 do RH. Mas esses indicadores
aqui 6 nés vamos trabalhar diretamente. Entdo tem que
estar atento para esta e esta acdo e ela vai impactar
diretamente nesses indicadores. Nosso indicador tava
aqui embaixo e o Comandante-Geral j& cobrou a
construcdo, a elaboragdo de um projeto para que a gente
consiga fazer com que ele e de forma técnica de acordo
com o nivel de gestdo operacional gestao tatica e a gestéo
estratégica (...) estratégica, tatica e operacional (...) a
gente chegava ao ponto de dizer assim 6 aqui tem seis
indicadores que ndo estdo legais. Entdo se a gente
trabalhar diretamente neste e nesse aqui o ganho vai ser
maior, a gente vai ter um ganho maior
(ENTREVISTADO E).

Essa forma de comunicacdo adotada estava muito proxima as
pessoas que realizam as atividades operacionais da PMSC e que podiam
agir para melhorar os resultados alcangados. Assim procedendo os
gestores além de informar o que estava sendo perseguido compartilham
essa responsabilidade com os seus subordinados.

Outro aspecto da sensibilizacdo que partiu do conhecimento
interno sobre as crengas e valores da instituicdo e de seus membros foi
citado pelo Entrevistado B.

Comunicar, foi posto isso muito com calma. Porque
quando vocé coloca indicadores, a primeira reagdo das
pessoas é: “opa! tdo querendo me controlar. Entdo, eu sou
contra!”. E dentro do meio militar é pior ainda, porque
controlar significa que em algum momento vocé esta
sujeito a ser punido (ENTREVISTADO B).

A possibilidade de punicdo relatada faz com que os agentes
reflitam sobre suas acGes, e sobre as consequéncias para si do que esta
ocorrendo no contexto. Por isso o trabalho de sensibilizagdo foi pensado
pelos desenvolvedores do sistema de AD, pois visava nao atrair rejeicao,
mas aceitacdo por parte dos colaboradores.

A sensibilizacdo para utilizacdo do sistema de AD (Plano de
Comando) foi direcionada a justificativa de razdes para implementagéo
do monitoramento do desempenho. Os aspectos considerados na
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avaliacdo foram descritos minusciosamente o objetivo, a forma de
mensura-lo, os niveis de desempenho (metas) desejados, a periodicidade
de avaliagdo, a fonte de onde eram retirados os dados para alimentar o
sistema e 0s 6rgédos de controle de cada métrica.

Os dois planos de comando que foram publicados. As
partes introdutérias eles vdo estar dizendo o que é
MCDA-C, o que é avaliagcdo de desempenho, qual é o
indicador. E nds tivemos o cuidado de cada indicador de
construir todo um arrazoado falando do que é, do que nao
é, de quem faz, como faz, a quem compete aquela agéo.
Entdo numa linguagem muito bésica, nés construimos os
nossos procedimentos operacionais na Corporagdo para
cada indicador daquele ali ia ser mensurado e registramos
isso em um documento total que chamou-se de Plano de
Comando (ENTREVISTADO D).

A justificativa para a implantacdo do sistema também foi
abordada em reunides.

O Coronel Nazareno entdo chamou uma reunido com
todos os coronéis explicando exatamente o0 que que era
aquilo. Que a intencéo ndo era controlar ninguém, que era
apenas para direcionar esforgos, para que todo mundo
pensasse em uma mesma diregdo. Que aqueles que
estivessem em dificuldade, ou que aparecesse uma
dificuldade ali, a gente iria dar suporte. A gente iria tentar
intervir para verificar o que que estava acontecendo.
“Porque que eu ndo atingi o indice em reducdo a
determinado crime? Serd que ta faltando efetivo para
mim? Sera que ta faltando viatura? Sera que o judiciario
ta liberando preso demais na minha regido?” Entdo a
primeira forma de fazer isso foi através de conversa, de
convencimento do uso da ferramenta, principalmente para
alta clpula, né? E depois a gente foi fazendo isso com os
batalhdes (ENTREVISTADO B).

O sistema AD também foi utilizado como embasamento para
bloguear algumas requisi¢cdes que néo estivessem voltadas a consecugdo
dos objetivos estabelecidos, dando sentido as a¢des tomadas.

Eu usei o modelo para frear algumas pretensbes de
desempenho 14 que fosse fugir do que interessava para
seguranga puUblica. Entdo eu criei essa linha de raciocinio
fundamentado no MCDA-C, fundamentado no modelo la.
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Dai todas as vezes que ele fugia eu dizia “N&o da por
isso, por isso, por aquilo” (ENTREVISTADO F).

Este aspecto, j4 havia sido relatado por Ahrens e Chapman
(2002), onde o sistema foi implantado para apoiar vérias prioridades
estratégicas da organizagéo e barrar as reinvindicages que ndo estavam
alinhadas ao que era considerado estratégico.

A forma de avaliar o desempenho proposta evidenciou que era
necessario individualizar as metas para ser possivel 0 acompanhamento
e a cobrancga pelo desempenho por regido.

Nos planos anteriores a meta era estadualizada. Entdo
regides mais complicadas em termos de seguranca
quando estabeleciam a meta estadual por mais que o
‘cara’ fizesse, jamais alcancaria aquela meta ali no prazo,
no periodo de dois anos. E a mesma coisa, que tinha
regides do Estado que sdo tranquilas, o cara ‘navegava
frouxo’. Ai, entdo a gente optou por, nesses indicadores
de resultado estabelecer meta por regido. Entdo eu tenho
uma meta para organizagdo como um todo. Mas cada
regido na verdade é cobrada por uma meta de acordo com
a sua realidade (ENTREVISTADO A).

Mais uma vez é apontado que 0s conhecimentos e as crengas Sao
usados para producdo de significados quando da justificacdo dos
objetivos que estdo sendo perseguidos e quando se comunicam.

Alinhamento das escolhas aos objetivos e consequéncias da
avaliacdo. Ao conceber o sistema tinha-se a preocupagéo relacionada as
consequéncias para a organizagao.

O Nazareno tratava a instituigdo com muito apego, com
muito carinho (...) aquilo era muito mais do que um filho
para ele. E ele tinha uma preocupacdo muito grande com
as consequéncias que poderiam acontecer para a
instituicdo que ndo fosse feito o modelo e segundo que se
fizesse 0 modelo equivocado (ENTREVISTADO C).

O grande ganho que no6s tivemos neste periodo.
Principalmente em 2011, quando era (...) quando surgiu a
ferramenta, foi (...) foi de convergéncia de esforgos. Néo
temos muita gente fazendo muita coisa para melhoria do
servico sO que ndo tava convergindo esforgos
(ENTREVISTADO B).
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As consequéncias da utilizacdo do modelo de AD para a gestdo
apontadas estdo relacionadas a convergéncia de esforgos percebidos para
focar no que é considerado importante a PMSC.

Entdo as consequéncias ja foram mais (...) ja foi. O
Coronel Nazareno tinha muito claro. Ele sabia da
metodologia, sabia da potencialidade. Os dois
comandantes que vieram na sequéncia ja ndo sdo muito
afetos a area de gestdo. Mas continuaram utilizando. (...)
Mas ndo tem mais aquela visdo da utilizacdo tdo
premente disso para a gestdo estratégica. Eles utilizam,
cobram. Mas ndo teriam essa visdo (das consequéncias) A
gente que tem utilizado (...) a gente tem visto: Quais sao
os efeitos que a utilizagdo da ferramenta e da metodologia
tem causado para a gente e a gente tem nogdo da
evolugdo (ENTREVISTADO B)

Essa convergéncia de esforgos deve-se a utilizagdo do sistema de
avaliar o desempenho evidenciando o que é considerado importante aos
demais membros da instituicdo. Cumpre lembrar que, a literatura aponta
evidéncias sugerem que o uso de relatdrios de desempenho por gestores
locais pode servir para disseminar a visdo estratégica da sede para as
unidades operacionais (AHRENS; CHAPMAN, 2002). O mesmo foi
percebido no relato do entrevistado

Ferramenta que ele tem foi uma forma de deixar claro o
que o comando aquela época queria, acerca dos objetivos
para a corporacdo e a forma de mensurar o alcance desses
objetivos. Os indicadores que nds estamos medindo
fazem parte do plano estratégico. NOs temos um
documento chamado de plano estratégico e ele é
composto por missdo, visdo, diretrizes estratégicas e
todos os demais indicadores, que basicamente € uma
compilacdo do modelo. Entdo basicamente estdo todos
eles alinhados (ENTREVISTADO A).

Quanto ao alinhamento dos indicadores/métricas aos objetivos
estratégicos perseguidos pela corporacdo, os entrevistados sdo enfaticos
em dizer que estdo alinhados.

Eu ndo tenho davida disso. Até porque os objetivos
estratégicos da corporagdo se nGs pensassemos e 0 NoSso
objetivo geral, que era o atendimento ao cidaddo, ele se
responde, ele se explica basicamente por essa quarta
capacidade e qualidade de proatividade de entrega de
servico a esse cidaddo, e ao mesmo tempo, em que tinha
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um esforgo conjunto para entregar ou para possibilitar
esses policiais militares em servigo prestasse servico a
essa sociedade toda, ou seja, cada objetivo e se cada
indicador ele contribui assim de forma muito muito
tangivel na concep¢do dos objetivos estratégicos.
(ENTREVISTADO D).

Foi apontado ainda que, antes da concepcdo do sistema existia
desejo de ter instrumento para avaliar se a estratégia estava sendo
alcancada, tampouco existia metas definidas serem alcancadas.

O que existiam eram s6 ideias nebulosas do coronel no
sentido de que a instituicdo precisava segundo ele e
estratégias melhor definidas que ele ndo conseguia definir
certo. Mas nesse momento eles ainda ndo pensavam em
operacionalizar isso (ENTREVISTADO C).

Pelos relatos, a operacionalizacdo da estratégica foi alcancada
com a construcdo de métricas que estabeleceram metas e monitoravam o
desempenho sendo alcangado.

Ele pediu para que a gente auxiliasse na construcdo de
um modelo multicritério de apoio a decisdo construtivista
para subsidiar a gestdo da estratégica do comando-geral.
E ficou bem claro que era para subsidiar a gestdo
estratégical!! Até porque o plano ele ndo apresenta todos
0s (...) é (...) todos os indicadores de todas as partes da
Corporagdo. Contempla aqueles que o decisor, que era o
Nazareno, considerou que, naquele momento, no presente
momento eram 0s mais necessarios para se conduzir a
Corporacdo para onde se queria. Era estratégia pura
(ENTREVISTADO B).

O monitoramento dos objetivos e resultados da avaliacdo era feito
frequentemente e a partir dele era realizado feedback.

O feedback ele era periddico e em cima dos resultados.
Entdo a pessoa teria que acessar la, era liberado,
alimentado o sistema e a pessoa acessa ja sabe qual é a
informacdo que ele precisa. Isso na primeira camada.
Assim na segunda camada, existia um grupo que falava
assim: Sandra olha, tu t& vendo, ja faz 4 meses que tu ta
no vermelho e ai 0 que que t4 fazendo? A gente fazia essa
retroalimentacdo. Nao era um feedback coercitivo, ao
contrario disso ele era feedback para vocé poder buscar
conscientizar aquele individuo para um préximo
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momento entender a importdncia da avaliacdo
(ENTREVISTADO D).

A partir do feedback eram realizadas cobrancas por desempenho
esperado e ndo atingido.

Entdo nds construimos formas de criar rotinas através de
outros sistemas para que essas bases de dados fossem em
lidas e a partir dos resultados nelas elas impactasse em
cada descritor desse outros indicadores eram vocé nédo
tinha essa facilidade da base de dados eles eram coletados
de forma em limites temporais diferentes diferenciados e
muitas vezes de forma manual. O comandante teria
obrigacdo de acessar a intranet da Policia Militar eu
encontraria 0 meu perfil do desempenho para aqueles
indicadores que a instituicdo ela entendia como relevantes
entdo se tivesse que era realizado (ENTREVISTADO D).

E quando o comando regional entdo chegava em mim eu
dizia: “Olha o teu Batalhdo que ¢ fraco € esse aqui 0, a
companhia que ¢ fraca é esta aqui”. Porque aparecia, ele
puxava os indicadores para baixo. “é esse aqui 6 que tava
fraco em furto a residéncia, t& extremamente
comprometedor o desempenho dele em furto a residéncia.
Tu tem 15 dias para me apresentar um projeto de
melhoria desse desempenho, desse indicador, nessa
cidade”. Ele me permitia dizer, as vezes, que houve
demandas que o Secretario tinha deliberado, o modelo
reforcava, quando o Governador tinha deliberado, o
modelo reforcava (ENTREVISTADO F).

Também o feedback do desempenho era exposto nas reunides do
Conselho Estratégico, o que comprometia ainda mais o aperfeicoamento
do desempenho e o desenvolvimento de projetos para melhoria do

desempenho.

A Policia Militar tem um conselho estratégico onde eles
estdo todos os coronéis acho que séo 32 ou 33. E eles séo
0s gestores de todo o estado. Entdo tem um Coronel que
representa a regido sul, outro representa a regido norte,
outro a diretoria de ensino, outro representa a Diretoria de
finangas, etc. E o Coronel Nazareno tinha, ao mesmo
tempo, uma assessoria bacana grande que dava robustez
para o0 servico dele. E ele ja ia para essas reunifes com
aqueles indicadores que estavam necessitando de
melhorias e ali ele apresentava e cobrava por projetos de
melhoria (ENTREVISTADO E).
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Entdo a gente tinha reunides onde era colocado 14 o
desempenho de uma unidade. Chamava o comandante da
OPM la na frente para explicar o que estava acontecendo.
Hoje serve muito mais como um referencial para a
prépria unidade acerca do desempenho dela, do préprio
Comandante para ele ter o referencial (ENTREVISTADO
A).

Outras iniciativas também foram relatadas sobre o feedback dado

a partir da concepcéo do sistema.

Depois ele tomou uma iniciativa de todo o comandante,
quando (...) quando vinha conversar com ele, para alguma
coisa, ele pedia para 0 comandante abrir o Bl na frente
dele e dai cada um OPM Norte de cada nivel tinha o seu
Bl com as informagdes do Plano (...) as operacionais.
Porque sdo informacbes das A&reas operacionais e
administrativas. Entdo ele ndo pegava o (..) 0s
indicadores do plano inteiro. Pegava os indicadores mais
afetos na area dele. Entdo se eu fosse comandante aqui do
batalhdo, que cuida da nossa ilha [referindo-se a
Florianopolis]. Ele ia chegar 1a “eu tenho que abrir aqui.
Como td o meu desempenho?” E o mais legal é que a
gente conseguiu, na ferramenta, colocar que esse
desempenho ficasse cristalizado, més a més. Entdo ele
tinha como chegar Ia. No inicio nés comegamos a fazer.
(...) Estabelecemos uma estratégia diferente. Em
determinada OPM que num determinado indicador (...)
ela estivesse em um nivel comprometedor por 3 meses
(periodos) seguidos ela era obrigada a fazer um projeto
dentro do DotProject. NGs adaptamos (...) customizamos
o DotProject, ele tem diversos campos, ele é bem
complexo. Ai nés reduzimos, comegamos buscando
campos bésicos para nés. Deixamos disponivel para todas
[OPMs]. Entdo se num determinado indicador tivesse trés
periodos de avaliagio (3 meses). As vezes, tem um
periodo diferente em alguns indicadores sdo de dois em
dois meses. Era mais tempo trés periodos de avaliagdo no
vermelho ele era obrigado a fazer o diagndstico do que
tava acontecendo propor as agdes e implementar as agdes.
Depois seria cobrado no periodo seguinte. Se ndo vocé
acaba gerenciando para todo mundo. Como se fosse uma
tabula rasa. “Ah, todo mundo t& igual. Ah, precisa de
efetivo. Entdo todo mundo precisa de efetivo”. Mas ndo,
[es]pera ai, vamos ver quem é que precisa de efetivo?
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Bota aqui (...) Vamos dar uma olhada (ENTREVISTADO
B).

A primeira autocritica: eu olhava para aquilo como
concordava ou ndo era um direito que ele tinha, mas por
ser uma instituicdo hierarquizada ele tinha necessidade de
tomar agBes e modificacdo do perfil que estavam em
nivel de comprometimento. Essas acgGes eram
monitoradas, basicamente elas eram materializadas pelos
projetos (ENTREVISTADO D).

Em determinado momento houve apropriacdo do conhecimento
do sistema e das facilidades a realizacdo de algumas funcbes na
organizagdo promovidas pelo sistema e 0 mesmo passou a ser mais

utilizado.

Entéo ele comegou a ver que: “p0, realmente isso aqui vai
me ajudar bastante, o tempo que eu perdi antes para fazer
um trabalho desse, hoje com 10 clicks eu posso (...) eu
tenho como visualizar” mesmo aquele que ndo era muito
afeto a tecnologia (ENTREVISTADO E).

As unidades nossas incorporaram isso, vai em reunido as
pessoas comentam, o cara abre o sistema e mostra, eu vou
mostrar-lhe para ti 0 que a gente tem isso vivo. Eu
consigo ver o status quo do que € mais observado, é mais
importante para nés que é [da area] resultado. Ent&o isso
a gente automatizou o processo de coleta de dados e de
visualizacéo disso (ENTREVISTADO A).

Pelo relatado percebe-se que, no inicio houve sensibilizagdo por
parte da equipe responsavel pelo desenho do sistema, para conseguir
apoio e colaboracdo dos demais membros da PMSC. A partir dessa
sensibilizagdo notou-se que a equipe colaborou e passou a ver
importancia e a facilidades advindas do modelo, e a utilizar as
informag6es geradas pelo sistema.

A partir da utilizacdo das informacGes, algumas acfes foram
desenvolvidas em prol da consecugdo de determinados objetivos,
considerados importantes, e acompanhamento do desempenho.

Eu imagino que esse foi o grande ganho. Por qué? Por
que no passado, ou melhor anterior a isso, vocé recebia
investimento e recursos fundamentados na minha
necessidade local. E a minha necessidade local ela
raramente estava associada com 0s indicadores
estratégicos da organizagdo. Entdo vou dar um dnico
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exemplo: os indicadores que nds tinhamos o publico
interno era seguranca pessoal do policial militar. Com o
desdobramento nos tivemos de kit de policial de protegao
do policial militar com um coldre, uma arma e um colete
a prova de bala. Entdo vocé perceba que aos poucos nos
evitamos de alguém ir num determinado local e precisar
de armamento e pegar um colete suado, que eu usei, que
outro vai usar depois e esse indicador por ele ser
relevante, ter muito peso para nds, nds conseguimos
alocar recursos para que todos tivessem seu colete, todos
tivessem a sua arma. Entdo esse foi um dos grandes
ganhos do modelo (ENTREVISTADO D).

Nessa oportunidade, o Tasca me disse: “implementamos
0 sistema de automatizacdo de informagOes nas viaturas
agora nds sabemos em tempo real onde estdo as viaturas”.
Ah, E os processos? Ah nos eliminamos aquilo que o que
existe aqui aqueles e seguimos. Eu disse: “entdo ta bom.
entdo sinal de evolug@o” de processo ndo ¢ o processo € o
meio e como e como tal pode ser sacrificado e deve ser
sacrificado porque o prop6sito é ter a melhor
comunicagdo possivel um tempo mais curto possivel se
possivel em tempo real foi isso que nods instalamos
(ENTREVISTADO C).

Pelo relato, 0 modelo evidenciou situag¢fes vivenciadas que nédo
eram ideais, e como ficou evidente carecia de a¢fes e/ou recursos para
corrigir a discrepancia percebida. Ainda, lancou luz a a¢es que eram
postas em praticas, mas ndo refletia em melhoria do desempenho, pois
estavam desalinhadas do que estava sendo perseguido.

Eles ficam verificando isso e quando ele ndo (...) tem
alguma diferenca discrepante, ou mesmo de um més para
0 outro, ai ele faz operacOes, ele desloca efetivo, ele
consegue fazer essa manobra. Mas naquela questéo de ter
coisas muito especificas. Isso aconteceu tanto em relacéo
ao (...) a mudanca de calibragem dos indicadores, certo?
Para poder atender essas peculiaridades, quanto no
surgimento de alguns indicadores que, por exemplo, o
mobile [Referindo-se ao aplicativo PMSC mobile]. O
mobile ndo estava, mas depois nds precisavamos medir
isso aqui. Qual é a amplitude disso? Isso é importante em
100% das viaturas entdo o objetivo (nosso) era
estratégico: que toda viatura tivesse (..) tenha a
tecnologia embarcada, e que nada mais seja preenchido
com papel entdo houve uma adaptagdo do modelo e dai,
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foram direcionados esforcos para aquilo. Na medida em
que o pessoal (...) com a aplicacdo do modelo MCDA-C,
com a ferramenta que consegue medir em tempo real.
Que consegue me dizer isso ao longo do tempo €é a que
ele automaticamente direciona. Se tu utilizar a ferramenta
do BI para fazer o teu planejamento automaticamente
vocé ja ta fazendo isso que vai mudando de més a més.
Entdo vocé tem num determinado bairro, o crescimento
de algum tipo de crime, faz uma operagdo 4, decresce ali,
dali 1 més cresce em outro bairro. Quando a gente abriu
por batalhdo duas unidades estavam no nivel verde, de
exceléncia e uma conseguia atrapalhar as outras. Tava
quase no roxo, se tivesse roxo ali ele estaria 14, 14 no
roxo. Essa tava atrapalhando todo o desempenho e dai
quando a gente abriu isso 0s trés, os comandantes das
unidades que estavam ali junto, os dois que tavam no
verde olharam para o daquele cara e disseram: “culpa é
tua, a culpa é tua!” [risos] ai a gente consegue dizer: Olha
tem tal problema que ndo pode. Tem que conduzir para
la. Entdo, comandante ndo adianta botar esfor¢o. Vamos
continuar olhando esses dois que estdo bem, que t& na
exceléncia. Mas esse que esta em vermelho aqui, precisa
de apoio. O que que t& acontecendo? que que ta
acontecendo com ele ndo tem efetivo? Ele ta trabalhando
muito mal? Dizer assim ta trabalhando de maneira
inadequada? N&o esta utilizando os dados? Como é que
ele ta empregando a tropa dele? Tem feito operagdo, ndo
tem feito operacdo? Entdo vocé consegue focar, certo?
(ENTREVISTADO B).

Percebe-se que as ac¢des geradas passaram a Ser pontuais nos
desempenhos considerados ruins, dando suporte para que todos
conseguissem alcancar as metas. E a forma de conseguir atingir isso
encontrada era com a exigéncia pela elaboracdo de projetos, para
registrar os esforcos que eram necessarios para resolver cada
desempenho aquém do esperado. Esses projetos depois de
implementados passaram a compor um repositério institucional.

Entdo ta faltando um projeto. Esse repositério de projetos
estava a disposicdo de todos. Entdo Joinville tinha
problema de furto a residéncia. Eu forcava eles fazerem o
projeto eles faziam, melhoravam o indicador. O ‘cara’ 1a
de Criciima que também tinha problema com, sei |4 uma
cidadezinha de Urussanga, com furto a residéncia. Olhava
“o comandante vai me pegar porque também eu/o
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indicador t& com problema quem é que ja teve uma
situag@0?” la no repositorio de projetos pegava aquele
projeto la adequada para eles, capacitava a turma para
falar uma mesma linguagem |4 dele. Quando ele vinha
falar comigo ele dizia “Comandante eu sei que o senhor
vai achar ai que o desempenho de furto a residéncia da
cidade de Urussanga estd comprometendo 0 nosso
desempenho global, mas aqui esta o projeto, eles ja estdo
trabalhando”. Entdo corria como ‘fogo no rastilho’.
Assim tudo quanto ¢ lugar ‘tava’ na busca da solucdo
para o problema e isso reflete aqui. Isso naturalmente
refletia no comando, refletia no sistema de avaliagdo de
desempenho que tinha montado (ENTREVISTADO F).

Para acompanhar as areas que necessitavam de acgdes foi

designado ao Subcomandante-Geral a incumbéncia de acompanhar as
informac@es sobre o desempenho no sistema da PMSC.

O Subcomandante-Geral é o coordenador de toda a area
operacional nossa. Ele tem essas informacbes e
acompanha (...) tem uma se¢do aqui que sé acompanha
isso (ENTREVISTADO A).

Alguns indicadores eram alimentados a cada 24 horas e
outros sazonalmente o sistema né. A comunica¢do ndo
tinha um e-mail, ou alguém mandava dizendo sé para
controle de indicadores aquela cobranga quando ele ndo
seguia dai era (...) era eu que mandava era esse aqui 0
controle superior (ENTREVISTADO D).

Quando perguntados sobre a forma de divulgagdo dos resultados

da AD foi apontado uma dificuldade inicial.

A segunda etapa que foi a mais dificil que foi vocé
conscientizar os profissionais e gestores de que aquela
ferramenta ela veio para auxiliar e ndo para gerar mais
trabalho. A gente teve um processo de endomarketing e
sensibilizacdo interna que eu acho que eu vou ai mais do
que 6-8 meses e depois a coisa Criou 0 Corpo e as pessoas
levaram uma ferramenta de trabalho (ENTREVISTADO
E).

A partir do momento em que membros comecaram a perceber o

sistema de AD como uma ferramenta de trabalho, passou a ser
amplamente divulgado e compreendido os objetivos da corporagéo.
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Comunica muito mais facil realmente saber o que que é
importante para a corporagdo. Quais sdo 0s objetivos que
estdo sendo perseguidos? Fica mais facil de mensurar. E a
capacidade de se mensurar como das formas mais
diferentes possivel né. E depois tu consegue integrar tudo
isso. Entdo, ele clica nele e vai abrir as companhias. Dai
vocé consegue ver que algumas estdo bem e outras néo.
Vocé ter sempre como explicar a meta, né. Ela tem que
ter. Porque a pessoa pergunta: “de onde ¢ que vem esse
numero? de onde vocés tiraram isso?” Entdo, essa
questdo de vocé saber explicar muito bem qual foi o
referencial de desempenho que foi estabelecido é
fundamental. A pessoa pode questionar, pode dizer que
tem outros? Pode. Mas pelo menos aquele que foi
estabelecido, tem um motivo (ENTREVISTADO A).

Nessa divulgagéo foi tomado cuidado para dar transparéncia em
relacdo aos objetivos importantes e o referencial de desempenho
adotado como satisfatério (niveis de exceléncia e competitivo) e
insatisfatério (nivel comprometedor). Explicando a origem das
informac0es e disponibilizando as mesmas em tempo real no sistema
online.

A comunicagdo é em tempo real no sistema BIl. Nos
cursos, quando a gente chama o pessoal para orientar na
formacédo dos oficiais. A gente ja tem que repassar para
eles, junto com outras disciplinas que falam de
planejamento operacional e como € que eles escalam
pessoal (..) policiamento? como €é que é o
estabelecimento das estratégias de policiamento na
cidade? A gente utiliza a ferramenta também. A gente
diz: “oh, o ponto focal para vocé ver o desempenho é o
Plano de Comando. No BI também tem as informagdes
operacionais”. Explica o porqué é de que a situacdo ta
sim? t4 dai tu tem o teu planejamento e depois vocé volta
aqui e dd uma olhada, vé se ndo mudou nada
basicamente. A gente tenta repassar isso para o pessoal,
dessa forma: O planejamento é local basicamente no
local, que ¢é setorial, né? localmente eles estdo
participando dentro de cada instituicdo de cada 6rgdo
nosso nés temos na parte operacional, nés temos um
responsavel pela parte de operages e naturalmente das
pessoas responsaveis pela parte de operagdes a gente
chama de “P3”. Ele ¢ que faz (...) ele que estabelece a
politica de emprego (...) daquela unidade que vai ser
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cumprida pelas patrulhas que estdo em servico. Entéo a
gente tem orientado para que esse “P3” faca uso da
ferramenta, da metodologia, para que dai sim ele possa
com base naquilo 14 fazer exatamente aquilo. Saber em
que ponto que ele esta onde é que ele quer chegar. Quais
sdo as informagdes que tem que mostram do porque que a
situacdo esta assim, o status quo? O que que ele vai
planejar? Como é que vai alcancar? Ah, legal. Entdo €
isso ai que a gente trabalha. Temos trabalhado muito
pessoal neste sentido orientando principalmente o “P3” e
dai ele se torna um disseminador, com a aplicagdo disso
para todos os 11 mil homens da Policia Militar. E dificil
vocé estar avaliando um por um, setor por setor. Entdo
vocé acaba avaliando o desempenho global de uma
unidade, certo? A cobranca é sempre maior em cima do
comandante. O Comandante e da unidade é que é cobrado
(ENTREVISTADO B).

A divulgacdo e a cobranga pela utilizacdo das informacGes de
desempenho disponiveis no sistema de Business Inteligence (BI)
conseguem abranger todos os membros da PMSC, cerca de 11.000
pessoas. Essa abrangéncia garante a participacdo e envolvimento de
todos os niveis hierarquicos no processo avaliativo.

A ideia de desenvolver um sistema para avaliar o desempenho da
PMSC partiu do Comandante a frente do Estado-Maior, em 2010. Mas
como ele relata, percebeu que ndo conseguiria levar a ideia a cabo se
ndao formasse uma equipe para dar conta das atividades que seriam
necessarias para o desenho e implementacdo do sistema.

Sozinho ndo dou conta. E ai eu disse: “ndo, preciso ter
uma equipe. E muita coisa” Entio pensei “vou montar
uma equipe” E fiz uma rapida sondagem, elenquei 6
pessoas que eu achei que poderiam compor 0, como eu
chamo, 0 ‘ntcleo duro’ da montagem do planejamento. E
ai eu tinha com quem contar para poder desenvolver o
trabalho e tal (ENTREVISTADO F).

A Metodologia MCDA-C preconiza que 0 modelo é construido
para o responsavel pela gestdo do contexto avaliado. Nas falas dos
participantes isso fica evidente. Também relatam a participacdo de
pessoas que compuseram o chamado ‘nticleo duro’ que participou da
construcdo da primeira versao do Plano de Comando.

E o modelo foi feito para o Comando-Geral. SO que ele
envolve a Corporagdo como um todo. Foi feito para
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Policia Militar, sob o ponto de vista do Comandante-
Geral. Do ponto de vista estratégico. Ele contempla o que
0 decisor, 0 Comandante-Geral o Capitdo Nazareno, mas
eu, o Tenente-Coronel Tasca e o Tenente-Coronel
Otacilio, acabamos atuando como facilitadores, né. E
agidos (ENTREVISTADO B).

O modelo pertencia a um decisor. Entdo o nosso decisor
era 0 Comandante-Geral. Os esforgos atendiam a
indicadores que foram construidos de forma coletiva mas
gue atendiam aos interesses de um decisor. Isso é
incontestavel. No entanto, os esforgos para mudar os
indicadores que estavam em nivel de comprometimento
eles eram locais (ENTREVISTADO D).

Apontam os entrevistados que no inicio os demais membros da
organizagdo ndo participaram da construgdo do modelo.

No inicio teve a participacdo desse grupo que que era
capacitado (ENTREVISTADO C).

O primeiro foi assim @: “faz e bota para rodar” Rodou? E
agora? Os ajustes vieram depois. O primeiro
planejamento e modelo que foi construido, ele foi
construido de forma elementar e ponto. Foi algo meio
pouco democratico ndo tinha muita democracia néo
(ENTREVISTADO E).

N&o participaram da construcdo. Porque, na verdade, foi
apenas uma transposi¢do matematica do modelo daqui de
cima. Ndo foi construido um outro modelo para la.
Apenas a gente pegou o modelo daqui de cima (...
modelo construido (...) o plano estratégico e adequou
matematicamente para realidade de cada local.
(ENTREVISTADO B).

A principio ndo teve. Ndo me lembro se eles chegaram a
ser consultados. Porque, por exemplo, a definicdo dos
niveis da calibragdo (...) Nds fomos observar: Qual era a
realidade do local? Qual é a realidade estadual? E dentro
de uma conta matematica a gente chegou a dizer assim:
Olha para essa regido aqui, para (...) mais ou menos,
proporcionalmente, estar equiparada em termos de
esforco o que a gente quer no nivel estadual, a calibragem
tem que ser essa “XY” (ENTREVISTADO B).

Porgue como a gente tinha um pouco de pressa de botar
esse primeiro modelo para rodar como eu falei ele foi
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meio que antidemocratico ele veio foi colocado agora
vamos respirar e vamos aperfeicoar ai na versdo 2 teve a
participagdo mais efetiva na métrica ndo ndo teve muita
participacdo que ndo teve redugdo de alguns indicadores e
de algum ajuste (ENTREVISTADO E).

A partir da implementacdo do modelo quando comecaram a ser

cobrados resultados foi aberta a participagdo.

O Comando-Geral estratégico estabelece objetivos,
estabelece aonde quer chegar, mas a forma como chegar,
0 que vai ser feito para alcangar aquele objetivo. Cada
regido vai definir. Cada local vai definir de acordo com as
suas peculiaridades (ENTREVISTADO A).

NOs centralizamos muita coisa aqui, definimos muita
coisa por aqui, mas a gente tentou tomar cuidado para que
0 gestor do nivel tatico, ele também fizesse parte do
nosso processo, se sentisse valorizado. Porque a gente
cobrava dele como ele iria fazer para poder gerar essa
dindmica dentro da estrutura dele, a gente meio que ndo
influenciava muito, a gente dava as ferramentas pra ele.
Se ele ndo tivesse resultado ndo seria esse pessoal daqui
que seria  impactado seria  diretamente ele
(ENTREVISTADO E).

Mas para todos os indicadores ndo foi aberta a
possibilidade de eles participarem da construgdo. Alguns
indicadores eles foram para uma plataforma nossa que
através de senha (...) que é uma rede interna nossa, onde
eles contribuiram dava opinido, davam sugestbes e
algumas alteracGes aconteciam (ENTREVISTADO E).

Em cada revisdo. Antes da gente fechar, a gente faz a
versdo, valida com o junto ao Comando-Geral. Antes de
publicar e dizer que € isso a gente encaminha para todos
os comandos. Ai, o comando tem atribuigéo de reunir os
seus oficiais, disseminar entre os entre o0s policiais
militares para que eles, se tiverem alguma contribuicéo,
alguma consideracdo, algum questionamento a fazer.
Fazé-lo. E a gente efetivamente, durante esse processo
recebeu feedbacks. Questbes que acabaram sendo
incorporadas no plano. Certamente teria outras
possibilidades, tipo seminarios, de repente poderia gerar
uma interagdo melhor. Mas neste momento o que a gente
fez (o que a gente tem feito) para oportunizar participagdo
(ENTREVISTADO A).
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E todos os niveis hierdrquicos podem participar desse
processo. A gente depende da capacidade do comandante
que recebe essa demanda de ele socializar isso na sua
unidade. Se um cara recebe 14, e ai muitas vezes ndo
transmite isso de forma adequada. Ele mesmo néo
oportuniza as pessoas a terem acesso (ENTREVISTADO
A).

Entenda que numa instituicio como a Policia Militar
existe sim uma etapa participativa, mas existe sim uma
estrutura hierarquica em que se vocé ndo quiser entender
0 que eu estou tentando fazer e aquilo comprometeu meu
desempenho em um determinado momento vocé vai ser
conduzido a executar esse tipo de atividade
(ENTREVISTADO D).

Encontra-se relatado na literatura que, na implementacdo de um
sistema de gestdo baseado nos principios da gestdo por objetivos, na
Electra, onde as medidas de desempenho especificas (objetivos) foram
determinadas conjuntamente pelos subordinados e seus superiores, 0
progresso em dire¢do aos objetivos foi revisado periodicamente e a
avaliacdo dos resultados e os prémios sdo alocados com base nesse
processo (WANDERLEY; CULLEN, 2012). No entanto, evidéncias
observadas na PMSC, foram que houve a participa¢do, mas nao foi tdo
significativa como no caso da Electra.

Apo6s a sensibilizagdo para uso da ferramenta, esperava-se
participacdo voluntaria. Como a mesma ndo foi sentida ativamente,
algumas acdes passaram a ser desenvolvidas, pela equipe que
desenvolveu o sistema, para exigir/forcar a participacdo dos demais.

Cada vez que o Comandante regional vinha falar comigo
eu abria no meu computador, a planilha, as telas
correspondentes aos desempenhos dele e dizia: “olha isso
t4 fraco e isso ta carente de trabalho” (ENTREVISTADO
F).

Eu dizia pro Comandante regional, que é um Coronel, e
ele chegava |4 pegava o comandante do batalhdo e dizia:
“isso ta ruim 14, isso aqui 6, tem que melhorar isso aqui.
E furto, entfo, furto a residéncia, qué que vocés estdo
fazendo?” Dai o comandante de Batalhdo ia no
comandante da Companhia e dizia a mesma coisa e que
pegava o comandante. Entdo eu cutucava em cima e toda
a cadeia de comando era cutucada. Em consequéncia
disso ia gerando a cultura, isso ia gerando a cultura de
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olhar o desempenho. Teve a equipe que montou o
sistema. Basicamente foi o Estado-maior, onde tem
coronéis, majores e capitdes. Sdo trés niveis hierarquicos.
E depois em alguns projetos (...) execucdo de alguns
projetos dai teve a participacdo mais aberta para outros
(ENTREVISTADO F).

Quando o indicador estava fraco em determinado local eu
forcava a elaboragdo de um projeto. O que nos
chamavamos de projeto, que a gente usava o software
livre chamado Dotproject. Que ai eu ia 14 para a sala de
situag@o. Que ¢ onde a hora que a coisa ‘pegava’ eu ia la.
Eu ia para 14, chamava todo mundo sentava la e dizia
assim ¢ “os nimeros sdo esses. O que ¢ que nds vamos
fazer? Tem que melhorar! E eu tenho algumas ideias. Se
vocés ndo tiverem nenhuma as minhas € que védo
prevalecer” E ai a gente fazia (ENTREVISTADO F).

Ainda, foi criado um espaco de convergéncia de midias e
de tecnologias, denominado de Sala de Situagdo. Esse
local, com o objetivo de ser sala de gestdo e gabinete de
crises, permite monitorar informagdes “on-line” de todo o
estado catarinense, sejam elas vindas do amplo sistema de
videomonitoramento  instalado, do  sistema de
posicionamento geografico das viaturas policiais ou do
sistema de radios da corporacdo. Dessa sala, € possivel
grande interatividade do comando com as unidades
subordinadas em situagcbes normais ou de crises de
seguranca publica. A criagdo desse ambiente foi de
extrema importancia no que tange a estratégia, integracéo
e tomada de decisfes por parte do Comando Geral da
PMSC, proporcionando ao cidaddo catarinense uma acéo
Policial Militar mais rapida, precisa e cautelosa. A sala de
situacdo foi palco de atuacdo estratégica e integrada e
ofereceu condi¢bes para um trabalho eficiente a
momentos de crise em nosso estado, como nos atentados
aos veiculos de transporte coletivo e edificagdes publicas,
ocorridos em 2012 e 2013, e nas a¢Oes de movimentos
sociais, ocorridos em Santa Catarina, em 2013.
(MARCINEIRO, 2017, p.126).

A reacdo natural daquele Comandante 14 é dizer o
seguinte “quem sdo vocés para dizer o que eu tenho que
fazer? quem vive aqui sou eu”. Entdo nds com esse
processo que nés passamos reconhecer isso como verdade
paramos de dizer a ele como ele tinha que fazer e



249

comecamos a dizer a ele onde ele estava e onde nés
gostariamos que ele estivesse. E ai transferimos para este
Comandante, a responsabilidade estruturar as suas
respostas reestruturar suas respostas. Entdo isso gerou um
desconforto monstruoso por qué vocé tira a pessoa da
zona de conforto e transfere para ele a responsabilidade
para atender. Respostas do tipo: Ah eu ndo tenho isso ndo
tenho aquilo poderiam vir depois que tivesse estruturado
como ele gostaria de tratar cada um dos seus problemas
ou na nossa linguagem cada um dos nossos indicadores
(ENTREVISTADO D).

A participacgdo foi sentida quando as cobrangas comegaram a ser
realizadas. Para fazer frente as cobrancgas, 0s gestores sentiram que
deveriam entender e criar instrumental para reagir ao que estava sendo
esperado. Como se trata de uma organizacdo com hierarquia muito forte
e bem estabelecida, relata o Entrevistado E que

Entdo ele [o Comandante-Geral] colocou aqui no (...)
como meta 01 e funcionou e a0 mesmo tempo como nds
somos uma estrutura hierdrquica entdo se ndo vai pelo
convencimento vai como uma ordem (ENTREVISTADO
E).

O Entrevistado A apontou que o Plano Estratégico ja faz parte da
Corporagdo. E internamente estabeleceu-se que ele fosse assunto de
provas para progressdo interna. E que por isso, espera-se mais
participacdo dos PMs quando da revisdo do sistema.

Com a cobranca na prova certamente na proxima revisdo
quando a gente mandar esse documento, disponibilizar
esse documento para sugestOes, para criticas a gente vai
ter muito mais, mas a gente ja conhecendo o plano
anterior com capacidade de poder estar contribuindo
(ENTREVISTADO A).

Quanto as particularidades do contexto avaliado (interno e
externo) os entrevistados relatam que foram contempladas as
particularidades do contexto.

Ele [o modelo] atende as expectativas que ele ta se
propondo (ENTREVISTADO D).

Vocé tem caracteristicas diferentes nas regides. VVocé tem
0s anseios da comunidade que sdo diferentes, as
comunidades sdo diferentes. Como é que vocé mantém
isso no mesmo? Como que vocé faz com que todo mundo
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tenha  (..) persiga 0s mesmos  objetivos?
(ENTREVISTADO B).

Particularidades internas e externas ficaram perceptiveis no
direcionamento estratégico estabelecido e nas métricas selecionadas.

L4 em 2011, quando o Raimundo Colombo foi eleito
[referindo-se ao governador do Estado] tinha como
objetivo estratégico (...) “As pessoas em primeiro lugar”.
Ai a gente quando comegou a construir 0 nosso
[referindo-se ao Plano de Comando]. Isso apareceu como
um eixo, como EPA [Elemento Primario de Avaliagao,
como o MCDA-C chama os elementos levantados como
importante na primeira interagdo] e como conceito la. E a
gente também refletiu sobre quem sdo as pessoas que a
Policia Militar tem que atender, tem que colocar primeiro
lugar? Ai a gente ‘botou’ a sociedade, os cidaddos e no
outro lado os policiais militares. O que a gente
considerou mais importante (..) para os policiais
militares eu tenho que dar condigdes de trabalho e suporte
organizacional (ENTREVISTADO A).

Elas [as métricas] estavam [adequadas] para aquela
gestdo. Por que na proxima gestdo ja ndo estavam mais.
(ENTREVISTADO E).

Eu néo lembro qual, mas ocorreram inclusive indicadores
que deixaram de no inicio a gente pensou como
importante e daqui a pouco a gente ndo ndo precisa
monitorar isso aqui isso aqui pode ser monitorado fora do
modelo (ENTREVISTADO E).

O quadro de profissionais foi apontado como impulsionador do
modelo desenvolvido e interessados em desenvolver o sistema.

Eles possuem um corpo de profissionais muito muito
bom muito competentes. E principalmente o Tasca é uma
pessoa muito (...) quando se d& uma tarefa para ele faz a
tarefa da melhor maneira possivel. O Tasca é uma pessoa
absolutamente fantastica. Era ele quem dominava o
processo criativo que houve ali (ENTREVISTADO C).

O comandante era doutorando assim o Comandante-Geral
da PM tinha interesse direto em que desse certo
(ENTREVISTADO D).

A Figura 40 apresenta evidéncias observadas, nas entrevistas, da
utilizacdo de esquemas interpretativos dos gestores para interagir com os
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demais membros da corporagdo a fim de comunicar os objetivos
perseguidos e a forma de mensuracao e gestdo dos mesmos.

Figura 40 - Evidéncias de utilizacdo de esquemas interpretativos na
conduta dos gestores

(" Necessidade de verificar o alcance dos objetivos
Conscientizagdo sobre a importincia de observar os objetivos ¢

métricas

Evidenciar/explicar cada etapa do processo avaliativo
Propésitos e Esclarecer que a ideia era apoiar a melhoria do desempenho, nio
Significados punir

(Sentido 3 Prética) Sistema evidenciou fragilidades que careciam de agdes

: Direcionamento de esfor¢os

Mostrar a importincia dos esforgos empreendidos ¢ a utilidade das
informagoes

Dar feedback

Envolver o Governador do Estado no momento da divulgacéo inicial
Uso do lema “As pessoas em primeiro lugar”, que era lema da
campanha do Governador eleito

Cremcas e
Valores

Usar linguagem entendida pelos policiais militares
Comunicar em reunides o que consideravam importante e se buscava
Contexto de inseguranga vivenciado pela sociedade e pelos policiais
Conhecimento militares
e Linouagem < Sensibilizagdo sobre inadequagido do modelo atual vigente, e
=T necessidade de serem agregadas novas estratégias
Momento de crise de planejamento, falta de credibilidade no trabalho
> da PM e dissondncia de objetivos pelo Estado
Cobranga pelo acesso ao sistema e observagio das informagdes
contidas
Alteracdo Comandante chamava seus comandados para mostrar seu
) < desempenho no sistema
de Rotimas Inserir a avaliagdo de desempenho nos cursos de formagio e
concursos internos
- Briefing aos subordinados

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se a forma de utilizacdo de esquemas interpretativos
pelos gestores passou por evidenciar aos membros responsaveis pela
estratégia local, chamados ‘P3’ como podiam utilizar as informacdes,
para facilitar seus trabalhos e escalonamento de atividades. Estes ‘P3’
também divulgaram internamente/despertaram interesse de ter o dado
correto no sistema para utilizar quando necessario.

Percebe-se que a conduta dos gestores de esclarecer sobre a
necessidade de ter parametros para avaliar o desempenho das tarefas
operacionais desenvolvidas pela PM e subsidiar a gestdo, motivou o
desejo de desenhar o sistema, para implementar e dar continuidade
sentiu-se a necessidade de divulgar e procurar sensibilizar os demais
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gestores da corporagdo, para dar sentido as acdes, a fim de buscar
auxilio para implementagdo do sistema. Apds a implementacdo o
sistema passou a ser o parametro para as decisdes a serem tomadas na
corporacdo. As pessoas entenderam que aquilo facilitava seu dia a dia e
passaram a incorporar nas suas rotinas.

Esquemas interpretativos também sdo percebidos, no contexto de
avaliacdo de desempenho, na forma de comunicagdo com 0S
colaboradores, expondo significados e a importancia da avaliacdo de
desempenho como tarefa de gestdo importante e necessaria (MOREN,
2013). Assim também foi percebido na PMSC, usando linguagem
entendida pelo colaborador, 0 que era importante na organizagdo e
porgue 0 mesmo estava a ser perseguido.

As crencas e percepgdes internas implicam no foco na
significagdo como uma estrutura fundamental em que as pessoas fazem
sentido do seu ambiente contra as responsabilidades operacionais e
financeiras (CHUNG; PARKER, 2008). Isso também foi evidenciado na
PMSC uma vez que, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho partiu do
que era perseguido pelo Governador do Estado, superior hierarquico da
PMSC, ou seja, “As pessoas em primeiro lugar”. Foi incorporado aquilo
que seria cobrado que a organizacao observasse.

Somado a isso, o Comando-Geral valeu-se do momento vivido
pela organizacdo para lancar luz a necessidade de aprimorar os sistemas
e melhorar os servicos prestados. Quando ele aponta que a seguranca do
PM estd sendo perseguida, aumenta as chances de conseguir apoio a
iniciativa sendo desenvolvida.

Esquemas interpretativos dos gestores que foram percebidos nas
entrevistas: conhecimento/treinamento, experiéncia e tempo de servigos
prestados a PMSC; entendem que os policiais militares tém uma relagéo
‘visceral”’ com a instituicdo, ndo apenas de trabalho, mas de
pertencimento; entende que 0s servi¢os precisam ser prestados da
melhor maneira possivel, consumindo o minimo de recursos e
justificando o uso de recursos com servicos prestados; entende que a
gestdo deve ser realizada sem favorecimentos pessoais e politicos. Estes
esquemas foram utilizados pelos gestores na comunicagdo do que era
importante ser perseguido pela PMSC, fazendo todos terem a mesmo
direcionamento, e ao selecionar as métricas justifica-las atrelando a
adequacdo ao objetivo estratégico.

Depreende-se das falas dos entrevistados que a selecdo de
métricas para avaliar o desempenho da PMSC partiu da conduta
estratégica dos gestores. Essa conduta foi materializada na busca de
explicagdes sobre os significados dos objetivos perseguidos pela
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corporacdo sob a perspectiva do gestor sobre o que deveria ser
mensurado.

Além de selecionar as métricas que consideraram adequadas para
avaliar o contexto da PMSC, os gestores estavam incumbidos de
determinar a alocacdo de bens, pessoas e recursos disponiveis na
organizacgdo. Percebe-se que pela evidenciacdo, pelo sistema, de agdes
que deveriam ser realizadas, os gestores empreenderam esforgos para
gue as metas estabelecidas fossem alcancadas. Isso envolveu destinar
pessoal para determinadas operacGes, alocar recursos disponiveis e
buscar externamente, recursos necessarios para colocar em pratica
determinados projetos, como por exemplo, a aquisicao de tablets para as
viaturas. Percebe-se que, a aprendizagem gerada nestas situagdes passa
pela identificacdo do poder que detinham, e como este favoreceu a
observacdo e o alcance dos aspectos que consideravam importantes e
representativos para o contexto avaliado.

Desta forma, as evidéncias permitem inferir que os esquemas
interpretativos dos gestores conseguem explicar a forma de conduta na
comunicacdo de objetivos e de selecdo de métricas para Avaliacdo de
Desempenho Organizacional.

4.2.2  Recursos para Dominagéo

Nesta subsecdo sdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas vinculadas a afericdo de recursos de dominacdo, informadas
pelas subcategorias, definicdo operacional, e formas de observar sua
ocorréncia conforme apresentado no Quadro 14.

As estruturas de dominagdo compreendem recursos alocativos e
recursos autorizativos que permitem o exercicio do poder, para autorizar
acOes e alocar recursos que sdo facilitados pela hierarquia dos sistemas
sociais. Os recursos alocativos referem-se a capacidade de controlar
materiais, objetos ou bens. Os recursos autoritativos referem-se a
alocagdo de pessoas (GIDDENS, 1984). Os recursos medeiam a
capacidade de transformar as a¢fes humanas (poder em sentido amplo)
e, a0 mesmo tempo, a de fornecer o meio de dominacdo (poder em
sentido estrito) (MACINTOSH; SCAPENS, 1990).

Os gestores sdo considerados atores sociais em uma rede de
relacGes interdependentes (GIDDENS, 1984; 2009). O posicionamento
dos gestores na hierarquia coloca certos recursos a sua disposi¢do, em
conjunto com determinadas regras cognitivas e morais aplicaveis ao
exercicio das suas fungdes (MOREN, 2013). Essas regras e 0S recursos
surgem em VArios conjuntos, que competem para moldar e delimitar as
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acOes do gestor, fazendo-se escolher entre os cursos conflitantes de
acdo. Aqui serdo analisadas as escolhas em relacdo ao Sistema de
Avaliacdo de Desempenho desenvolvido na organiza¢do, mas nao
podem ser compreendidas sem referéncia as assimetrias de poder
presentes na organizagdo (AHRENS; CHAPMAN, 2002).

Quando perguntados sobre a alocacdo de recursos financeiros e
materiais para concretizacdo do planejamento estratégico com o
desenvolvimento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, 0s
participantes relatam que tiveram apoio para concepcdo do sistema,
guando este ainda era s6 uma ideia em desenvolvimento, mas que ndo
foi revertido em recurso financeiro.

Quando eu ainda era chefe do Estado-Maior eu pedi ao
Comando-Geral: “Olha eu tenho essa ideia de construir
um modelo”. “Muito legal, pode botar em pratica”.
“Entdo para iSSO eu vou precisar contratar o servigo de
um BI, eu vou ter que comprar licencas de um BI, para
poder customizar e ai sim disseminar, para todos”. Me
apoiaram, mas disseram que recurso ndo tinha
(ENTREVISTADO F).

Os recursos financeiros iniciais necessarios foram “garimpados”
internamente.

O segundo grande grupo de melhorias foi decorrente da
identificagdo e busca sistémica daquilo que ficou
evidenciado, pela elaboracdo do modelo de gestdo, e
materializado no plano de comando como sendo essencial
para a melhoria institucional e, por conseguinte, para a
melhoria da seguranga publica do estado de Santa
Catarina (MARCINEIRO, 2017, p. 116).

Dai, sai garimpando. Consegui dinheiro ‘emprestado’ na
Policia Ambiental. Em tese emprestado, né. Da Policia
Ambiental que tinha orgamento préprio. Dai conseguimos
comprar as licengas do Bl e as capacitagdes. Capacitacao
de 4 pessoas. Mandamos as quatro pessoas para serem
capacitadas e pegamos entdo o modelo que estava
definido (...) agora n6s vamos customizar isso este Bl
conforme este modelo. Quando eu assumi o Comando-
Geral, eu ja sabia 0 que queria. Entdo e ai passei a
priorizar. Ampliamos o nimero de licengas porque até eu
ja tinha como comecar a ser customizado, com 0s
indicadores, com os pontos de vistas fundamentais. Os
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indicadores que era o que sairam ali do MCDA-C ja
estavam alimentados (ENTREVISTADO F).

As evidéncias aqui encontradas reforgam as apontadas por Uddin
e Tsamenyi (2005) de que as conexdes politicas facilitam a obtencdo de
recursos pelos agentes. Relatam os participantes que quando langaram a
ideia de desenvolver o sistema, houve 0 apoio, mas sem receber 0 apoio
financeiro que necessitavam. Em 2011, quando o Coronel Nazareno
Marcineiro assumiu o Comando-Geral da PMSC os recursos passaram a
ser priorizados e comeca a designar recursos para que o sistema fosse
implementado para o Estado todo e disseminar internamente.

Dai num esforco, com o apoio do Governador,
compramos mais o conjunto de licencas |4 e botamos para
0s comandos regionais, e os comandos de batalhdes.
Buscamos e encontramos um software livre que
disponibilizamos para todos. E um grupo de pessoas
capacitou e eu criei o escritorio de negdcios, dentro do
Estado-Maior, que o Otacilio era o gerente. E ai o
Otacilio passou a dar treinamentos. Nés chamamos todos
os encarregados de planejamento das unidades, nos
demos capacitacdo para eles ai fomos ampliando (...) um
nimero maior de pessoas que passaram a fazer
elaboracdo e gestdo de projetos (ENTREVISTADO F).

Eu contratei também, mais uma consultoria para mapear
processos, para identificar desempenhos criticos que
precisavam ser melhorados. N6s fizemos uma melhoria
bastante importante. Entdo quando o modelo foi montado
eu ndo tinha (...) tanto é que eu tive que pedir e ndo
ganhei. Mas depois que eu assumi 0 comando (...) Dai no
comando, dai sim, dai tinha muita autonomia. Mas ainda
assim ndo era plena essa autonomia, esbarrava em
algumas limitagdes, que eram superadas pela ou com
ajuda do modelo. O modelo me permitia dizer onde eu
queria chegar, entendeu? (ENTREVISTADO F).

Muitas das a¢cdes mudanca de fardamento a gente langava
no site uma pesquisa de satisfagdo do publico interno e
eles participaram da construgdo do termo de referéncia da
nova farda (ENTREVISTADO D).

Alguns desafios foram encontrados durante a operacionalizagdo
do sistema, mas como era desejo do Comando-Geral que saisse do
papel, o pessoal do ‘nucleo duro’ recebeu apoio para que ndo medissem
esforcos para encontrar meios de tornar operacionalizivel o sistema.
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Quando eles comecaram a operacionalizar o modelo e
compreenderam, ou seja, que o modelo assim como
estava ndo poderia ser operacionalizado porque
demandava um esforgo, ou seja, na base do papel néo iria
funcionar. E 0 modelo o que que seria isto? Seria fazer
com que a Policia Militar, quer queira quer ndo, ela é um
conjunto dos profissionais que estdo esparramados em
todo Estado. Entdo o Tasca assumiu a incumbéncia de
encontrar uma forma operacional porque a que eu
coloquei, disseram que “era muito caro. Eu ndo posso
colocar um computador em cada viatura. N6s nunca
vamos ter dinheiro para isso. Se tiver dinheiro nds néo
vamos. Ndo posso botar um computador. NGs nunca
vamos ter dinheiro”. Mas decidi eu vou encontrar outra
maneira bem mais barata de fazer com que todas as
viaturas estejam em tempo real em contato com a com
elas e com localizagdo via GPS. E o Tasca entdo ficou de
fazer isso E pelo que eu soube que ele desenvolveu o
modelo que eu ndo sei como é ndo sei como funciona,
mas me informou que a partir daquele momento ele sabia
em tempo real onde todas as viaturas se encontravam e
podiam entrar em contato, com eles em tempo real e isso
atualizava uma série de indicadores. Ou seja, s fazer isso
al operacionalizou mais de um terco dos indicadores e
isto digamos assim foi o voto de crédito, voto de louvor,
acdo do Nazareno de construir esse modelo isso deu
sustentacdo, deu energia para justificar outras aces que
passariam a ser desenvolvidas a partir de entdo que s6
poderiam ser desenvolvidas a partir do sucesso deste
primeiro ato do Tasca (ENTREVISTADO C).

O mddulo da PMSC no SISP foi desenvolvido para
possibilitar a comunicagdo on-line com o sistema
Business Intelligence — BI, permitindo qualificar e
estruturar as informagdes contidas nos Boletins de
Ocorréncia da PMSC, de modo a identificar os problemas
criminais e de ordem publica, e viabilizar suas solucGes.
Outro avanco importante foi a significativa melhora no
fluxo de informagbes, no compartilhamento e na
integragdo com outros 6rgaos da Secretaria de Seguranca
Publica, oportunizando ao policial militar ter acesso, em
tempo real, as informagGes do banco de dados Unico da
Seguranca Publica (MARCINEIRO, 2017, p. 125).

Pelo relato, percebe-se que na implementacdo o pessoal do

Comando-Geral

encontrou desafios e buscando reagir a eles,
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desenvolveram um projeto para captacdo de recursos financeiros
externos a PMSC que conseguiram instalar um tablet em cada viatura, e
através de um aplicativo (PMSC Mobile) todos os boletins de ocorréncia
eram registrados diretamente do local de atendimento e alimentavam os
sistemas da PM, sem necessidade de serem digitalizados pelo pessoal do
servico administrativo (ENTREVISTADO A). Além de eliminar
volume de papel que era gerado pelo boletim de ocorréncia
anteriormente feito em papel.

Foi apontado também que o organograma implica relacBes de
autoridade claras entre os colaboradores da organizacdo (AHRENS;
CHAPMAN, 2002). Assim, a caracteristica hierarquica favorecia que
recursos fossem fornecidos para a execucdo de atividades evidenciadas
pelo modelo.

E uma instituicdo com carater militar. Entfio é assim: o
“de cima” disse e a partir dai os recursos humanos e
materiais requeridos foram fornecidos (...) foram
fornecidos (ENTREVISTADO C).

Foi exposto que foram realizadas alocagdes especiais visando a
priorizacdo e o alcance de objetivos importantes.

Existem alguns indicadores que nos estamos perseguindo,
é feito uma alocagdo especial para o alcance, quando o
indicador é uma coisa muito nova. Entdo, por exemplo,
um dos objetivos que foi colocado no plano estratégico na
implementacdo de uma nova modalidade de ronda
policial de policiamento de ronda ostensiva com apoio de
motocicletas. Incorporou um dos objetivos do novo
Comandante-Geral quando ele assumiu, que foi o
Coronel Hemm e era estabelecer esse servigo. Entdo esse
objetivo entrou no plano estratégico ali. E, ai sim, foi
desenvolvido, foi criado uma estrutura especifica na
organizagdo para poder implementar essa atividade o
alcance daquele objetivo na Corporacdo. Mas 0s demais
objetivos, na verdade, eles se valem das estruturas ja
existentes. Quando eu estabelego objetivos relacionados a
area da saude do policial, por exemplo, j& hd uma
estrutura de salde e promocgdo social desenvolvendo
aquela atividade (ENTREVISTADO A).

Ha& autonomia total. Exceto do que isso é tudo que eu
tenho (...) na OPM de Biguacu. Digamos que ela precisa
fazer operagdo para reduzir determinado indicador ela
tem total autonomia para fazer alteracbes em relacdo
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aquele indicador. Ela precisa de apoio? O Comando-
Geral apoia com as outras unidades. Mas basicamente o
Comando-Geral tem autonomia para decidir quais acoes
que devem ser realizadas para baixar aquele indicador
que vai levar ele do nivel comprometedor para o nivel de
exceléncia. Ta na mdo do comandante local,
principalmente, porque cada cidade é uma cidade, cada
bairro € um bairro (ENTREVISTADO B).

Conrad e Uslu (2011) relatam que pressdes financeiras fizeram
alguns hospitais reduzir a extensdo dos servicos prestados. Por conta
disso, apostaram no novo sistema de gestdo de desempenho e esperavam
que ele fornecesse dados para gerir a melhoria dos servigos prestados
COM Menos recursos.

No caso em estudo, relatam os entrevistados que o sistema
evidenciou a necessidade de alguns recursos pontuais tecnoldgicos para
a implementagdo do sistema. Com base no sistema de AD, foi
justificada a necessidade do recurso pleiteado e o0 mesmo foi fornecido.

Eu t6 usando o recurso de T.l., para poder subsidiar o
desenvolvimento de software que I& isso. Tem um cara
que desenvolve essa visdo que ta por baixo que tem
terceirizado na contratacdo, ou seja, a gente aloca
recursos para isso, mas eu ndo tenho como dizer que
tenha um recurso alocado especificamente para isso.
Porque ele faz isso e mais outras coisas. E compartilhada
no caso estrutura, pessoas, material, tudo também
financeiro. Também tudo compartilhado
(ENTREVISTADO A).

A ferramenta do Bl, e o Click View. N6s temos 101
licengas de acesso ao Bl, que acessa a ferramenta, mais o
bloco de comando temos + 7 licengas full que é utilizada
para programacdo e me parece que a Secretaria de
Seguranca Publica tinha comprado mais umas 24 licencas
que serdo utilizadas no outro View, que ndo é o click
view, € o click sense que é uma outra ferramenta para
controle (ENTREVISTADO B).

Percebe-se que o sistema serviu de embasamento para barrar
pretensdes de agentes politicos e a tomar decises por critérios técnicos
visando o bem estar social, ndo a conveniéncia de interesses.

Entdo tudo isso aqui trouxe argumento, gerou
conhecimento para ele tomar essas decisdes, sensibilizar
0s gestores superiores, outras situagdes que melhoraram
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muito bastante. Vamos [4. Qual a outra? [tentando
lembrar outra acéo] toda parte de aquisigdo de software.
Na verdade, a gente gerou isso aqui e todo mundo
comprava como maravilhoso, “mas nao ta rodando 100%
porque falta licenca disso, licenca daquilo, falta contratar
a empresa tal. Entdo vamos contratar.” E foi contratado.
Foi criado o sistema online de movimentagdo. [omiti
nome e cargo, substitui por ‘Agente politico’] O Agente
politico ia la falar com o Comandante-Geral ele falava
“Olha vocé tem ndo sei quantos projetos na [omitido
local] que védo impactar positivamente a Policia Militar.
Eu sou parceiro sé que assim a minha cidade 14 precisa de
mais dois policiais, tem que transferir para 14”. Dai como
o Comandante-Geral ndo tinha informacdo na mdo. Ele
veio aqui as vezes cobrava o Coronel Nazareno depois
que isso aqui tava rodando ele j& nem atendia o ‘agente
politico’, ou seja la qual for a autoridade que vinha fazer
alguma reivindicagdo para ele, no gabinete dele, ele ja
atendia diretamente na sala do planejamento estratégico
(ENTREVISTADO E).

Além das melhorias nas edificacdes e nos equipamentos
dessas unidades, era preciso recompor o efetivo, muito
defasado pela falta de novas contratagbes, comum em
toda a corporacdo. Nas Unidades de Apoio e
Especializadas, em particular, a defasagem de efetivo era
marcante. Os comandos anteriores evitavam transferir
voluntariamente policiais para essas unidades, pois
sabiam que precisariam fazé-lo em atengdo a um pedido
de alguma autoridade que representasse o0 interesse de um
policial. Isso era constante, jA que ndo havia critério
definido para preencher as vagas abertas, o que levava os
policiais interessados em servir nelas a buscar apoio
politico e fazer contatos pessoais com 0s comandantes
para obter a transferéncia. Essa atitude era comum, seja
pela atratividade da natureza do servico dessas OPM, seja
por eventuais vantagens financeiras que podem advir, tais
como diarias de viagem, comuns por tratar-se de unidades
com jurisdicdo em todo o Estado. Visando dar um
tratamento justo e paritario as transferéncias para
Unidades Especializadas e de Apoio, passou-se a realizar
concurso interno para 0 preenchimento das vagas
existentes, fazendo com que a efetiva classificagdo nessas
unidades passasse a depender unicamente dos esforgos
intelectuais e operacionais do Policial Militar interessado.
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Disso resultou uma forte potencializacdo da capacidade
de emprego dessas OPMs e atendeu aos antigos anseios
dos policiais militares que, expressamente, possuiam
vocagdo e inegavel capacidade técnica para trabalharem,
lotados nessas referidas unidades (MARCINEIRO, 2017,
p. 117-118).

Houveram também situacdes que com o modelo e as métricas

sendo monitoradas se evidenciou a necessidade de alocagdo de recursos.
Isso era usado como argumento para pleitear mais recursos e justificar a
deciso de investimento.

Vinham situagGes empiricas e a gente sabia. “Olha as
viaturas estdo muito velhas” Como é que a gente faz?
Com o modelo ele conseguia ter o indicador que
monitorava s6 a viatura e depois foi visto a necessidade
de vocé comprar um software que trabalhasse com
georreferenciamento de viatura. Entdo tinha viatura que a
gente achava que rodava muito por ocorréncia. E dai a
gente criou a cerca eletronica. A gente percebeu que néo,
ela saia escondida muitas vezes fora da ocorréncia. Entdo
situagdes que a gente ndo gerenciava, a gente comegou a
gerenciar porque o modelo demandou para este lado. E
dai recursos que vocé achava que era e ndo tinha como
mexer, combustivel ndo tem como mexer. A gente viu
que “Da de otimizar, da para reduzir combustivel, eu t6
tendo gasto extra, d& para reduzir telefonia”. Por que é
gente que estad com telefone e pera ai como é que a gente
pode fazer para que a pessoa ele tem contato com telefone
funcional somente para contatos funcionais? Entdo foram
criadas algumas regras de controle de fazer o trabalho de
enforcement e que até entdo ndo funcionava e dai
comegcou funcionar melhor (ENTREVISTADO E).

Eles construiram projetos pontuais para melhoria do
desempenho. A gente nunca achou que correto nés aqui
de Floriandpolis elaborar um projeto para atender uma
demanda 14 de Joinville. A gente nédo ta l& e ndo sabe qual
é aquela realidade a gente quer ver escuta acompanha o
indicador nés temos todas as ocorréncias, mas s6 quem
vive no local quem presencia aquele momento € que
realmente saberia qual seria a agdo mais correta, vou dar
um exemplo. Vamos |4, um bairro uma regido menor com
muito furto de carro. De repente daqui da capital parece
que a solucdo seria vocé investir em viaturas, mas quem
mora |4 fala que a viatura vai ter trnsito pesado, vai dar
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muito volume de carro, ndo vai ser ideal. Af tu investe em
bicicleta que é mais barato que uma viatura, tu vai levar
15 minutos para rodar o municipio, o bairro. Enquanto
isso a viatura da de comprar 4 bicicletas e ao invés de ter
duas viaturas rodando vocé tem quatro policiais
pedalando e fazendo até um trabalho mais préximo da
comunidade (ENTREVISTADO E).

Fica evidente que havia alocacdo de recursos para 0s objetivos
estabelecidos e considerados importantes para a organizacao.

Quanto a alocagdo de colaboradores (recursos humanos) para as
fungdes necessarias a AD identificou-se que inicialmente o modelo foi
construido pelo esfor¢o de um grupo formado pelo Comandante-Geral e
alguns oficiais vinculados ao Estado-Maior da PMSC. Esse grupo foi
capacitado para conhecer a metodologia MCDA-C e a operacionalizar o
software de Business Intelligence.

Era uma equipe bem pequena a equipe do Estado-Maior
Ali era o Coronel Amorim, era o Otacilio, era o Tasca, 0
Cimolim (...) Foi construido na equipe de gestdo, Tasca e
Otacilio. Dai foi trazido o tenente-coronel, major, capitao,
que era 0 Sandro Nunes, foi ‘pego’ mais um soldado acho
que era o Cledson, foi construido uma equipe para
trabalhar isso de forma mais [N&o concluiu o raciocinio]
(...) Mas ao mesmo tempo, no primeiro momento
sobrecarregou, porque nds ndo tinhamos recursos
(ENTREVISTADO E).

Também foi apontado que essas pessoas envolvidas na concepgao
do sistema, e operacionalizacdo do Bl ndo faziam exclusivamente
atividades relacionadas ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho.
Realizam suas atividades normais e mais as relacionadas a AD.

Participa o Tasca, basicamente mais dois, aqui o chefe de
Estado-Maior, que sou eu, e participa disso também e tem
mais umas trés pessoas, colocadas na diretoria de
tecnologia, que € um desenvolvedor do Bl para gente
poder fazer essa gestdo, patente da se¢do, mais uma
reserva que pode substituir. Entdo umas seis pessoas, ndo
exclusivas para isso. Tem diversas funcdes dentre elas
(...) uma delas é isso. Basicamente em alteragdo do
modelo. A operacionalizagdlo do modelo é a
responsabilidade da secretaria da gestdo do Tasca. Sdo
quase onze mil pessoas, trabalhando 24/7, né? 24 horas
por dia, 7 dias por semana, nos 295 municipios. Tem que
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ter uma estrutura para poder fazer isso funcionar
(ENTREVISTADO B).

Hoje a gente vai ter em torno de 6 pessoas diretamente
envolvidas, mas desenvolvem em outras atividades eu
sou um, por exemplo (ENTREVISTADO A).

Tem 6, atendendo no Robson, que € o programador |4 que
fica maluco. O que recebe de pedido. Agora, inventaram
que tem que botar mais essa informacdo, tira essa
informacdo, coloca isso, ndo no modelo mais novo as
informagdes que sdo que ddo suporte ao modelo entdo
teria essa equipe no acompanhamento disso ai.
Basicamente cada unidade nossa tem uma pessoa
(ENTREVISTADO B).

O nosso grupo de controle era muito pequeno. Esse grupo
era muito pequeno. Entdo quem fazia o controle do
indicador de desempenho basicamente eles tinham duas
fungdes nos controlavamos o atendimento por melhoria
dos indicadores no escritério de projetos, E nds
controldvamos indicadores que poderiam comprometer os
Comandantes-Gerais nas regionais. Entdo a area de sec¢éo
de planejamento a gestdo de operagbes 0 que nos
chamamos dentro da estrutura da PM como “PM 3” ela
tinha responsabilidade de olhar para esses indicadores e
aprimorar o modelo de policiamento de atendimento. E o
escritorio de projetos que tava dentro de uma secdo de
financas que era captacdo, ele olhava para esses
indicadores com a outra Otica. “Ok, 0 que 0 comandante
ta fazendo para mudar a funcéo na avaliagdo? Sim, mas
as pessoas que estavam envolvidas com isso faziam
exclusivamente algo relacionado a avaliacdo de
desempenho ou ndo? N&o. Na realidade, entre outras
funcgdes, vou ‘dar nomes aos bois’. Nds éramos trés que
faziamos isso: o Tasca e eu com a informacdo e o
tenente-coronel hoje, chamado Sandro Nunes, que é um
rapaz muito capaz, extremamente profissional que ele
atuou ele nos substituiu nessa nova atividade
(ENTREVISTADO D e entrevistadora).

Os primeiros dias de comando ja&, eu reuni todos e
apresentei o Plano de Comando, né? O que seria. E ai
quem ndo se adequasse, que ndo quisesse aderir estava
fora do projeto, né?. Quase todos os projetos eram de
custo beirando a zero. Porque o que falta realmente numa
empresa publica é atitude, ndo é de dinheiro, é de atitude.
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Entdo ao elaborar um projeto a equipe ja tinha tomado
tudo, o que que vocé ta fazendo? Os equipamentos ja
tem, 0s meios ja tem, 0s recursos humanos, materiais,
metodoldgicos tem tudo. O que precisa é atitude de
perseguir isso aqui. E ai que entra a grande alma da
metodologia MCDA-C que ela impde uma atitude. Eu
tinha uma seguinte preocupacdo ndo adiantava estar no
meu entorno tem que estar aonde precisa estar. Tinha que
estar espalhado pelo Estado para tocar cada um no seu
processo produtivo 1a. O niicleo que eu chamo de ‘nticleo
duro’ que ¢ formado por este que era 0 grupo que
trabalhava comigo no Estado-maior. e 0s que néo
estavam no Estado-maior, mas que eu levei para la
quando eu fui, que tinha estudado comigo, que eu tinha
escolhido antes para estudarem comigo, esses sim. Esses
estavam do meu lado (ENTREVISTADO F).

Além da alocacdo de pessoas as fungbes necessarias para
avaliacdo de desempenho, essa mudanca na organizacdo passou a captar
e valorizar talentos internos.

O que mudou foi a qualificagdo, a valorizagdo de alguns
profissionais, nds precisavamos realmente de algumas
maos de obras qualificadas para alguns segmentos e dai a
gente, no comeco (...) a gente comecgou a trabalhar com a
ferramenta no sentido de querer descobrir talentos para
algumas areas e essas pessoas foram realocadas. Mas
como n6s somos uma estrutura piramidal, hierarquica,
entdo ndo tem muito como mudar. Um soldado que tava
la no operacional ele tem um conhecimento incrivel de
programacdo eu t0 pagando ndo sei X para um
programador. Eu posso pegar essa mado de obra
qualificada e trazer aqui para cima junto com a equipe de
gestdo. Mas eu tirei um cara da rua. Mas esse cara que eu
tirei, com X de recursos eu consegui contratar ndo sei
quantos e fazer entdo (...) efeito meio de uma quimica na
parte do orcamento tal. Fazendo com que algumas figuras
fossem valorizadas neste processo de readequagdo so que
assim uma estrutura muito militar entdo eu ndo tenho
como pegar um sargento e colocar ele pra comandar uma
companhia (ENTREVISTADO E).

Novamente foi apontado nas falas a particularidade da
organizacdo ser militar, e a lideranca exercida pelo entdo Comandante-
Geral para conseguir apoio dos membros da PM.
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Eles sdo militares. Como tal eles formam dentro da
instituicdo grupos corporativistas. E o grupo do Coronel
Nazareno desenvolveu uma lideranga muito forte. Todos
reconheciam a sua dedicagdo, a sua vocagdo, a sua vida
para com a instituicdo. lIsso fazia, ou seja, que ele
sensibilizasse um grupo muito grande. E este grupo que
ele contava para realizar esse trabalho tinha um apoio
incondicional. Esse grupo (...) aquilo era alguma coisa
como se dissesse 0 que ele disse ai eles faziam e de forma
comprometida. N&o sei se numa instituicdo que ndo tenha
esta, digamos assim, esta subordinacdo, submissdo, com
essa vocacdo, com esta abnegacdo, a instituicdo via o
lider, seria possivel (ENTREVISTADO C).

As evidéncias encontradas por Uddin e Tsamenyi (2005)

mostram que algumas pessoas tém influéncia sobre as outras. E se estas
usarem as informacfes de desempenho conseguem influenciar outros
gestores a se comportarem de determinadas maneiras visando o alcance
das metas de desempenho estabelecidas pelo sistema. Essa estratégia
parece ter sido adotada na corporacéo.

E que havia uma estratégia por parte do (..) do
comandante e sempre que recebesse uma visita
especialmente de pessoas extremamente chave, como o
Governador do Estado, o Secretario de Seguranca, ele
evidenciava o Plano de Comando e a estratégia que a PM
de Santa Catarina estava utilizando para gerenciar. Entdo
aquilo ali virou uma onda muito positiva, das pessoas
terem curiosidade para entender o que é que nos
estavamos fazendo. Até porque naquele momento a curva
de Santa Catarina era totalmente oposta. Enquanto o pais
afundava na criminalidade, nos indicadores de violéncia,
nos estdvamos melhorando o0s nossos indicadores
(ENTREVISTADO D).

Veja que, quando se identificou que o caminho era o
primeiro passo 0 primeiro grande passo para
operacionalizar era esse sistema de comunicacdo em
tempo real, apareceram recursos humanos e financeiros,
isso ndo existia. Mas apareceu, por que? Porque o de
cima mandou, faca-se! (ENTREVISTADO C).

Assim como o lider agregava apoio também lhe era atribuido

culpa pelo surgimento de novas demandas de trabalhos e cobrangas por
projetos e melhoria no desempenho.
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Entdo oficiais que porventura ndo tinham tanta afinidade
assim com o comandante naquele momento, as vezes,
eles transferiam para imagem do comandante o motivo
pelo qual eles estavam sendo demandadas a trabalhar
mais, a mudar o seu comportamento (ENTREVISTADO
D).

“Nao vai ganhar, porque eu quero que vocé se vincule
aqui, porque sendo eu tiro de ti”. O cara ndo dava conta
de algum indicador eu dizia “te dou mais 6 meses para
fazer isso, manda o teu pessoal para ca para ser treinado,
eu mando o meu la para treinar o teu pessoal de como
fazer o projeto, e dos 6 meses para 12 meses para botar
em pratica 0 projeto se ndo comecar esbogar uma
modificacdo a culpa ¢ do chefe e eu vou te tirar”. Tirei
vérios (ENTREVISTADO F).

Percebe-se que havia autonomia para alocacdo de pessoas, mas
gue eram feitas com muita cautela, pois se tratam de funcionarios
publicos e algumas modificacbes ndo sdo possiveis de serem feitas,
como demissfes, por exemplo. Tampouco a reducdo da patente do
colaborador. Essa caracteristica do setor publico também é apontada por
Conrad (2005) que tem uma ldgica de funcionamento diferente das
organizagdes privadas, que ndo precisa ser sensivel ao mercado,
dificuldade de mudar processos, e lentas tomadas de decisoes.

A integracdo dos sistemas é apontada como um diferencial no que
se refere a relagdo entre direitos e obrigacGes esperadas e 0s meios para
atingir os objetivos, ou seja, buscar informacdes quando necessario para
gestdo.

Entdo o primeiro desafio era trabalhar com diversas bases
de dados e dai a gente comecou a utilizar o click View
para tentar trazer um Bl que pudesse pegar essas bases de
dados, e fazer com que elas conversassem. Fazer ali uma
grande ‘tabela de Excel’ com graficos que melhorassem a
visualizacédo e jogar por tras disso toda uma metodologia.
Que era a Metodologia de Multicritério em Apoio a
Decisdo Construtivista (ENTREVISTADO E).

O modelo ele foi construido no mapa. O nosso mapa de
atuacdo profissional. N6s operacionalizamos, ou melhor,
nés utilizamos uma tecnologia, denominada de Click
View Bl onde o Bl e ele me d& uma visdo de tabelas
estruturantes totalizantes. Mas nés fizemos toda uma
programagdo por tras desse Bl colocando nele, as nossas
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métricas e indicadores e quem alimentava ele. Esse ai
eram os sistemas e subsistemas disponiveis existentes
pela PM como eu te falei e quando ndo havia sistema
existente do tipo, “nds temos que a gente pesquisa de
satisfacdo do publico interno de criminalidade ou de
imagem da Seguranga Publica” Ok. Isso ndo estd em
nenhum sistema. Entdo nés contratamos esse tipo de
atividade e gerencidvamos o resultado. E eram inseridos
manualmente dentro do modelo. Controles foram criados
para conseguir responder isso (ENTREVISTADO D).

Integracdo? Conseguimos com o sistema de Bl de gestéao.
Mas foi dificil no inicio, porque no inicio eu queria saber
os dados biométricos € um sistema; eu queria saber o que
eu tenho em cautela, que é da policia que eu nédo estou
usando, uma pistola, um celular era outro banco de dados,
o celular que era la da tecnologia, era outro banco de
dados da policia, a pistola porque era material bélico. Eu
ja tenho 3 sistemas. Eu queria saber para onde que o cara
foi movimentado? Era outro sistema. Eu queria ver os
cursos que a gente tem era outro sistema. Entdo como dai
foi feito o banco, a integracdo dos bancos de dados e dai
eles entravam naquele sisteminha e pegava umas
informacdes grava tudo no Click View e jogava tudo isso
para alimentar a ‘grande piramide’ de informacdo que
tinha la dentro. Mas isso no inicio foi um grande desafio
(ENTREVISTADO E).

Tudo isso era acompanhado por um software de gestdo
dos indicadores, que permitia acompanhamento on-line
de todos os municipios catarinenses, abrangendo a toda a
cadeia de comando da PMSC. Assim, quando o indicador
de furto, por exemplo, atingisse niveis comprometedores
num municipio pequeno, policiado por uma OPM
tamanho Pelotdo, imediatamente os comandos de
Companhia, de Batalhdo e Regional viam refletir na sua
performance, naquele indicador, o mau desempenho
desse municipio e se engajavam em atuar sobre as causas
daquele resultado indesejado (MARCINEIRO, 2017, p.
115-116).

Enfim desafios assim eram diarios, entendeu. Entdo, ao
mesmo tempo que, ele estava lancando ideias no campo
estratégico a gente ndo poderia ficar desatento com o
campo operacional. Esse foi o grande desafio do Tasca no
inicio. Mas ele ainda ndo conseguiu concluir o desafio.
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N6s temos o sistema da Policia Civil e o da Policia
Militar que ndo estdo interligados. Entdo nds ndo
sabemos. E alguns indicadores e ali estdo sdo realmente
da Policia Militar, mas homicidio que a gente precisa ter
um retrato fiel, a gente busca no IML, a gente busca dos
hospitais, entdo tem alguns meses, mas o indice de furto
sdéo os furtos que foram atendidos por nos
(ENTREVISTADO E).

E as informacGes eram utilizadas para gestdo e controle das
informacbes e ambiente. Como os sistemas eram interligados, havia
monitoramento dos aspectos importantes a gestao e esses aspectos eram
levados e conta quando decisGes eram tomadas.

O que me interessa é a outra informacdo: onde que ta o
indicador? Na MCDA que construimos ele mostra se
subiu, ou vocé desceu. Opa! Piorou. O que vai me dizer
tem referéncia, né? O que vai me dizer, o que ta
acontecendo sdo as informagdes que alimentam ele e ai a
ferramenta funciona bastante. Para isso na (...) legal que a
mesma informacdo eu tenho que me diz que da: no dia
tal, hora, as circunstancias, o grafico do impacto daquilo
la. Entdo, na verdade, eu tenho 20 homicidios o pontinho
la daquela escala, o indicador do MCDA, eu vou botar o
Bl ele vai me dizer que horas aconteceu os 20, vai
demonstrar os 20, destrinchar em diversos aspectos, que
tu tem mais informagdes para poder entender. Como é
que eu faco para evitar? (ENTREVISTADO B).

Eu viajei muito o Estado e ja era uma nova gestdo. E
assim eu via todo mundo, ndo de maneira generalizada,
falam bem de todos os indicadores. Mas o salto de
qualidade que foi dado era incontestavel e que aquilo era
uma ferramenta de gestdo incrivel. Era imprescindivel.
Porque tu ia conversar com o comandante ele tava com o
tablet dele e ele tava monitorando o municipio vizinho,
que era ele que comandava, ele comanda a sede de
Tubardo. Mas tem varios municipios no entorno que ele é
0 comandante e sempre que precisar, sem sair dali. Foi
um caminho sem volta (ENTREVISTADO E).

Essas operacfes que foram feitas agora pelo Coronel
Araujo [referindo-se a operagéo da PM contra o trafico de
drogas em morros de Floriandpolis realizadas em 2018].
Elas foram operagBes muito pontuais, a0 mesmo tempo,
se a gente for olhar a quem esta de fora olhando parece
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que é uma grande operacéo para atender o Estado inteiro.
Para atender 0 nosso estado teve uma operagdo nossa que
a gente fechou todas as fronteiras. Mas ela tinha um foco
especifico e esse foco foi apontado pelo sistema de gestdo
que a gente tinha. Pelos indicadores que estdo sendo
lidos. Um Estado que ndo tem essa gestdo ndo
conseguiria fazer isso. O que poderia fazer uma operagdo
dessas de forma muito aberta, muito ampla, ele ndo teria
como focar, tocar na ferida na ponta naquilo que precisa
(...) precisaria e ele perderia muito tempo para isso (...)
ele perderia muito tempo para isso. Quem tava olhando
de fora acha que foi simplesmente fechar a fronteira e ndo
foi. Tinham pontos estratégicos e de inteligéncia que
foram levantados, foram jogados no sistema e foram
percebidos a necessidade. Entdo por esse ponto € um
grande diferencial (ENTREVISTADO E).

Percebe-se pelas falas que a gestdo foi facilitada a partir de

quando os gestores podiam basear suas decisbes nas informagdes
retiradas do sistema de avaliacdo. Como tinham dados disponiveis a
gestdo passou a ser balizada pela consulta ao sistema. Rotinas e
procedimentos foram alterados por conta de manter atualizado o
sistema. 1sso passou a ser um diferencial na instituic&o.

Quando perguntados sobre as particularidades da organizagéo que

favoreceram a avaliacdo de desempenho, varios aspectos foram citados,
dentre eles os lideres e colaboradores.

A elaboragdo do Modelo MCDA-C tem como principal
resultado, gerar conhecimento no tomador de decisdo,
para adotar estratégias apropriadas de gestdo. Uma das
constatacOes emergentes foi o fato de que um contingente
policial militar tdo grande e tdo disperso, orientado pelas
leis e normas processuais, tinha procedimentos
operacionais de qualidade varidvel, nem sempre
executados na forma da prestagdo de um servico ao
cidaddo. As caracteristicas que revestem a atividade
policial militar exigem padrbes rigidos de conduta
profissional, como meio para garantir a qualidade do
servico prestado, a legitimidade das a¢fes desenvolvidas
e 0 necessario respaldo juridico a atuacdo dos policiais
militares. Por isso, no final de 2011, atendendo uma
demanda de muitos anos e contemplando o objetivo do
SubPVE 2.2.7.2 - Procedimentos Operacionais Padréo
(POP) - estabelecidos no Plano de Comando da
corporagdo, foi aprovado e editado o Manual de
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Padronizacdo de Procedimentos Operacionais da PMSC,
documento de mais de 800 paginas, com o intuito de
respaldar, técnica e legalmente, a atuagdo policial junto
aos cidaddos. A edicdo desse documento deixava
formalmente expresso o macro objetivo de comando de
uma Policia Militar altamente técnica, legalista,
democratica e promotora das garantias individuais e dos
direitos humanos fundamentais (MARCINEIRO, 2017, p.
117).

Eu acredito que o modelo existe ndo sé porque ele ajuda a
instituicdo a fazer a gestdo. Sim ele ajuda. Mas ele existe
porque os seus lideres acreditam nele, e estdo convictos
de que ele é necessario para o bom desempenho da
instituicdo. As pessoas que trabalhavam na coordenagéo
desse plano eram tdo dedicadas, tdo comprometidas, e tdo
competentes que sempre encontravam formas de buscar
os recursos (ENTREVISTADO C).

Eu acredito que a execucdo de um modelo deste depende
muito da lideranca. E a Policia Militar permite uma
lideranga mais autocratica. Alguns indicadores (...) a
gente sabia que que estava lidando com informagdes um
pouquinho atrasadas. Informacéo feita a partir do ponto
de vista de uma corporagdo sO0. E agora que estd
solucionando porque no comego os indicadores eram
integrados aos bancos de dados da seguranga de todo o
Estado de Santa Catarina, aos 12.000 homens da Policia
Militar. A principio, tem registros de ocorréncias que sdo
feitos s6 na Policia Militar e outros que sdo feitos s6 na
Policia Civil (ENTREVISTADO F).

Outro aspecto relacionado foi a disponibilidade de tecnologia de
sistemas de informacdo que permitiram automatizar todo 0 processo e
socializar a toda a corporacéo.

A tecnologia para poder fazer a gestdo da informagéo,
coletar, registrar, processar, isso é fundamental. Santa
Catarina, desde 1983, quando a gente criou o0 primeiro
(...) [sistema] informatizado, foi o primeiro do Brasil,
depois Minas [referindo-se ao Estado de Minas Gerais]
veio copiar. A gente se acostumou a ter sistemas que
funcionam em todo o Estado. E isso foi uma grande
vantagem para n6s (ENTREVISTADO B).

O BI ele tinha que buscar informagdes em vérias fontes,
em planilhas, nos sistemas estabelecidos, como tem ali o
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sistema COPOM, por exemplo. E no6s incorporamos,
vinculamos ao sistema COPOM e dai a gente ja tinha
como fazer avaliagdo de desempenho na Policia como um
todo. Ele tinha o sistema como o COPOM ele fazia
convergir as informagGes registradas em todo o Estado
para a rede ali, eram colhidos dados do desempenho e
comparado com os indicadores (ENTREVISTADO F).

Hoje a gente pressiona varios 6rgdos do Estado, através
de informagdes de inteligéncia que sdo geradas por esse
modelo de gestdo (ENTREVISTADO E).

Na érea de resultados na aba de resultados isso é tudo
automatizado. Alguns indicadores a gente esta com
dificuldade muito grande de coletar os dados. A gente
colocou 14, na parte de economia da frota, poder de
descentralizacdo de recursos. A gente t com dificuldade,
muito grande de  mensurar  esse indicador
(ENTREVISTADO A).

E possivel vincular a ferramenta de controle, o BI, o
plano, o modelo com as informagfes. Ela é alimentada
para colocar exatamente aspecto relacionado a que local
da escala estd o indicador, naquele momento, €
alimentada por todas as informagdes que a gente coloca l&
na rua, em tempo real. E acho que estas informagdes além
de gerar o ponto em que eu estou ele ainda gera as
informacgdes para eu entender o que ta acontecendo, o
contexto esta relacionado a esta gestdo o que eu tenho
que fazer e porque. Estdo todos eles interligados tanto o
Bl quanto o sistema de ocorréncia que é o SISP, ou
atendimento sistema de emergéncia que é um site da
EAD, o que é coletado no tablet [referindo-se aos tablets
usados nas viaturas]. Essa foi a nossa grande vitdria.
Conseguimos interligar tudo. Se era de planejamento, se
o0 erro era de diagndstico. Diagndstico, planejamento ou
da execucdo. O erro pode estar numa dessas trés coisas
diagnostiquei mal, ndo era aquilo. Planejei mal, ou seja,
minha agdo é uma acdo efetiva. Ou diagnostiquei bem,
planejei bem e executei mal (ENTREVISTADO B).

A parte que monitora esses resultados € automatizada
pelo préprio Bl. A propria ferramenta envia e viabiliza a
integracdo de base de dados que sdo diferentes, por
exemplo, o sistema da parte de resultados. N6s usamos
trés bases de dados diferentes para compor aquele
resultado (ENTREVISTADO A).
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Além do fator tecnoldgico, foi apontado que a qualificacdo dos
colaboradores que ingressaram na PMSC via concurso, ja com o nivel
superior completo. Este aspecto foi evidenciado pelo modelo e passou a
ser justificado pelo ganho no desempenho que a instituigdo teria.

O fato de agora no6s termos, 0s nossos soldados
ingressando ja com nivel superior. Entdo isso melhora a
questdo da coleta da informacédo, novamente a tecnologia,
permite que (..) cria mecanismos de controle sobre
aquele que esta sendo inserido, sobre a qualidade do
dado. Também facilita. E um conjunto de coisinhas que
acabaram acontecendo, no mesmo momento, a0 mesmo
tempo (ENTREVISTADO B).

Percebe-se que a instituicdo tem vérias particularidades que
possibilitaram desenvolver o sistema e colher os beneficios da sua
utilizacdo para a gestdo da corporagéo.

A interferéncia da experiéncia dos individuos na avaliagdo de
desempenho foi materializada na existéncia de pressdes internas quanto
aos aspectos a serem considerados na avaliacao.

Existia um clamor na Corporagdo por adotar uma
metodologia de gestdo que fosse mais moderna. E as
pessoas que queriam trabalhar sempre ‘corria’ isso. Nao
sO fazer de conta, e para ver se estd indo na direcdo
[esperada]. Entdo tinha esse clamor (ENTREVISTADO
F).

E interno por desempenho. Por querer melhorar, fazer o
melhor servico. Mas fizemos grandes avancos nesses 10
anos, de 2007 para cé. Todos eles foi tentando melhorar a
prestacdo de servico. Como é que eu fago para fazer mais
e melhor, com menos tempo, com menos recurso. (...)
Gente esse € 0 nosso objetivo. A SENASP cobra, a
Secretaria de Seguranca cobra, a ONU cobra. Tem
algumas coisas que a gente colocou ja no modelo sabendo
que ia ter esse tipo de delimitagdo, mas de resto ndo me
recordo, se teve alguma coisa assim ndo
(ENTREVISTADO B).

N&o sei se 0 comando da PM poderia botar uma meta
“frouxa” ali e td todo mundo vendo e ele se
autoproclamar como/dizendo assim “ndo, o meu
desempenho aqui ta tudo maravilhoso! tdo reclamando de
boca cheia” a gente tanto que os nossos indicadores
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refletem efetivamente o que a comunidade demanda
(ENTREVISTADO A).

Esta evidéncia chama aten¢do: enquanto a literatura aponta que a
gestdo de organizacdes do setor publico é ineficiente pela falta de
pressdes do mercado para melhorar o desempenho (CONRAD, 2005;
UDDIN; TSAMENY|, 2005; SAUERBRONN et al., 2016), enquanto a
PMSC sentia o clamor interno por melhoria do desempenho e na gestao,
e isso impulsionou a busca pelo desenvolvimento do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, facilitando a disseminacdo de sua
importancia internamente.

Chama atengdo também os relatos sobre a existéncia de pressdes
externas de cobranca de melhoria de resultados, principalmente da
midia, pois os servicos prestados pela PM afetam a sociedade como um
todo.

A pressdo é diaria, é diaria. Basta vocé ler jornal, basta
ler, a cobranga por resultado. Vocé reduzir mortes, a
cobranga por reduzir roubos e furtos é uma cobranca
diaria (ENTREVISTADO A).

E tem o [clamor] da sociedade também. Porque o que que
faz uma policia existir € o clamor por melhoria. Quando
ndo tem esse clamor, ndo tem essa insatisfacdo popular
por melhoria, ela desaparece. Por isso que eu digo que o
que caracteriza um bom desempenho é de Santa Catarina
ter desaparecido das manifestacfes das midias. E isso
caracteriza. Entdo tem essa pressdo da populagdo e da
midia para poder melhorar. E politica né. Porque tudo no
entorno da politica acaba assim (...) gerando que 0s
partidos opositores ficam o tempo todo ‘batendo’,
‘metendo o dedo naquela ferida’ que ¢ para desqualificar
quem estd no comando. Tem também o secretério, o
Governador, eles ndo tinham a menor expectativa de
alguma coisa dessa natureza. Entdo eles eram sempre
surpreendidos (ENTREVISTADO F).

O Nazareno sempre falava que o governador estava
cobrando muito dele, notadamente transparéncia outros
aspectos eu ndo me recordo. Mas eu me recordo de
Nazareno sistematicamente comentar que cada vez que
falava com o governador, cobrava dele resultados
resultado em termos de dos indicadores de seguranga e de
transparéncia (ENTREVISTADO C).
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Permite o cara ver, qual é a populagdo que eu td usando
como referéncia para calcular, para deixar bem
transparente, a taxa, o efetivo da unidade. Na aba de
resultados é que ela reflete a demanda social se eu pegar
os delitos, por exemplo, de reducdo de crimes que estdo
ali sdo efetivamente o que incomoda as pessoas que € as
pessoas querem que a Policia Militar forneca
(ENTREVISTADO A).

Outro aspecto em relacdo as pressfes internas € relatado pelo
entrevistado A.

Na nossa organizagdo tem muito da ‘“gestdo por
vergonha” e da “gestdo por inveja” (ENTREVISTADO
A)

As gestes relatadas estdo relacionadas as diferentes formas de os
gestores agirem para ndo passar vergonha por resultados superiores de
outros colegas e OPMs, ou ainda por ficarem com inveja de elogios
dirigidos ao desempenho de outros.

Quando perguntados sobre a pressdao de subordinados e
resisténcia a mudancas, e negociacdo quanto a alteracdes em métricas e
metas estabelecidas, o0s participantes ndo apresentam consenso.
Relataram que existiram, mas que a estrutura hierarquica contribuiu para
mediar a situacao.

Rejeicdo a gente ndo teve. Nao percebeu. O que a gente
percebeu é que tinha muita gente que ndo conseguia
entender a importancia disso. Alguma coisa a mais do
que faz no dia-a-dia (ENTREVISTADO A).

Tanto porque havia esse clamor como havia essa
possibilidade de uma lideranga mais autocratica e ha uma
subordinagdo. “Todo mundo espera chegar & para poder
mandar. Entdo enquanto ndo estd 14, obedece”. Entdo,
além de ter isso, nés ndo enfrentamos pressdes fortes
(ENTREVISTADO F).

S6 uma coisa, que a gente sempre costuma comentar:
Uma das maiores dificuldades que a gente teve (...) que a
gente teve que dialogar muito com pessoal da ponta, mas
no sentido de explicar do que necessariamente, explicar
ouvindo um pouquinho também. Explicar e tentar
convencer foi a questdo da calibragem. O pessoal,
principalmente, nos indicadores operacionais. Entdo, eu
ja vi diversos modelos serem feitos, ndo com MCDA,
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mas outras metodologias de acompanhamento em que as
pessoas, as vezes, sdo0 muito boazinhas para calibrar as
coisas. E ai, vocé ndo tem esforco para chegar no (...)
[deixou subentendido o objetivo] o esforco é muito
pequeno. Porque vocé quer mostrar que vocé ‘ta’ bem.
No nosso caso ndo. A gente foi extremamente rigoroso na
calibragem. E nés colocamos como neutro nosso melhor
desempenho nos ultimos cinco anos. Entdo para a gente
conseguir sair, para o nivel de mercado nés precisavamos
empatar com o nosso melhor desempenho histérico. E
para partir para o nivel de exceléncia nés utilizamos o
indice da ONU, que é de 10 mortes por 100 mil
habitantes, ou seja, para chegar I4 vai ter que ralar muito.
A cobranga que temos é s6 por resultado, cobranga
normal por resultado. A critica da criminalidade alta,
quando ndo tem. Entdo, sempre houve cobranga por
resultado. Nos estdvamos, ha muito tempo, buscando
encontrar meios de trabalhar a questdo de indicadores de
desempenho. NoOs tinhamos tido trés ou quatro
experiéncias de planejamento estratégico, trés ou quatro
tipos de acbes buscando trabalhar indicadores de
desempenho, buscando saber o que tava acontecendo?
Como é que tava? Onde é que a gente quer chegar? Como
€ que a gente faz para chegar 14? Isso hoje em dia, tinha
[pressdo], mas era interno, (...) era interno ninguém de
fora estava cobrando a gente (ENTREVISTADO B).

Os participantes relataram o aspecto de o Comandante ter pouco
tempo de Coronel quando defendeu a implantagdo do sistema. 1sso
gerou a desconfianga de alguns colaboradores mais experientes da

corporacao.

Havia rejei¢des muito fortes 14 dentro a esse modelo no
comeco (ENTREVISTADO C).

Eu acredito que a gente estava muito relutante naquele
periodo como é que era o cendrio quando o Coronel
Nazareno assumiu, ele era o Coronel mais jovem de idade
e era um dos coronéis mais novos como Coronel. Entéo
(...) Ou seja, pessoas bem mais antigas do que ele é
normal que “Olha o cara chegou agora ai, cara novo néo
tem muita experiéncia ele t4 falando ai”. S6 que ‘essa
camada’, ‘essa pele’ saiu, veio a ‘pele nova’ e essa pele
nova ja veio contaminada [errou o termo]. Se é esse 0
termo. Contagiada por tudo que aconteceu. Entdo o que
era ddvida virou uma certeza. Passou aquele periodo 0s
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crescimentos que nos fizemos (...) entdo a minha turma
naquela época comandava a companhia era uma cidade
ou duas, com um efetivo de 50, 50 policiais. Hoje eles
comandam os batalhGes de 10-15 municipios com 300,
400, 500 policiais e eles falam assim 6 “ndo tenho como
gerenciar sem a ferramenta [referindo-se ao sistema de
AD-BI]” (ENTREVISTADO E).

A dificuldade inicial foi sendo superada a partir do momento que
as pessoas foram sensibilizadas quanto a importancia do sistema e
passaram a contribuir e promover ajustes e melhorias no sistema.

Quando foi implantado tivemos algumas dificuldades
foram feitos ajustes, melhorias e nds conseguimos o
apoio. E o convencimento nos passamos a sensibilizar de
que de repente ndo era o ideal para todos, mas todos
entendiam que é era 0 modelo ideal para aquele momento
(ENTREVISTADO E).

A medida que o desempenho estabelecido ndo foi atingido,
passou-se a ser cobrada a elaboracdo de projetos para melhoria. Nesse
momento, também foi sentida resisténcia.

NOs precisdvamos de projetos inteligentes e que ao
mesmo tempo tenha [tivesse] um menor custo possivel.
“Ah, entdo que vocés querem é um milagre!”. Entdo teve
essa rejeicdo de inicio, mas depois pessoas que
perceberam que tinha como fazer essa mudanca de
comportamento. Comegamos langar projetos interessantes
que dai a gente fez meio que um banco de benchmarking
assim né. Os projetos que deram certo (...) “iSSO serve
para mim”. “Ah isso customizando pouco serve para
mim”. E os projetos mesmo que foram saindo, sendo
criados foram alocados. Dai a gente foi abrindo pra
visualizacdo dos projetos que ja foram concluidos e com
resultados bons né, de boas préaticas (ENTREVISTADO
E).

Eu ndo vou dizer que lutaram contra ou se opuseram por
ndo gostar ou por ndo se ver dentro da métrica. Havia sim
uma resisténcia muito grande quando a gente o0s
convidava, para ndo dizer os forcava, para que eles
pensassem em niveis diferenciados de impactos para
Corporacdo. Na maioria se sim e mesmo que nao
concordassem (...) ai de novo a questdo da estrutura. A
estrutura fazia (...) a estrutura organizacional ela faz com
que isso ocorra. Ndo havia resisténcia, por parte (...) por
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que (...) temos trés perfil de pessoas, é simples. Aqueles
que efetivamente acreditam e querem melhorar; aqueles
que sao incrédulos, mas que (...) mas eles fazem porque
eles entendem que tem que fazer; e tem aqueles que
simplesmente ndo importa o que vocé oferecer vai estar
sempre ruim. Mas dois tercos desse grupo sim, eles
tinham como referéncia (ENTREVISTADO D).

Rejeicdo sempre existe. Rejei¢cdo sempre. O que ocorre é
que como eu coloquei aqui 6, como a cupula estava
comprometida. Entdo as rejei¢bes eram (...) 0s incéndios
eram rapidamente apagados. E 0 modelo comegou a dar
tantos bons resultados que mesmo aqueles que as vezes
rejeitavam depois eles acabaram falando: “néo tudo bem.
Devo ser eu que estou pensando enviesado” e acabavam
se alinhando ao pensamento de quem estava liderando
esse modelo (ENTREVISTADO C).

A percepcdo de apenas um participante é a de que depois de

implementado e superadas as resisténcias iniciais do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, houve a troca de Comando-Geral na PMSC.
Com a troca de comando o sistema passou a ser subutilizado.

Ela perdeu forca com a saida do coronel Nazareno, o
Tasca continuou no Estado-maior e conseguiu
impulsionar em alguns (...) algumas areas, mas a
metodologia ndo permeou a instituicdo como um todo.
Por que os dois proximos Comandantes-Gerais nédo
tinham formacdo na area [gerencial] e ndo conseguiram
compreender aquilo que eles viam. Entdo nds temos um
mapa com todos os indicadores, aquele mapa ele era (...)
ele mudava sempre e a gente sempre atualizava aquele
mapa. Depois jogamos até para monitores que dai bastava
mudar no sistema ja alterava no mapa. Como eles nédo
eram (...) ndo conheciam a ferramenta e a visdo, eu
acredito que, distorcida deles de ter uma assessoria que
conhecesse, meio que faria com que eles de uma forma
vulgar ‘comessem na méo da equipe de trabalho’ dai eles
ndo utilizaram (ENTREVISTADO E).

Na percepcdo deste participante, o conhecimento gerado pela

ferramenta possibilitava um diferencial de entendimento sobre a
organizagdo. Contudo, 0s novos comandantes-gerais ndo valorizavam os
beneficios para ndo transparecer essa dificuldade de uso de uma
ferramenta que ndo eram profundos conhecedores.
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Como relatado, ndo houve, por parte dos subordinados, rejeicdo
guanto a utilidade do sistema. A partir do momento que passaram a
conhecer o sistema, 0s subordinados passaram a influenciar seus
superiores, ja que compreenderam que dependiam dos agentes no poder
para manter seu status quo (UDDIN; TSAMENY 1, 2005).

A Figura 41 apresenta evidéncias observadas, nas entrevistas, da
alocagdo de recursos autoritarios e alocativos pelos gestores para
interagir com os demais membros da corporacédo a fim de exercer poder
e favorecer o alcance dos objetivos perseguidos.

Figura 41 - Evidéncias de alocac¢éo de recursos na conduta dos gestores

/Estar no Comando-Geral (cargo politico)
Caracteristica hierarquica (carater militar)
Facilidades < Formalizacdo do planejamento estratégico

Rotinas e processos foram alterados
Negociagdo com Governador e Assembleia Legislativa
>para destinacdo adicional de recursos

Disponibilidade de tecnologia para operacionalizagao
do sistema de AD

Alocagdo de recursos estratégicos para alcance de
Recursos < metas e priorizagdo de objetivos

Qualificagdo dos colaboradores e treinamentos para
usar sistema

Subsidiar decisdes com dados do sistema

klﬂuencia do Comandante e grupo de apoio usam o
sistema e conseguem direcionar comportamento dos
demais

Gestao por projetos — exigéncia de projetos para
Poder < reagir/fazer frente a desempenhos ruins

Apoio da lideranga

Direcionar esfor¢os e comportamentos

Elogiar comandantes que obtém bom desempenho para
\° Conselho Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se pela andlise das falas dos entrevistados, que o0s
recursos, tanto alocativos e autoritarios, foram 0s meios que
possibilitaram o exercicio do poder, e efetivamente fazer com que a
corporagdo passasse a utilizar o Sistema de Avaliagdo de Desempenho
desenvolvido. Assim como apontado por Conrad (2005).
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Ao estabelecer as métricas de desempenho que seriam
perseguidas, e destinar recursos para que as mesmas fossem alcancadas
direcionaram o comportamento dos demais membros da organizacdo
que passaram a privilegiar ac6es em prol da melhoria do desempenho no
que era considerado importante, seja por considerar importante, seja por
ordem hierarquica superior.

Assim como relatado por Conrad (2005) algumas pressGes
externas direcionam comportamentos internos na PMSC. Essas pressfes
da sociedade estdo relacionadas a manutencdo de bons indicadores de
seguranca publica.

Alegam os entrevistados que a alocacdo de recursos foi pensada
para facilitar as agBes que envolviam a melhoria das métricas dos
servicos prestados pela PM para a sociedade. Como essas metas sdo
importantes, a alocagéo e controle de recursos foi priorizada pela gestdo
estratégica. As evidéncias encontradas por Chung e Parker (2008)
apontam como caminho natural a alocacdo de recursos ao que é
considerado importante pela organizacao e para fazer frente as pressoes
sofridas pela organizagao.

As evidéncias encontradas nas falas dos entrevistados apontam
gue os recursos a disposicdo foram utilizados para direcionar
comportamentos esperados, por meio das meétricas estabelecidas, e
assim, buscar alcancar os resultados. Assim, 0s gestores quando
selecionaram as métricas usaram a estrutura que tinham a disposicéo
para direcionar o comportamento dos envolvidos e alcancar os
resultados esperados.

Quanto as pessoas foi realizado treinamento para usar e prestigiar
0 modelo. Ainda relatam sobre a exaltacdo do sistema ao Conselho
Estratégico e em elogiar os Comandantes que estavam alcangando um
bom resultado. Contudo, também passaram a exigir participacdo dos
colaboradores a elaboracdo de projetos visando a melhoria dos aspectos
gue estavam comprometendo o desempenho da corporag&o.

Ficou evidente quanto aos recursos materiais que houve constante
busca de recursos para garantir a execucdo de projetos levantados como
necessarios para a melhoria do desempenho da corporagdo. Ainda,
evidenciaram-se constantes negocia¢cbes com o Governador € com a
Assembleia legislativa a fim de conseguir mais recursos para projetos da
PMSC. A partir do momento que recursos foram alocados para garantir
a implementacéo do Sistema de AD para o Estado todo, o Comando-
Geral passou a exigir a sua utilizacdo pelos demais membros da
organizagdo, bem como, passou a basear as tomadas de decisdes nas
informacdes levantadas pelo sistema.
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Fatores que indicam facilidades que os gestores tinham na
organizacdo para conduzir a avaliacdo de desempenho: a hierarquia
militar, todos respondem ao Comandante-Geral; o clamor interno por
uma gestao profissional e ndo politico; ‘carta branca’/autonomia dada
pelo governador do Estado para realizar o trabalho que entendesse
adequado; a selecdo de colaboradores preparados para desenvolver o
sistema e lideres para divulgacdo da iniciativa aos demais membros da
corporacdo; a disponibilizacdo de tecnologia para operacionalizar o
sistema e disseminar para o Estado todo.

A partir da analise das facilidades e recursos a disposicdo dos
gestores e pelos relatos dos entrevistados, é possivel perceber que, 0s
recursos a disposi¢do proporcionavam poder para os gestores agirem. E
desse poder se valeram 0s gestores para estabelecer as métricas para
Avaliacdo de Desempenho Organizacional, e com isso direcionar
comportamentos na organizagao.

4.2.3 Dispositivos para Legitimacéo

Nesta subsecdo sdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas vinculadas a verificacdo dos dispositivos de legitimacao,
informadas pelas subcategorias, definicdo operacional, e formas para
observar sua ocorréncia conforme apresentado no Quadro 15.

As estruturas de legitimacdo estdo associadas as regras
normativas e obrigacGes morais do sistema social, e aos recursos
autoritarios que derivam de poder socialmente concedido ao agente,
permitindo o controle sobre as pessoas (MACINTOSH; SCAPENS,
1990; MACINTOSH, 1995), legitimando as a¢Ges desenvolvidas. Agem
sobre o conhecimento técnico, sobre a autoridade e sobre as
competéncias linguisticas (ENGLUND; GERDIN; BURNS, 2011)
sendo associadas a legitimidade.

A dimensdo de legitimacdo diz respeito ao conjunto
compartilhado de valores e ideais sobre o que deve ser considerado
como bom ou mau, importantes ou ndo, bem como o que deve ou ndo
ser feito. E transmitida por meio de normas, que servem como uma
sancdo de determinados comportamentos durante as interacdes
interpessoais e, constituem um conjunto de regras normativas para as
acoes dos atores (MOREN, 2013).

Percebe-se que, as préaticas de gestdo foram muito influenciadas
pela importancia relativa das diferentes métricas de desempenho. E
importante estudar em detalhe o significado que os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho individual tiveram para diferentes membros
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da organizacdo, pois dependeram de compreender as Varias
interpretacGes da situacdo e da negociacdo com as pessoas envolvidas e
em que medida eles foram consideradas legitimas (AHRENS;
CHAPMAN, 2002) e influenciaram o0s comportamentos dos
colaboradores.

Uma das formas de influenciar o comportamento dos
colaboradores de uma organizacdo é por meio das normas e
procedimentos voltados para a avaliagdo do desempenho. Os
participantes afirmam que rotinas da organizacdo foram evidenciadas e
alteradas com a utilizagdo das informacGes geradas pelo sistema criado.

Para que ele faca esse planejamento chegar a ponta nds
temos documentos internos, nosso padrdo que sdo as
ordens de operacdo, que sdo as ordens de servico. Vai
baixar para que todo mundo cumpra (ENTREVISTADO
B).

O modelo ajudou a mostrar que para evoluir, e quando eu
digo evoluir é ‘melhor alcangar os objetivos estratégicos’
era indispensavel digitalizar e refazer os processos. Isso é
a digitalizacdo. Quando se comegou a digitalizar ficou
evidente as redundancias. Coisas que eram feitas ndo uma
ou duas vezes, mas trés, quatro, cinco vezes. E apesar de
serem feitas em varios momentos, ela ndo tinha o alcance
que poderia ter, ndo agregava o valor que a atividade
incorpora. Ai entdo foi a etapa de utilizar o modelo para
realizar a incorporacdo de filtros ou linhas (...) ou linhas
de raciocinio centrado nos fins que agregassem maior
valor a corporagdo (ENTREVISTADO C).

Além de alteracdo do comportamento do gestor que buscava
informaces no sistema toda vez que atendia algum subordinado.

E 0 mais o0 que eu acho que incentivou mais a utilizagdo
do modelo e da ideia da criagdo de pensamento mais
unissono ali, foi essa minha conduta. Eu recebia os
comandantes com o computador aberto e o Bl aberto, nos
indicadores do ‘cara’. Entdo o ‘cara’ sabia “eu vou
conversar contigo a partir do teu desempenho. N&o do
que tu me disseres, pode me dizer o que quiseres”. “Eu
quero desempenho operacional. Eu quero desempenho
administrativo. Eu quero que o teu policial esteja bem. Eu
quero que as comunidades estejam sentindo seguranca. E
isso que eu quero. E isso eu controlo por aqui 6”
[referindo-se ao sistema]. “Entdo o que tu vais-me dizer é
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pouco relevante. Me traz o teu pedido e eu avalio se tu
vais ganhar ou nédo pelo teu desempenho. E tu tens que
me dizer no teu pedido qual o indicador, qual a melhoria,
quanto que tu vai melhorar com o teu pedido
(ENTREVISTADO F).

O conhecimento do sistema também passou a ser valorizado nas
provas de concursos internos para progressao funcional, e no curso de
formacao de oficiais, ofertados aos mesmos no ingresso na corporacao.

De 2013 para c& n6s tivemos para ascensdo na carreira,
70% das vagas sdo providas por concurso interno. Na
prova [do concurso] nés colocamos trés questdes sobre o
plano estratégico (ENTREVISTADO A).

Paralelamente a isso n6s inserimos o uso da ferramenta
nGs nossos cursos tanto de formacdo de oficiais, quanto
na formagéo de pracgas, sargentos e soldados. Entdo todo
oficial que saiu da academia, j& sabia para que servia (...)
ja sabia a aplicacdo prética disso (...) daquilo ali. Ele
sabia que aquele Bl e com aquelas informagdes ele
poderia utilizar para medir o desempenho e junto com
aquilo ali ele poderia ter as informagdes bésicas do que
tava acontecendo (ENTREVISTADO B).

Ahrens e Chapman (2002) apontam que as rotinas e préaticas de
gestdo da organizacdo foram alteradas com a utilizacdo das informagdes
do sistema. As métricas de desempenho passaram a ser contestadas.
Assim, as possibilidades de utilizacdo de Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho foram moldadas em fungdo do que era considerado
importante. Desta forma, os membros internos passaram a adotar
comportamentos que eram considerados legitimos pelo sistema, e,
buscando formas de se adequar ao sistema (AHRENS; CHAPMAN,
2002). Evidéncias mostram que aconteceu da mesma forma na PMSC:
as informacdes geradas pelos sistemas afetaram também a forma de
alocagdo de efetivo de colaboradores na organizagéo.

A alocacdo de efetivo mudou porque antigamente o
pessoal se formava: “bota um para 14, dois para 14”. Nio.
Agora a gente tem através do mapa [status quo do
sistema]. A necessidade alocacdo de viatura, alocacdo de
recursos. Vamos |4 o que mais? (...) foram modificadas,
as escalas de servico. A gente comecgou a ter escalas mais
inteligentes. Antigamente fazia uma escala burra né,
escala fixa de horéario, mas se o crime ndo é fixo. E hoje
ele migra para de noite, se amanhd ele migra para
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madrugada. Entdo como é que eu vou ter uma escala fixa
se eu tenho mesmo efetivo sempre no mesmo horario e
no mesmo local? Passou a ser observado em varios
pontos fatores que foram que realmente mudaram
algumas dindmicas (ENTREVISTADO E).

Percebe-se que foram adotadas varias estratégias para que a
comunidade interna passasse a valorizar o sistema desenvolvido para
avaliar o desempenho.

Wanderley e Cullen (2012), analisando o uso da informacéo
numa empresa que passou por privatizagdo, apontam que a informagéo
contabil gerencial estava restrita ao conselho diretor e & equipe contabil
e financeira. A partir da privatizacdo passaram a ser divulgadas as
informag8es contabeis para gerentes e funcionarios de nivel médio. Ao
terem acesso & informacdo sobre as métricas orcamentérias e de
desempenho, passaram a se envolver para se adequar ao que estava
sendo perseguido. O mesmo foi relatado na PMSC, onde passaram a
prestigiar o sistema, e com isso, mais conhecimento passou a ser
incorporado na organizagdo. E com isso vérias atividades passavam a
ser observadas e aperfeicoadas.

Perguntados sobre a colaboracdo dos subordinados quanto a
prestigiar o sistema de avaliacdo de desempenho, foi relatado que
existiam grupos internos que clamavam por uma gestdo mais
profissional. A partir da implementacéo do sistema esse grupo passou a
apoiar e incentivar a continuidade do esforco sendo desenvolvido em
prol dessa gestdo mais profissional e que auxiliavam a minimizar os
conflitos que surgiam.

J4 existia, entdo, o desejo das pessoas de fazer e a
percepcdo das pessoas que estava dando certo. “Agora
sim agora ficou mais facil”. Olha nesses momentos ai que
0 que o desempenho era insuficiente em algumas
unidades gerava um conflito que dai tinha que gerenciar,
mas a gestdo disso passava por esse processo: “Vamos
capacitar o teu pessoal, para ndo ser (...) para ndo dizer
que é falta de capacitagdo ou traz aqui [Florianépolis] ou
eu mando um representante 14”. E ai participava primeiro
a gestdo do conflito era sempre administrada de forma
paulatina, né. Na direcdo dos objetivos gerais, apoiava
primeiro. Foi dado muito apoio o tempo todo. “Nao. Se
for preciso o Estado-maior vai para |4 para tua cidade,
para tua regido, eu vou para l4, eu transfiro por um tempo
o comando para 14, para te ajudar no que for preciso”.
Mas essa € uma medida que constrange muito o cara de la
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e ndo foi feito nenhuma vez. Melhor era tirar do que fazer
isso. Porque o cara diante da tropa dele ele fica
desacreditado. “O ‘cara’ ndo da conta e tem que vir todo
mundo para cd, para fazer por ele”. Entdo a medida que
foi mais usada foi a seguinte: eles reuniam trés ou quatro
oficiais de 14 e traziam aqui para receber capacitagéo e
voltavam para |4 para executar. E o que foi mais
praticado e teve caso de o pessoal de capacitacdo ia la
dava instrucdo e voltava (ENTREVISTADO F).

Pelo relatado entende-se que havia por parte da clpula uma
preocupagdo com a resolucdo dos conflitos que surgiam. Inicialmente
era analisado se a situacdo de conflito passava por falta de apoio a
realizacdo dos servigos e alcance das metas estabelecidas. Isso vai ao
encontro do relatado por Morén (2013) onde num momento de conflito
as meétricas sdo questionadas e necessitam ser renegociadas. Nao
procurando culpados, ou punir desempenhos ruins, mas buscando
aperfeicoar, suprindo caréncias que podem prejudicar o desempenho
global da instituicéo.

Quanto as condicBes pré-determinadas pelo ambiente, estrutura
da organizacdo, legislacdo, politicas publicas, que poderiam interferir
nos resultados apresentados pela PMSC, foi perguntado se percebiam a
existéncia destes e se eles favorecem o alcance dos objetivos da AD.
Cabe lembrar aqui, o exposto por Conrad (2005) e Sauerbronn et al.
(2016, p.13) quanto as particularidades de agentes da esfera publica, de
prestar servi¢os para 0 bem estar social. Também agente do setor
publico, um aspecto relatado pelos membros da PMSC foi a estrutura
hierarquica que condicionou algumas acgdes que foram desenvolvidas.

Tem o Governador [do Estado de Santa Catarina], abaixo
do Governador é o Secretdrio de Segurancga, abaixo do
Secretério de Seguranga dai sim é o Comandante-Geral.
Entdo a gente teve alguns indicadores que eles tinham se
ajustar a realidade (ENTREVISTADO E).

E, ai dentro da organizagdo estabelecer o nosso plano
estratégico, contemplando 0s nossos objetivos, mas,
também dando a nossa contribuigdo para que Governo do
Estado possa alcangar objetivo de (...) que ele mesmo
estabeleceu. Até porque, foi o governo eleito. A gente
tem que seguir o que a populagdo decidiu como
direcionamento para o Estado (ENTREVISTADO A).

Algumas particularidades internas influenciam algumas métricas,
como, por exemplo,
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Tem caracteristicas muito locais o que provoca
determinado problema de criminalidade ou determinado
resultado. O indicador de letalidade é muito diferente em
Florian6polis do que em Blumenau, t4? do que em
Chapec6 (ENTREVISTADO A).

Por ser uma estrutura militar ele favorece porque néo tem
algumas estruturas autbnomas né. Todas as estruturas sao
ligadas numa estrutura maior. E essa estrutura maior se
ela tiver de posse de uma ferramenta que consiga dar um
norte para ela se firmar tudo caminha muito bem
(ENTREVISTADO E).

No &mbito de uma organizagdo que tem mais de 80% dos
seus colaboradores tém uma formagdo em nivel de
graduacédo é um diferencial (ENTREVISTADO A).

As caracteristicas relatadas contribuem para alcancar um nivel de

alinhamento de objetivos dos membros internos para com o sistema de
avaliagdo de desempenho, tanto a estrutura hierdrquica quanto o
diferencial de formacao dos colaboradores.

No entanto, também séo relatadas influéncias externas que podem

afetar os resultados e desempenhos obtidos, mas que por serem externos
nao podem ser geridos pela PMSC.

Hoje o que mais prejudica a Policia Militar na sua
atividade é a questdo de recurso, acontece algumas
transferéncias, acontece normal, faz parte. E tem algumas
situagdes que ndo sdo aprovadas tem umas coisas muito
pontuais e la na ponta ndo interfere, s6 interfere no
financeiro. Interfere a renovacédo da frota o que interfere a
ndo compra de equipamentos o que interfere a nao
contratacdo de pessoal (ENTREVISTADO E).

Quando n6s vamos montar os indicadores, a gente ja
atentou para isso: a redu¢do dos indicadores operacionais.
Vocé vai ver que tem um indicador que sdo de crimes
graves, aqueles que, basta um acontecer para colocar em
“xeque” toda nossa situacdo. O judiciario influencia, o
sistema prisional influencia, tendo ou ndo tendo vaga,
influencia no caso de conseguir baixar ou melhorar o
desempenho (ENTREVISTADO B).

Ainda existe algum conflito com relagéo a utilizagdo de
dados como um todo. Entdo essa pressdao ocorria quando
vocé conversava, comecgava mostrar dados em nivel de
secretaria de governo e era contraposto por outras
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informagBes. Como é que nds tratamos isso? NOs
olh&dvamos as variacBes. A gente comecava olhar a curva
de tendéncia para poder analisar mas as expressdes eram
assim (ENTREVISTADO D).

As situacOes relatadas interferem nas atividades da PMSC, mas
poucas a¢fes podem ser alteradas internamente. Algumas situacdes
como cortes de recursos, por exemplo, impactam diretamente na
capacidade operacional e nas ac¢bes que podem ser realizadas pela
PMSC. Desta forma, embora pouco ou nada possa ser feito, para evitar o
corte de recursos, a instituicdo deve estar atenta a essas mudangas de
cenario e reagir proativamente para se adaptar ao novo cenario.

Sobre a existéncia de incentivo ou recompensas para o alcance
das metas estabelecidas os participantes divergem em relacdo a
percepcado sobre a existéncia da mesma.

Que eu saiba ndo houve nenhum tipo de incentivo para
prestigiar 0 modelo. Ndo. O modelo se justificava em
duas formas: os seus resultados e 0 comprometimento dos
seus lideres. Os chefes diziam que “eu t6 comprometido
com iss0, eu quero isso” e os outros entdo “Ok, o chefe
quer assim!” (ENTREVISTADO C).

Essa parte a gente tem que aperfeicoar muito ta. Essa
parte, principalmente, de valorizar quem alcanga meta.
De repente estabelecer algum (...) alguma premiagdo para
quem conseguiu (ENTREVISTADO A).

Essa recompensa |4 ndo era explicita, ndo era escrita, mas
ela era conhecida. Como naquele ano [referindo-se ao ano
de 2012] foi um ano que nds tivemos um bom aporte de
recursos em seguranga publica. Os comandantes de
unidade, os comandantes regionais, para que eles
pudessem fazer o uso e receber recursos eles tinham que
ter projetos e estar com os indicadores atendidos. Entdo
foi uma moeda de troca no processo, nhdo s6 da
conscientizagdo se ele viesse hipoteticamente: “Olha eu
preciso construir uma sala de ginastica, de musculagao”
O que isso vai atender? A qual indicador? também tinha
indicador para isso. Entdo ele comprovava que ele estava
atendendo o indicador e assim por diante. Dessa forma
ele recebeu incentivo, t4?. Entdo incentivo macro. Nao
existe a recompensa pecuniaria para quem tivesse
trabalhando. Existe assim o aspecto do Plano de
Comando ele sempre foi institucional. Vocé ndo visava
recompensar o individuo de forma pecuniaria, mas dar
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para ele melhores condi¢Bes de trabalho. Na nossa area de
preocupacdo ‘policial militar’ nds tinhamos indicadores
assisténcia religiosa, psicolégica, médica, salde fisica e
mental. Entdo o que que acontecia entdo se vocé chegasse
e me pedisse “Olha eu preciso R$50.000,00 para
construir uma area de convivéncia na minha unidade”
“Ok. Para qué? Em que que vocé vai melhorar?”. Entdo
nés comecamos a fazer com que eles pudessem
argumentar ndo s para qué, mas em que aquilo iria
influenciar o desempenho dos policiais
(ENTREVISTADO D).

Foi criado a figura do ‘Policial Militar Destaque’,
‘destaque da unidade’, ‘destaque do batalhdo’, ‘destaque
da regido’ e o ‘destaque do Estado’. Esse modelo ia
evoluir. No destaque também da area administrativa. E
isso ainda acontece s6 que geralmente o prémio as vezes
era folga, uma semana de folga, 0 més de folga. Néao teve
como dar folga para ele porque veio o Banco de Horas.
Dai veio o Banco de Horas e cortou com as folgas. Entdo
que que a gente faz: as vezes o policial ele quer uma
transferéncia para uma unidade especializada a gente
libera a ele; as vezes ele quer fazer um curso fora a gente
consegue patrocinadores e leva para fazer esse curso fora.
O que a gente ta tentando é uma forma de valorizar até
melhor do que folga, as vezes, ele se sente mais
reconhecido (ENTREVISTADO E).

Ainda na busca da valorizagdo e motivacdo do policial
militar de linha de frente da corporacdo e em
conformidade com as metas do Plano de Comando
previsto no SubPVE 2.1.2.4, foi criado e ampliado o
Programa Institucional de Reconhecimento e Valorizagdo
Profissional — VALOREM. Esse programa consiste na
apuracdo semestral do desempenho técnico-profissional
do Policial Militar, através do acompanhamento de
indicadores que abrangem as varias dimensdes da atuagdo
policial, desde o aprimoramento académico, profissional
e fisico, até a sua conduta e desempenho no ambiente de
trabalho, com critérios objetivos de afericdo. Esse
programa tem a sua apuracdo informatizada, pois o
VALOREM interage com o0s diversos sistemas da
Corporagdo, importando 0s registros automaticamente
dos demais sistemas. Isto propicia maior rapidez,
confiabilidade e precisdo nas informagdes. Ao final de
cada periodo, é divulgado o resultando em um ranking
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que aponta o profissional que se destacou e que sera
agraciado pela Instituigdo com o Prémio VALOREM
(MARCINEIRO, 2017, p. 124).

Foram relatadas algumas formas de incentivar o alcance de bom
desempenho, como por exemplo, a iniciativa de reconhecimento de
Policial Destaque, concessdo de folgas ao colaborador, aporte financeiro
para suprimento de alguma necessidade local da unidade.

Pela fala do Entrevistado B fica evidente que a questdo de
recompensa ou punicdo era realizada de forma positiva, por meio de
elogio. N&@o era chamada atencdo de desempenhos ruins, mas elogiado
desempenhos satisfatorios.

Assim como ndo havia punicdo também ndo havia a
recompensa. As recompensas que se davam era a
recompensa de elogio, de destaque. A gente costuma
dizer que a gestdo de programa a gente faz muito por
inveja e por vergonha. Ao invés de punir alguém,
elogiava os que estavam fazendo bem. Como a nossa
carreira € muito competitiva a gente decide. A gente é
acostumado a (...) tem a questdo da hierarquia. Entdo
vocé ja imaginou? Vocé ta 14 com Coronel e o Tenente-
Coronel. O Coronel é superior hierarquico do Tenente-
Coronel, ai vocé elogia o Tenente-Coronel, ele vira
referéncia. O Coronel ja olha para ele e diz: o senhor
disse assim, agora sou obrigado a fazer. Ou dois
Tenentes-coronéis, da mesma turma, que véo disputar um
futuro, uma vaga na promocéao a Coronel. Duas Majores
que vao concorrer a Tenente-Coronel: Entdo vocé elogia
demais uma porque o desempenho do cara t& bom e o
outro estd com desempenho para tras. Aif ele vai ter que
correr atrds. Certo? Porque sendo vai ter na proxima
promocdo todo mundo vai falar bem de um e ele t&
ferrado, ndo vai  conseguir ser  promovido
(ENTREVISTADO B).

Embora tenha sido relatado como recompensa o elogio a
determinados colaboradores, isso pode ser interpretado também como
uma punicdo futura aos demais que ndo obtiveram desempenho
elogiado. Essa evidéncia fica mais contundente com os relatos sobre a
gestdo feita por inveja e por vergonha.

Isso a gente ainda ndo tem isso formalizado. E muito
mais aquilo que eu te falei sobre a gestdo por inveja e a
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gestdo por vergonha né. Que olha tem momentos que
funciona muito bem (ENTREVISTADO A).

Teve uma reunido que o Comandante-Geral chegou la e
mandou Fulano. Fulano vem ca! Como é que t& o teu BI?
E o cara: “ndo sei nem a senha”. Ele olhou e falou ento
vocé pode sentar! Vergonha! Esse ai na préxima reunido
ja veio com o BI aberto. Veio com tudo. Dai ele
aprendeu, entdo. Coronel Nazareno ndo falou nada, ndo
deu bronca nada, ndo falou: “Como tu ndo sabe a
senha?”’, s6 pediu pra ele sentar. Chamou outro:
“Fulano”. E o fulano: sim, Senhor. A minha senha ¢ tal,
Qual o indicador? T4 legal, beleza. As primeiras ndo
foram assim, agradaveis (...) as primeiras reunides foram
assim (ENTREVISTADO B).

Depreende-se que essa forma de agir, para eles que estdo numa
organizacdo militar, onde a obediéncia € uma regra basica/implicita a ser
seguida, representa uma punicdo informal. Embora o comandante ndo
tenha agido com o propdsito de punir, a pessoa que passou por essa
situacdo em reunido por ndo saber a senha, embora ndo tenha sido
repreendido por este fato, aprendeu uma ligdo: que o sistema estava ali
para ser utilizado para gestdo. E que se ele ndo utilizasse outros
utilizariam e ele estaria, como eles dizem, ‘fora’.

Contudo, outras agdes sdo efetivamente reconhecidas como
formas de punigdes.

A gente olha l&4 o camarada vem piorando, piorando. Ai o
cara vem reclamar de alguma coisa. Vocé tem uma (...)
[reprimenda] mas ndo é estruturado. Ndo é alguma (...)
institucionalizada. E  muito mais pessoal ta
(ENTREVISTADO A).

Depois surgiu um mecanismo de controle foi mais
burocrético do que a coisa controlada e ai a gente meio
que deixou isso de lado e hoje nés estamos fazendo
acompanhamento entdo, de vez em quando, a gente entra,
com certa periodicidade, a gente vai olhando o que é que
td acontecendo e vamos interferindo com o pessoal
(ENTREVISTADO B).

A punicéo era um acordo meio tacito. Mas no sentido dos
gestores serem removidos pelo menos no periodo do
coronel Nazareno isso ficou muito claro qué a
permanéncia do gestor ela estava diretamente ligada aos
resultados que ele obtinha. Havia queda de resultados ele
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percebia uma certa inércia naquele gestor e ndo querer
mudar e ndo langar um projeto. Dai esse gestor sair e
vinha um gestor novo. Quando comprovada inércia
(ENTREVISTADO E).

N&o houve qualquer tipo de reacdo de san¢do a quem ndo
compreendeu 0s seus objetivos. Temos um (...) o Unico
caso de um comandante que foi movimentado por dois
motivos: o primeiro por ndo querer adotar o principio que
tava sendo determinado a ele, e segunda consequéncia
decorrente ele ndo adotar essa postura. Ele estava
induzindo indo contra todos 0s fluxos
(ENTREVISTADO D).

Embora relatasse que ndo houve qualquer sancdo, exceto a do
caso relatado, o entrevistado D, apontou uma particularidade de uma
organizacgdo militar e a possibilidade de sangdes disciplinares.

As nossas técnicas de intervencdo para melhorias de
performance, feedback, coaching, counseling [risos].
Basicamente se concentram em cima de uma sanc¢do
disciplinar. Entdo, nas institui¢des militares quando vocé
comete um erro ou quando vocé deixa de cumprir uma
ordem ndo existem muitas opgdes. A ndo ser que vocé
responda por um processo administrativo. Entdo as
reivindicacles e as resisténcias que vinham elas eram
filtradas pelo grupo que estava estruturando e tava
motivando e elas eram administradas pelo comando da
forma que melhor achar. Entdo poderia ser um
telefonema para conscientizar, podia ser uma chamada de
atencdo. Mas como eu te falei, né? Nés ndo tivemos
nenhum caso, nos dois anos que eu estava a frente, de
sangdo  disciplinar com relagdo ao  modelo
(ENTREVISTADO D).

Percebe-se que havia mecanismos de exercer uma punigao formal
a gquem se opusesse a colaborar com o sistema implantado. No entanto,
pelos relatos ndo foi langado mdo deste recurso. Assim, transparece
novamente que a intengdo ndo era apenas exercer controle para punir
pelo ndo alcance das metas estabelecidas. Fica evidente que a
preocupacdo dos gestores, a frente da avaliacdo de desempenho, era
aperfeicoar a forma que os servicos eram desenvolvidos e com isso
obter melhores resultados.
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Essa postura de focar no aperfeicoamento parece ter
refletido/influenciado no comportamento dos colaboradores de todos os

niveis hierarquicos.

Essa dindmica de  estimulo-resposta-conferéncia-
orientagdo fez ampliar a comunicacgdo entre os diversos
niveis da corporagcdo e gerar um comprometimento
coletivo com os objetivos corporativos (MARCINEIRO,
2017, p. 116).

O comando queria incentivar determinadas atitudes dos
nossos policiais. Nés descobrimos que este modelo seria
0 modelo ideal para isso. Entéo, por exemplo, eu queria
uma mudanc¢a de comportamento do policial, que antes
ndo se comunicava, se comprometiam em preencher o
relatério de ocorréncia. Queriamos que ele parasse, e
passasse a preencher os relatorios de ocorréncia dentro do
modelo que foi estabelecido. Entdo, justamente a gente
colocou um indicador. Isso foi um indicador que a gente
colocou e depois a gente descobriu que assim (...) O
modelo MCDA ele te favorece a mudanca de
comportamento. Porque quando vocé coloca um
determinado indicador e levanta determinado indicador,
vocé sai de uma situagdo atual, daquilo que existe
atualmente, para aquilo (...) vocé consegue definir o qual
a situacdo futura que vocé quer. Vocé consegue fazer com
que as pessoas vao indo para 14 [referindo-se as metas
estabelecidas]. NOs tivemos as duas coisas: desconforto
em algum momento, nés temos pessoas que ja disseram:
“Nao, deixa aqui comigo mesmo que eu ja sei, ja vou
fazer”. Mas tivemos casos assim bem discrepantes,
tivemos um comandante que tem uma rejeicdo, de uma
regido, que era um cara extremamente novo, que a gente
esperava assim: PO, vai pegar, vai levar para frente.
Reagiu de tudo quanto é forma. E um coronel que ja era
muito mais velho, que a gente pensou esse cara vai reagir,
foi o primeiro que pegou reuniu todos os comandados
dele j& passou algumas coisas, desenvolveu de uma forma
que a gente ficou até surpreso com isso, né? Nao pela
pessoa que era, mas pelo perfil. Que a gente achava que
0s mais novos iriam pegar com mais facilidade e os
velhos com mais dificuldade. Entdo a gente teve as duas
coisas. Nessa (...) para vencer um pouco essa resisténcia
que ainda tem, é individual, a gente teve alguma
estratégia: a primeira foi trabalhar forte em educacéo e
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conscientizacdo; a segunda estratégia foi aquela de nédo
cobrar resultado “de cara” ter um indicador como norte,
estamos nos movendo para la. Ninguém vai ser punido
responsabilizado agora, nds estamos aqui para tentar
entender o que que t4 acontecendo, vamos tentar nos
mover nesse sentido, todos juntos, com calma, e ja
partiram em determinado momento. Entdo a gente
comecou a tentar convencé-los da usabilidade disso para
a pratica diaria. E dai a gente consegue quebrar a
resisténcia, quando ele consegue ver que aquilo é util e
que vai ajudar ele em alguma coisa, na pratica diaria ndo
é mais uma coisa para fazer (ENTREVISTADO B).

Assim como no caso da PMSC, relatam Sauerbronn et al. (2016,
p.19) que também observaram que a iniciativa de avaliar o desempenho
tinha por objetivo dar um salto de qualidade nos servigcos prestados, e
gue o sistema nao foi desenvolvido para punir comportamentos e
desempenhos inadequados. Entretanto, na medida que, o sistema passou
a ser utilizado, assumiu um caréter normatizador e instrumental. Passou
a visar o alcance de metas estabelecidas; a mensuracdo de objetivos; e a
correcdo de distorgdes nos servigos prestados.

A evidenciagdo da usabilidade dos dados do sistema para a
atividade préatica repercutiu positivamente. Lembram os entrevistados
gue mesmo no ambiente militar, com estrutura hierarquica de poder
estabelecida, agir por imposicdo nem sempre surte efeito.

Entdo assim a gente tentou incutir (...) € um esforco né.
Muitas vezes, a gente percebe, percebeu que, fazer isso,
mesmo no6s que somos militares. Fazer isso por imposi¢do
¢ complicado. Entdo a gente tem que trabalhar pelo
convencimento (ENTREVISTADO A).

Quanto & participagdo dos varios niveis hierdrquicos
(subordinados, superiores e pares) na identificacdo dos objetivos e na
selecdo das métricas para avaliacdo de desempenho foi relatado que a
primeira versdo do sistema de avaliagdo foi estabelecida pelo grupo e
validado pelo conselho estratégico. A participacdo se deu na
implementacéo do sistema.

N&o participaram quando da construgdo inicial. No
entanto, depois quando o sistema comegou a funcionar
(...) O sistema comegou a funcionar depois que Tasca
passa operacionalizar o sistema eletrdnico. Dai sim, 0s
intervenientes comegaram a tentar influenciar. Mas isso
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faz parte do processo de evolugdo  deles
(ENTREVISTADO C).

Como eu te falei os colaboradores mais préximos é que
estavam em algum nivel de gestdo. Teve um momento
que a gente teve que construir os procedimentos
operacionais padrdo teve essa necessidade né. Para poder
deixar o plano mais robusto. Para esses procedimentos foi
feito reunido com gestores do Estado inteiro no Hotel
Cambirela, uma imersdo onde ficaram |4 dois ou trés dias
trabalhando diretamente. Entendeu agora? Se esses que
vieram trouxeram ideias daqueles com quem eles
trabalham eu ndo sei, se 0 comandante da companhia ele
delegou a sargentos, os cabos e soldados eu ndo sei. Mas
os colaboradores que estavam em algum nivel de gestdo
tatica e operacional foram consultados em diversos
momentos, para as diversas agdes né, em VArios processos
produtivos. E a gente foi melhorando e aperfeicoando
para se adequar o modelo a realidade ajustar o0 modelo e
teve colaboracdo de muita gente sim (ENTREVISTADO
E).

Em termos de objetivo ndo tiveram. N&o. N&o. Nao.
Entdo dos objetivos had certo consenso. Assim dos
objetivos sdo definidos. As metas entdo é que ha
discussdo, as metas e os dados que sdo usados. No
primeiro momento, aqui assim vocé tem muita gente
questionando a meta, questionando os dados. E o que é
legal, 0 que demonstra que eles estdo acompanhando isso
é quando alguém ligava. (...) Quando ligavam para a
gente aqui dizendo: “oh, o numero aqui ndo ta certo, ndo
foi isso ndo”. O cara ta vendo é um indicativo que o cara
acompanhando (ENTREVISTADO A).

Tanto porque eles [os indicadores] sdo decorrentes do
planejamento estratégico quanto porque eles retratam a
vida e a vivéncia de um grupo de pessoas que ‘nasceu’ e
se criou dentro do modelo (...) do ambiente. Nds, ndo sei
se vocé percebeu isso, mas a nossa ligagdo com a Policia
Militar é visceral, ndo é de trabalho (ENTREVISTADO
F).

Pelo relatado, o contido no Sistema de Avaliacdo de Desempenho

¢ entendido pelos colaboradores como um desdobramento do
planejamento estratégico da PMSC, refletindo sua missdo, visdo e seus
valores. Logo, 0s questionamentos que os indicadores tiveram estavam
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relacionados aos aspectos de meta estabelecida (niveis de referéncia) e
de onde sdo retiradas as informacdes para aferir o alcance da meta. Mais
uma vez é evidenciado as particularidades da organizacdo em relagédo as
pessoas que tem longa histéria de vida dentro da Policia Militar.
Interrogados sobre o uso de informagdes geradas pelo Sistema de
Avaliacdo de Desempenho todos participantes afirmaram que elas sdo
usadas em varios niveis, cada qual se apropria das informacdes afetas a

sua gestéo.

Sd0 em varios niveis, né? Tanto no nivel operacional
quanto no estratégico. Cada um olha o que diz respeito e
verifica a situacdo, o que tem que fazer para chegar ou se
esta no nivel bom ou ndo. O plano de um projetinho era
exatamente isso, colocar no documento o que ele
pretendia fazer para melhorar o desempenho. Mas até
hoje acontece isso, embora ndo esteja mais formalizado,
evitou-se um pouco a burocracia. Mas isso € uma
constante por toda vida pessoal ta usando isso. Para que
eu consiga fazer com que o indicador chegue mais perto
do nivel de exceléncia possivel, os indicadores que néo se
usam vocés tém os niveis que as pessoas podem
visualizar o que tem que fazer onde que tem que chegar
para superar e alternativas do que fazer para passar de um
para outro. Também pode ser que coisas que eu esteja
fazendo aqui que, quando eu vou olhar o indicador, como
ndo baixou? A gente teria que olhar as estatisticas, olhar
as informagdes que nos subsidiaram, indicador para ver
se efetivamente tem alguma questdo dessa que esta
afetando, ou ndo. Entdo vocé faz operacéo, faz operacao,
faz operagdo e ndo t4 dando resultado. De diagnostico,
vamos ver se o0 diagnostico esta correto? O planejamento
estd correto? a execugdo estd correta? entdo deve ter
alguma outra coisa que td pensando, que estd
influenciando (ENTREVISTADO B).

A gente teve um processo de endomarketing e
sensibilizagdo interna que eu acho que eu vou ai mais do
que 6-8 meses e depois a coisa Criou 0 Corpo e as pessoas
levaram uma ferramenta de trabalho e (...) era mais um
tablet, que ndo tinham tantas funcGes e vocé ia para uma
reunido no Centro Comunitario, na Prefeitura, ou recebia
uma autoridade que fazia inimeros questionamentos e da
utilizacdo da metodologia de multicritério. E a gente
conseguia mostrar o porqué que a gente fez a distribuicdo
das viaturas daquela forma, o porqué que a gente fez a
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distribui¢do do efetivo daquela forma, qual a regido que
precisaria um determinado equipamento ou armamento
diferenciado. Tudo com a metodologia fazendo com que
toda a decisdo tomada ela tivesse uma fundamentac&o ali,
um apoio né (ENTREVISTADO E).

Informagdes da ferramenta onde o Coronel Nazareno
tomou a decisdo de que ndo aceitaria a Forca Nacional do
nosso Estado. A ndo ser que a Forca Nacional fizesse o
papel dela que seria pegar os presos daqui e levar para um
presidio federal. Mas na seguranca publica, é inaceitavel,
0 Governador ficou meio assim, mas a hora que ele
trouxe tudo o que tava acontecendo. E foi tudo muito
rapido através do sistema: quantos policiais estavam
sendo empregados, quantas horas eles ja tinham
trabalhado a mais. Enfim que essa decisdo de trazer para
ca uma forca externa que ia trabalhar diretamente na
motivacdo para baixo, entendeu? Entdo ele usou para
fundamentar (ENTREVISTADO E).

Pelo relatado a ferramenta que dispunham, além de identificar o
desempenho em cada aspecto considerado importante, possibilita
justificar varias decisGes tomadas. Com isso, possibilitava o
desenvolvimento de acBes para aperfeicoar o contexto. Algumas acoes
pontuais evidenciadas como com desempenho ruim, foram destacadas
como importantes serem alocados esfor¢os e buscados recursos para
melhoria da situacao encontrada.

Ndo foram poucos crescimentos. NOs conseguimos
renovar a frota de viaturas justificando ao Governador
através da ferramenta. NOs conseguimos melhoria
salarial, porque foi comprovado através da gestdo, da
leitura que a gente fazia que o0s nossos policiais
necessitavam entrar na academia com o nivel superior,
todos da base ao topo e isso foi compreendido pelo
Governador. E isso depois percebeu-se que para ter dai
esse publico mais seleto interno precisaria de um salario
que fosse mais atrativo e a gente conseguiu convencer
(ENTREVISTADO E).

O comando passou a ser (...) a gestdo passou a ser tudo o
que se buscava era em relagdo aquilo. Tanto é que
fizemos, o fizemos em decorréncia dos indicadores.
Fizemos aperfeicoamentos em indmeros processos
produtivos. Indmeros. Indmeros. Quando se fala do
projeto, as vezes, o projeto era de melhoria de um dado
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processo produtivo. O projeto era melhorar s6 0 processo
nem se tocava no produto, era s6 no processo, 0 produto
melhorava em decorréncia da melhoria do processo.
Entdo houve inUmeras melhorias de processos da
corporagdo. Tem o modelo projeto para propriamente dito
também sofreu atualizagGes, porque o segundo Plano de
Comando €é a materializagdo nessas adequacles
(ENTREVISTADO F).

Se facilitou o nosso trabalho? ‘Meu Deus!” Facilitou e
muito. Assim, demais. Demais. Vocé conseguiu
visualizar o emprego de 11.000 profissionais né,
distribuidos numa faixa de territério que equivale um
pouquinho maior do que o pais de Portugal, numa &rea
tdo complexa como é a seguranga publica. Vocé consegue
ter isso na mao facilita bastante o processo de gestdo
(ENTREVISTADO E).

Assim como relatado por Wanderley e Cullen (2012, p.164) as
informagBes contabeis e oriundas do sistema de avaliacdo de
desempenho, foram disseminadas em toda a organizacdo, oS
colaboradores comegaram a falar a “lingua”, assim, 0S Sistemas
tornaram-se uma fonte de informagdo muito importante, especialmente
para atividades rotineiras. Desta forma, essas praticas foram
institucionalizadas na organizagdo, se materializando nas praticas
padronizadas e recorrentes, que se encontram situadas no tempo e no
espaco (SAUERBRONN et al., 2016).

Além de institucionalizadas, o uso dessas informacBes também
foi facilitado em conjunto com conhecimento das pessoas. Os gestores
entenderam que havia um ganho para a instituicdo levar em conta 0s
conhecimentos dos colaboradores, como relatado pelos participantes.

A gente estabelece o0 objetivo, estabelece a meta. E as
acOes para poder alcancar a meta sdo estabelecidas no
nivel local. Comegando a construir 0 processo recente,
que é o banco de boas préticas, a gente comega a tentar
captar as experiéncias que foram desenvolvidas nas
unidades e que tem gerado resultado (ENTREVISTADO
A).

O plano estratégico trabalha com a légica que o comando
define o que e quanto, define qual é o objetivo, a meta e
os indicadores e a forma de mensuracdo. E oportuniza a
participacdo da ponta. O como, as acdes € a comunidade
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que vai operacionalizar aquele objetivo, é uma construcao
local (ENTREVISTADO A).

As pessoas estavam na ponta e sabiam o que que tinha
que ser feito e por isso eles [cUpula, gestores
encarregados da AD] passaram a dizer quais eram 0s
objetivos, as metas. E eles [colaboradores locais]
disseram como eles iriam atender. De novo né, nessa fase
(...) a fase j& de operacionalizagdo modelo, né? Porque eu
disse para vocé o seguinte para vocé nds precisamos
reduzir o ndmero de municipios que, hipoteticamente, 10
homicidios por grupo de 100.000 habitantes por regido
“XYZ”. Como eu tenho que fazer isso? Ai sim essas
pessoas participaram porqué aquele conhecimento ele
conhecia muito bem o ambiente que ele estava inserido.
Entdo na construcdo da solugdo, na construcdo das
recomendagfes o conhecimento desse individuo ele era
extremamente importante. Fundamental
(ENTREVISTADO D).

Com a utilizacdo dos conhecimentos dos colaboradores, além de
conseguir encontrar solu¢Ges mais adequadas a cada contexto, o Sistema
de Avaliacdo de Desempenho era percebido como participativo. A
medida que, havia participacdo efetiva dos mesmos. Embora 0s
objetivos e metas continuassem a ser estabelecidos pela clpula da
PMSC.

Chung e Parker (2008) e Morén (2013) apontam que a
operacionalizagdo da estratégia envolve a tradugéo dos valores centrais
em objetivos viaveis e a implementacdo de préaticas para a melhoria da
gestdo ja que envolvem o processo de criacdo de normas, crengas e
comportamentos. Da mesma forma ficou evidente, na PMSC, que a
operacionalizacdo da estratégia refletiu na mudanca de normas e
comportamentos, uma vez que as pessoas viam que o Sistema de
Avaliagdo de Desempenho impulsionava o alcance dos objetivos
considerados importantes e de interesse do publico, como apontado
também por Conrad (2005).

A Figura 42 apresenta evidéncias identificadas, nas entrevistas,
sobre a existéncia de normas e sancbes provocadas pelas métricas
selecionadas pelos gestores a fim de legitimar as a¢gdes dos membros da
organizagdo visando o alcance dos objetivos estabelecidos.
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Figura 42 - Evidéncias da Existéncia de Normas e Sanc¢@es na conduta dos
gestores

4 Utilizagdo do Sistema de AD para fundamentar decisdes
Exigéncia pela utilizagdao do Sistema para fundamentar pedidos
Reoras < de recursos

= Utilizagao do Sistema de AD em todas as reunides do Conselho
Estratégico
> Incorporar conhecimento dos colaboradores

Formalizagio do Planejamento Estratégico desdobrado em
meétricas

Alteragdo de rotinas — digitalizagao

Normas < Inclusdo da AD nas ordens de operagdao — documentos internos
Inclusdo do conteudo do PC nos Cursos de formacgao e
concursos internos

> Sistema judiciario, penitenciario e financeiro/orgamentario

Compartilhar responsabilidades

Envolver governador no langamento do Plano de Comando
Obrigactes _< Percepcao de que a ferramenta contribui nas atividades diarias
es Elogiar desempenhos bons

Gestdo por inveja e por vergonha

\_ Direcionar comportamentos

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que quando os gestores estabeleceram as métricas e
passaram a avaliar o desempenho a partir delas, as pessoas da
organizacgao conseguiram saber especificamente o que se esperava, quais
eram 0s objetivos perseguidos.

O sistema de avaliagdo passou a ser utilizado para apoiar as a¢es
gue eram realizadas, forneceram subsidio para as pautas de reunifes do
Conselho Estratégico, pois retratavam o desempenho dos servigos
prestados pela PMSC e também evidenciavam 0s aspectos que
necessitavam de intervencdo. Acdes pontuais de elogiar unidades que
estavam tendo um bom desempenho passaram a ser entendidas como
uma recompensa. Também criaram situagdes de puni¢do, como relatado
a questdo de gestdo por inveja e por vergonha, que se percebe haver
certa concorréncia interna e que pode gerar situacdes de desconforto
entre os gestores.

Algumas situagbes redundantes foram evidenciadas e
impulsionaram a alteracdo de rotinas internas. A exigéncia pela
utilizacdo do sistema para justificar as solicitacfes de recursos, ou para
demonstrar os trabalhos realizados, mesmo que ndo esteja surtindo
efeito, sdo exemplos de direcionamento de comportamentos realizados a
partir da criacdo do sistema de avaliacéo.
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A partir de quando comecaram a utilizar o sistema, 0s gestores
passaram a compartilhar responsabilidades pelo alcance dos objetivos
com 0s seus comandados. Bem como, estes passaram a usar a
ferramenta para atividades operacionais realizadas por eles, o que
contribuiu para facilitar seu trabalho.

Percebe-se também que, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
estabelecido pela PMSC, passou a sancionar condutas na organizagao.
As métricas tornaram-se normas a serem perseguidas por todos na
organizacdo. Todas as requisi¢ces feitas pelos comandos locais ao
Comando-Geral passaram a ser cobradas que fossem justificadas a partir
da contribuicdo para o alcance das metas estabelecidas nas métricas.
Além de que, passou-se a exigir o uso das informagdes geradas pelo
sistema para atividades rotineiras, como por exemplo, a escala de
trabalho dos policiais militares. Assim, a aprendizagem passou pela
adaptacdo de praticas que vinham sendo desenvolvidas. Somado a isso,
a divulgagdo do Plano de Comando, inicia com a apresentagdo dos
principios, valores e eixos estruturantes da atuacdo do Policial Militar
“A decomposicdo da sentenca que constitui este principio revela as
nuances que DEVERAO integrar todos os esforcos de nossa
corporagdo” (PMSC, 2011, p.15). Como se trata de uma organizacéo
com hierarquia funcional bastante definida, a apresentagdo dos
principios passou a ser uma norma de conduta, embora ndo tenha
documentado sang¢des explicitas pelo seu ndo cumprimento.

Depreende-se dos relatos dos entrevistados que as meétricas
selecionadas, para compor o Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
passaram a estabelecer as normas a serem seguidas pelos colaboradores.
Bem como, a partir delas foram percebidas, san¢des formais e informais
por desempenhos abaixo do esperado e comportamentos considerados
inapropriados.

4.2.4  Analise da Conduta Estratégica

Nesta subsecdo sdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas vinculadas a afericdo da conduta estratégica na selecdo de
métricas para avaliagdo de desempenho, informadas pelas subcategorias,
definicdo operacional, e forma de observar sua ocorréncia conforme
apresentado no Quadro 16.

Em relagdo ao contexto onde ocorre a avaliagdo de desempenho
percebe-se que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho implementado
reflete a realidade da organizacdo, pois ele é reconhecimento como uma
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ferramenta que consolidou o que era considerado importante e passou a
ser mensurado e gerido.

A gente conseguiu dar passos largos. Eu acho que a gente
conseguiu ter uma ferramenta legal. A gente conseguiu
consolidar isso na estrutura de gestdo (ENTREVISTADO
A).

Maioria aquilo que evidenciava a imagem da Corporagéo
ele era (...) ele estava em base de dados. Quando nessa
divulgagdo da PM quando eram utilizadas essas
informacdes, para isso aqueles trés grupos que eu te falei.
Todo Comandante que fez uso dos indicadores de
desempenho para explicar a sociedade como ele estava
fazendo ele teve um avango fora do comum. Vocé dava
para aquele Comandante o empoderamento de ele dizer o
seguinte: “Olha a minha regido tem essa caracteristica,
com tantas pessoas, os meus indicadores...”, muito mais
do que ele tentar dizer para vocé que tinha experiéncia.
Ele provava cientificamente o porque que ele estava
atuando daquela forma, daquela maneira. Entdo aqueles
que ndo utilizavam ficaram sem esse tipo de diferencial
competitivo (ENTREVISTADO D).

A gente tem algumas possibilidades, facilidades em
termos de estrutura altamente hierarquizada, e muitas
vezes ndo se consegue socializar determinado
conhecimento mais rapido. Mas também a gente também
tem um controle organizacional forte. NGs estamos
falando de uma instituicdo de 182 anos. As pessoas tém
uma impressdo que da porque a PM e muitas vezes e
assim O por causa da hierarquia e disciplina militar que
disseram o cara faz e tal. Mas a gente tem um nivel de
negociacdo muito grande (ENTREVISTADO A).

Percebe-se que o sistema levava em conta o contexto da
organizacdo, assim, na definicdo dos objetivos e as métricas foram
construidas/selecionadas levado em consideracdo o planejamento
estratégico estabelecido pela organizacdo e o bem estar dos policiais e
da sociedade atendida pela mesma. Como relatado, a constru¢do do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho foi pensada para a realidade da
PM, iniciando pela declaragdo de missdo e todas as métricas estdo
relacionadas a essa missdo e para os objetivos estratégicos.

“Nos somos a Policia Militar de Santa Catarina existimos
para proteger e a nossa forma de fazer isso sera garantir o
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risco real e a percepcdo de risco para crime violéncia,
desordem, aqueles socialmente desejaveis e aceitos para a
ordem publica para isso buscaremos ser reconhecidos
como instituicdo legitima efetiva com servicos de
exceléncia confidvel nas crises e promotora dos Direitos
Humanos valorizando e respeitando o fato de fomos e
desejamos continuar sendo cada vez mais conservadores
com as tradicdes, criativos com as agoes, criteriosos com
os recursos, focados na missdo e intransigentes com a
ilegalidade para tocar profundamente nas dimensdes
estratégicas da Corporagdo um processo interno, capital
humano, organizacional, finangas, sociedade e cidaddos
com excelentes baseadas na ostensividade, proximidade e
pronta resposta, acdo sobre as causas e parcerias” entio
numa frase a gente conseguiu sintetizar: negocio, missao,
visdo e valores (ENTREVISTADO A).

A gente levou em conta, na questdo indicadores de
ocorréncia de desempenho nosso, da Policia Militar. Nds
ficamos imaginando pela nossa experiéncia, 0 que seria
bom para a sociedade? Entdo é bom para a sociedade que
nos tenhamos 0 PROERD. Entdo nds queremos melhorar
0 desempenho do Proerd. Alguns outros indicadores que
a gente tem na &rea operacional, que sdo afetos ao nosso
modus operandi que dificilmente alguém la fora teria
como avaliar ou como dizer se isso é bom ou se é ruim.
Nos € que sabemos se € bom ou ruim. Eu lembro que isso
foi muito conversado pelo comandante, na época, com as
associacgdes, com a prdpria (...) de policiais, para ver tal o
que nds precisamos fazer, precisamos melhorar o qué? O
que eu posso melhorar para que vocé tenha melhor
qualidade de vida? Para que vocé tenha mais conforto no
trabalho? Para que vocé tenha melhores condigcfes de
trabalho? Entdo isso também teve achar, de conversar,
mas necessariamente de ter alguém nos cobrando isso
ndo. SO a questdo dos operacionais que a gente procura a
seguir o que o SINESP pede, 0 que a SENASP pede, o
que a secretaria pede, e sdo os indicadores principais
homicidio, roubo, furto. Prestamos contas a Secretaria de
Seguranca do Estado, a Secretaria de Seguranca Nacional
e ao SINESP, que faz parte do Ministério da Justica, né?
(ENTREVISTADO B).

No inicio tava muito bom. Depois foi apertando,
apertando, foi ajustando, foi ajustando, ao ponto de
chegar, depois de um ano e pouco, depois da segunda ou
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terceira versdo no Plano de Comando alguns indicadores
sairam teve uma redugdo de indicadores e nds chegamos
realmente num padrdo de exceléncia. Assim, vamos la:
homicidio comegou com 15 por 100 mil habitantes ou 20.
A média Catarinense chegou a 10 ponto alguma coisa. E
nivel de primeiro mundo, nivel de Europa. S6 que no
inicio, a gente deixou um lastro um pouco maior porque
tinha uns lugares, como Camborid, a cidade de Cambori
que ela com 30 ou 40. A gente ndo queria deixar o
comandante numa ma situacdo porque até aquele
momento ndo existia aquela ferramenta entdo foi tomado
esse cuidado fazer esse ajuste fino com o tempo para ndo
desmotivar aqueles que estavam trabalhando, mas néo
estavam tendo um bom resultado (ENTREVISTADO E).

Como visto, as métricas foram estabelecidas visando focar
exclusivamente o que era adequado ao contexto da PMSC, considerando
suas particularidades globais e locais. E esse contexto favoreceu o
acompanhamento das métricas estabelecidas, a medida que, o sistema
estd disponivel no Estado inteiro e pdde ser utilizado, pois em todos 0s
ambientes possuem pessoas capacitadas para opera-lo.

Favorece porque nos temos conselhos né, que se retinem
periodicamente. Entdo se vocé colocar isso como pauta
em reunido e vocé estruturar um cronograma fica muito
tranquilo. Nds temos hoje o visual bastante em todas as
salas e gabinetes dos comandantes regionais que sdo 0s
coronéis e a grande maioria dos comandantes de Batalh&o
também tem estrutura e tem uma logistica pronta para
isso (ENTREVISTADO E).

A existéncia de um banco de boas praticas possibilitou as
unidades buscarem informagdes para desenvolver agdes mais efetivas
para solucdo dos problemas enfrentados.

O modelo da unidade I& estd com desempenho ruim ele
pode vim ver se outros, se alguém (...) se outros fizeram
alguma coisa. E se alguém ja fez alguma coisa, que ja deu
certo ele pode estar dando uma olhada
(ENTREVISTADO A).

Além de compartilhar as boas préticas, o sistema também deixa
claro as consequéncias dos desempenhos obtidos para a organizacao.
Assim, para minimizar as consequéncias, exige-se uma acgao proativa
para solucdo dos aspectos que comprometem o desempenho.
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Minha percepcéo é que ele ndo indica as acdes ele mostra
a consequéncia. As consequéncias estdo fundamentadas
nisso. Ele apoia, ele ajuda a tomar decisdes, mas ele néo
toma decisBes, mas ajuda. Estou convicto que sim. Se néo
0 modelo ndo teria razdo de ser (ENTREVISTADO C).

Quanto a preocupagdo com as pessoas da organizacdo, foi
perguntado se as métricas mensuradas contemplam os interesses dos
varios grupos de stakeholders da organizacdo. Foi informado que a
concepcdo foi impulsionada pela vontade do decisor de ter uma
ferramenta de gestdo que pudesse ser utilizada no Estado inteiro.

Houve a vontade do decisor, que escolheu os oficiais que
estavam habilitados, em razdo do curso, para a gente
poder construir, mas isso depois foi ao conselho
estratégico. Para que fosse apresentada ao conselho
estratégico. O Conselho Estratégico € a reunido dos
coronéis, o topo maior da carreira. Nao necessariamente
em todos os locais, de maneira igual, mas principalmente
na area operacional, em algumas outras areas, sim.
Principalmente o planejamento mesmo, nas operacdes de
direcionamento de policiamento (ENTREVISTADO B).

Foi relatado que o modelo foi construido para atender as
necessidades informacionais estratégicas do gestor, no caso, 0
Comandante Geral da PMSC. Mas que havia preocupacdo com a
geragcdo de informacgBes necessérias a gestdo tatica e operacional
também.

Ldgico que foi construido para o nivel 14 de cima. Mas
para chegar la o Estado inteiro, todas as regifes de
policia, vieram oficiais, em alguns momentos, algumas
pragas que sdo sargentos, cabos e soldados para ndo s
validar, mas também como também participar do
processo de construcdo. Obviamente, vocé sabe muito
bem, que as pessoas tém dificuldade de entender o que é
isso. Vocé e muito mais com duas, valida e conduz. E
validado qué ou entdo se aproveita daquilo que ele tem
daqueles input positivo. Nao da para dizer que ele atende
a todas as pessoas por qué nos temos maltiplos interesses
mas ele atendia um grupo de pessoas que tinham
interesses comuns naquele determinado momento. Ok?
Como a instituicdo ela esta integrada dentro de um ente
politico, e o comandante é o ente politico, e € o
Governador do Estado que seleciona e nomeia né. Entéo
0 grupo de pessoas que tem afinidade com ele esses
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indicadores sdo extremamente (...) atendiam as
necessidades. O governo é o principal cliente desse
processo. O sistema foi utilizado para justificar as agdes e
decisdes que foram tomadas na Policia. A partir de entéo
na organizagdo enquanto, eu falo especificamente do
periodo que eu estive na, certo? Enquanto o periodo que
eu estive ele foi utilizado (ENTREVISTADO D).

Dado que a percepgdo de seguranga é uma dimensdo
importante da Seguranga Publica, e os veiculos de
comunicagdo  privados  priorizam as  noticias
sensacionalistas para divulgar, era preciso estabelecer
alguns indicadores que permitissem monitorar e reagir ao
impacto negativo dessas matérias na opinido publica. Por
isso, o SubPVE 2.2.11 - COMUNICA(;AO SOCIAL
reuniu alguns indicadores de rea¢do ao impacto negativo
de noticias e agBes proativas de informacdo ao publico
interno e externo a corporagdo. Assim, foi reorganizado o
Centro de Comunicacdo Social, trazendo especialistas na
area de jornalismo e aperfeicoando o atendimento ao
publico interno e externo. Em 2012, foi criada a Rede de
Comunica¢do Social da PMSC, uma estrutura de
integragdo que reine os policiais militares de todo o
estado, que exercem suas fungbes junto a comunicacao
social das unidades, visando integrar e uniformizar as
acOes de comunicacdo da PMSC. Em 2012, foi criado o
instrumento "FALE COM O COMANDANTE", com o
objetivo de aproximar o Comando da PMSC com a
sociedade, através das redes sociais. Em 2013, foi
disponibilizado um link para contato direto com o
Comandante Geral, no sitio da PMSC, na internet. Para o
publico interno, foram criados o “Jornal da PMSC”, com
edicOes mensais, e a “PMSC Em Revista”, langada pela
primeira vez em comemoragao ao aniversario de 178 anos
e foi repetida nos aniversarios subsequentes. Além dessas
medidas, elaboradas como projetos para melhoria da
performance dos indicadores do SubPVE 2.2.11, outros,
como o tradicional Baile da Policia Militar do “Band
Show”, a apresentacdo da Banda de Musica e o “Recital
de Natal da PMSC”, buscaram integrar a Policia Militar
com a sociedade e evidenciar o objetivo de proteger o
cidaddo e o seu patriménio com servigos de qualidade e
socialmente aceitos (MARCINEIRO, 2017, p. 120).

Eu creio que a todos os interessados ndo. Vamos |4 como
eu te falei o pessoal que trabalha na parte de pessoal o
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pessoal que trabalha no administrativo eles gostariam de
tivesse 0 modelo se pudesse avaliar. “Qual é o policial
destaque do administrativo” Dai vocé coloca duas
categorias de policial a que trabalha na rua sdo
importantes, os que trabalham no administrativo nao?
(ENTREVISTADO E).

Cabe lembrar que, o Comandante-Geral da PM, embora seja
escolhido dentre os membros da corporacao, € um cargo de confianga do
Governador do Estado. A escolha por se tornar um sujeito politico é
manifestada pelo livre exercicio de escolha pessoal entre uma variedade
de opcdes (CONRAD, 2005). O Comandante-Geral continua a ser um
policial militar, no entanto, foi designado para exercer uma fungéo que
Ihe obriga a assumir um plano de trabalho do candidato eleito. Ademais
trabalhara para se manter a frente da fungdo delegada. Percebe-se pelos
relatos que o sistema foi projetado para atender as exigéncias técnicas e
politicas associadas ao cargo.

Embora houvesse preocupacdo com todos os niveis hierarquicos,
pelos relatos percebe-se que algumas areas estdo subrepresentadas.
Entretanto, outros afirmam que as decisdes estratégicas e taticas se
valiam do sistema para serem justificadas.

Permanentemente! [enfatico]. SO para vocé ter ideia. Uma
das coisas que acontecem muito no Comando-geral é
[agente] politico que vai pedir transferéncia de policial ou
alocacéo de policial. (...)[optei por omitir detalhes sobre
esse exemplo, pois poderia expor pessoas e situacdes
sigilosas]. Depois do sistema, 0 Comandante se valia do
sistema. E que toda a tomada de deciséo era (...) se valia
do sistema (ENTREVISTADO F).

Algumas a¢Bes como a vinda para ca da Forca Nacional,
a aquisicdo de viaturas, que a gente via que ndo precisava
ou entdo, isso aqui é muito ruim tem que ser essa daqui,
alocacdo de efetivo, mudanca de armamento. Foi feito um
levantamento, tava tendo com armas de calibre maior. A
gente sempre tomou o cuidado, no perimetro urbano, ter
armas de calibre menor. No entanto, a gente ndo estava
fazendo frente ao crescimento do que tava acontecendo.
Entdo de porte do modelo a gente conseguiu melhorar o
armamento. Entdo teve bastante mudancgas. O nivel de
ingresso de nivel superior que a gente fundamentou
através da (...) de todo o processo de gestdo que ainda era
importante que nosso policial ingressasse com nivel



305

superior. Durante um bom periodo no Brasil éramos nos
s0 e alguns outros Estados (ENTREVISTADO E).

O Entrevistado A relata ter esperanca que com essa utilizacdo, em
longo prazo, a ferramenta se consolide como um diferencial competitivo
incorporado a cultura da organizagao.

No6s estamos na fase de aprendizado organizacional ainda.
Mesmo 0s nossos coronéis que chegaram agora tem uma
cultura j& incorporada, carregada. Entdo a nossa
expectativa é que as geragBes que vem trabalhando em
nivel mais tatico, ndo desistam até ja, ndo no nivel
estratégico, que vem lidando com esse tipo de
conhecimento, quando eles chegarem ao nivel estratégico
eles vdo estar com isso mais consolidado como uma
ferramenta de tomada de decisdo mas mais robusta
(ENTREVISTADO A).

Quanto & observacdo das particularidades sociais e culturais do
contexto avaliado na selecdo de métricas, foi relatado pelos
entrevistados que foi contemplado varios aspectos relacionados a cultura
da organizacdo na forma de avaliar o desempenho. Cabe lembrar que a
organizagdo é militar, e possui uma cultura organizacional onde os
valores sdo bastante difundidos: conservadores com as tradicGes,
criativos com as acdes, criteriosos com os recursos, focados na misséo e
intransigentes com a ilegalidade. Logo, relatam que ndo tinham como
deixar essa cultura de fora do processo.

Tudo basicamente. Tudo. A nossa forma de atuar, a nossa
forma de organizacdo, a nossa forma de desdobrar a
instituicdo. Aquela questdo da permanéncia em 295
municipios, com gente em 295 municipios. A necessidade
de controlar e isso nessa amplitude toda, do Estado
inteiro, de ter que lidar com as dificuldades e diferencas
culturais, e diferencas regionais, que existem e que
afetam a vida das pessoas. E afetam a forma como elas
agem, umas em relagdo as outras, e isso acaba afetando
também o modelo de desempenho. Nés nao devemos
atuar de maneira igual no Estado inteiro
(ENTREVISTADO B).

Foi mantido basicamente a estrutura que nos tinhamos
organizacional foi meio que transportada para o modelo
de gestdo. N6s modernizamos algumas coisas, quebramos
alguns paradigmas que ja estavam ultrapassadas. Na
verdade foi até aproveitado. Foi um momento
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interessante que a gente tem que fazer algumas melhorias
sim, fundamentadas pelo modelo de gestdo. Outras a
gente precisaria mudar algumas normas né algumas
normas internas e a questdo da LOB [Lei de Organizacdo
Basica], que ndo foi aprovada até hoje, dai ficou
dependendo disso (ENTREVISTADO E).

Na verdade esse foi o grande ganho, grande diferencial.
Que foi o modelo construido por policiais militares
para policiais militares. Vocé ndo pode dizer que nés
ndo observamos a nossa cultura. E diferente de inserir
alguém que ndo conhece e quer trazer algo de fora nos
construimos com vistas a aqui. Eles colocaram que
justamente para tirar o livrinho da gaveta e vamos ver o
que que nos precisamos fazer aqui. Sandra [referindo-se a
entrevistadora] até esse momento era sO prescritivismo
[referindo-se a abordagem da avaliagcdo de desempenho,
Prescritivista] e muitas vezes era descritivismo
[referindo-se a abordagem da avaliagcdo de desempenho,
Descritivista] entendeu? [risos] Chegava alguém dizia o
que que era melhor para ti. Ai no maximo ele pegava uma
informacdo para ele poder descrever e prescrever alguma
coisa operacional (ENTREVISTADO D) (énfase
adicionada).

Pelos relatos, fica evidente que a cultura foi observada. Além da

cultura organizacional, os entrevistados relatam que o modelo de
avaliacdo de desempenho e as métricas construidas modificaram as
relacOes sociais existentes na PMSC.

E natural que sim, mas também é natural que o proprio
modelo mude estas relagdes sociais e crie novas relagdes
sociais. O modelo modificou o ambiente social sim. Estas
relagBes sociais em varios momentos tentaram travar o
modelo com o passar do tempo se deram conta que iSso
era inevitdvel, de qualquer jeito, entdo elas se
modificaram elas se ajustaram aos novos tempos
(ENTREVISTADO C).

Quanto as preferéncias dos gestores terem influenciado nas

métricas e metas estabelecidas, fica evidente pela fala dos entrevistados
que a participacdo dos gestores foi ativa e fizeram valer suas

percepcoes.

Na época da construgdo, sim. Na montagem do modelo,
sim, a participagdo do Coronel Nazareno com a visdo
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dele de policia, a visdo de mundo dele, do que seria a
policia cidada voltada para atender os interesses desses
dois grandes grupos de pessoas: sociedade e os proprios
policiais militares (ENTREVISTADO B).

No primeiro modelo ndo. No primeiro modelo pouco.
Assim, era alguma coisa que tinha que sair j&. No
segundo modelo porque o bastante alteragcdes em virtude
de apoio de momentos em que eles tiveram situacdes de
0s semindrios né e estd conversando e estd fazendo
alterando sugerindo agregou valor ao projeto
(ENTREVISTADO E).

Ele [Comandante-Geral] acompanhou esse processo de
da constru¢do do modelo e acompanhou. Ele tinha
feedback. Ele tinha feedback alguns (indicadores) ele ndo
eu sei, esse eu acho que ndo. Entdo vamos ter que cortar,
vou ter que conversar de novo. Vamos ter que reconstruir,
ele dizia: ‘cara’ esse aqui ndo. Ele era um pouco
intransigente ele ndo aceitava, ele ndo aceitava e ponto, e
ndo era mudar e tinha coisa que era “P6 legal, isso ai vai
agregar valor”. Dai mudava. Mas era tudo validado com
ele. Tinha dois momentos né. Muita coisa veio de cima
para baixo. Mas mesmo vindo de cima para baixo, a
gente tomava um cuidado de criar uma sensacdo de
participacdo de todos. Entdo embora a gente sabia que
aqui eu ndo tinha bem o que, como mudar, a gente abriu 0
canal de comunicacdo para mostrar, para pedir opinido,
para questionar e vender o peixe ao mesmo tempo. As
vezes, vem alguma coisa interessante a gente achava que
ia ter por parte do decisor alguma rejeicdo. A gente tinha
todo o cuidado de trabalhar e ‘dosar aquela pilula’ para
poder apresentar de uma forma com que ela entrasse. E
quem fez parte do processo? Entdo tinha ali uma equipe
no meio que fazia isso, esse meio de campo, de forma
muito tranquila. Ao mesmo tempo que o coronel
Nazareno tinha ideias muito boas, ele era muito fechado,
no sentido de fazer uma gestdo meio que, “eu tenho uma
equipe de apoio mas é meio de apoio mesmo, equipe de
apoio que vai me dar suporte” (ENTREVISTADO E,
énfase adicionada).

Eu sentia, a extensdo de mim, era eu ali até porque foi
construido a duras penas, a cada instante ndo foi um
consultor que foi fazer, somos n6s que fizemos. Neste
caso ndo nos refletimos o modelo, 0 nosso conhecimento,
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Pelos

foi sentido amplamente com aquele grupo. Muito
discutido dai o comandante “ndo talvez fosse melhor por
aqui” Mas porque eu sempre fui muito chato em querer
saber o por qué, quando resultou 0 modelo eu lembrava
do indicador, eu lembrava da discusséo, eu lembrava dos
sonhos que tinha durante toda a minha existéncia dentro
da corporagdo, e o como estava andando aquilo (...)
aquele sonho. Entdo era eu ali (ENTREVISTADO F).

relatos, o Comandante-Geral a época participava

ativamente da selecdo das métricas que foram colocadas no Plano de
Comado. Mas em alguns momentos a forma de transmitir aos demais
membros da corporacdo era amenizado, para que ndo parecesse uma
ordem. No entanto, também foi apontado que em alguns momentos
havia participagdo ativa dos colaboradores da organizagdo, como por
exemplo na identificacdo de a¢Oes para alcancar as metas e na revisdo

do sistema.

A gente estabelece o objetivo, estabelece a meta. E as
acOes para poder alcancar a meta sdo estabelecidas no
nivel local (ENTREVISTADO A).

E muito especifico, na verdade, é mais no indicador, tu
pega o Coronel Hemm, por exemplo, o indicador dele
esse indicador da ROCAM, por exemplo, essa nova
modalidade de policiamento. Isso era dele. Isso a linha
dele ali é dele. Mas os outros, 16gico que a gente conversa
com as pessoas e sdo indicadores que que de uma forma
global sdo meio que consenso. Acho que uma das coisas
que interessantes do planejamento é que, apesar dele ter
um decisor, ter uma pessoa que no final ‘bateu o martelo’
0 decisor teve a capacidade de incorporar seus objetivos
que de uma forma geral, a organizacdo entende como
importante era consciente e para o proprio cidaddo
(ENTREVISTADO A).

De novo o que que acontece (...) assim a sequéncia foi
nos tivemos depois do coronel Nazareno, dois coronéis.
Que foi o Coronel Cabral e ele entrou com o
compromisso de ndo mexer no que tinha. E foi como
nesse momento agora. Depois entrou o Coronel Hemm, o
coronel que tinha uma postura bem diferente do coronel
Nazareno, ele voltou muito mais para o lado operacional.
E o planejamento dele ficou com o Giovani, ficou com
Tasca assim manteve a estrutura. A atual conjuntura. O
atual Comandante é um cara extremamente capaz, de uma
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capacidade, de uma inteligéncia acima da média, e ele
possui as suas verdades, seus valores. Entdo (...) e acaba
acontecendo mesmo que ele busque novas unidades,
novas solugdes, aquela estrutura ali simplesmente vai ser
valorada de forma diferente. Mas ela foi assim. Mas ela
continua baseando as decisdes que ele vai tomar né.
Porque nés tivemos e (...) Momentos que nés estavamos
como €& que vocé vai querer comparar Balneario
Cambori com Xanxeré? Ok. Essas preferéncias essas
davidas fizeram e nés tivéssemos uma capacidade muito
grande de repensar os indicadores e o impacto de cada um
dele, sim (ENTREVISTADO D).

Agora o Coronel Aradjo ele utiliza em partes por qué ele
agregou o Compustat que é uma outra ferramenta de
gestdo de seguranca para poder trabalhar a com a
metodologia. Eu acredito que agora com o Coronel
Araljo a gente vai ter (...) vai ter novo gas nessa parte de
gestdo. O cara é sensacional tem umas ideias muito boas.
Entdo acho que agora o Tasca vai conseguir trabalhar. O
pessoal que tem formacéo vai poder trabalhar mais. Mas
no comando do Coronel Cabral, no do Coronel Hemm,
eles colocaram outros objetivos que eram mais
policiamento na rua, “o policial na rua vai gerar
resultados”. Acho que atendeu a demanda naquele
momento, mas tem que voltar novamente para essa parte
de voce planejar, estruturar ENTREVISTADO E).

Relatam que embora tenha havido alteragdes no Comando-Geral
desde a implementacdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho,
algumas métricas foram se adequando para atender as preferéncias dos
gestores. Contudo, algumas representam aspectos que atendem
exigéncias de seguranca publica por 6Orgdos externos e tem um
direcionamento padrdo mundial.

A Figura 43 apresenta algumas caracteristicas institucionais e
situagdes de mudancas (espaciais) vivenciadas, pela PMSC que
direcionaram a conduta estratégica dos gestores, aqui analisada em
relagdo a selecdo de métricas que compuseram o Sistema de Avaliago
de Desempenho, denominado de Plano de Comando e Plano Estratégico
da PMSC.
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Figura 43 - Caracterisiticas institucionais e alteragées/mudancas temporais
e espaciais vivenciadas que direcionaram a conduta estratégica

Hierarquia matricial — treinados para obedecer
Treinamento dos PMs para as fun¢des que exercem: nenhum
val para a rua sem saber como agir. Assim também para o
administrativo
Espaco PM < Necessidade de investimento em infraestrutura
Necessidade de valorizagio salarial dos PMs e de atrair pessoas

mais qualificadas (com nivel superior)

Sistema Judicidrio (PM prende e judiciario solta)
> Clamor interno por uma gestdo profissional

Mudanga de Governo do Estado (2011) e troca de Comando-

Geral da PMSC

Comando-Geral é um cargo politico nomeado pelo Governador

do Estado de Santa Catarina. Embora tenha obrigacao

legal/moral de ser PM também age visando sua continuidade a

frente do Comando

Tempo < Problemas de seguranga publica no Estado. O trabalho da PM
s0 aparecia negativamente na midia. Crises de seguranca
publica durante a vigéncia do sistema de AD (queimada de
onibus) e enfrentamento de facgdes contra o trabalho que vinha
sendo desenvolvido

\_ Precisavam dar visibilidade ao trabalho desenvolvido

Fonte: Elaborado pela autora.

Como relatam os participantes, e é perceptivel na Figura 43, a
PMSC possui algumas caracteristicas institucionais muito marcantes,
como a hierarquia e o treinamento ofertado para desempenho das
fungdes. Como relatado, algumas mudancas temporais ocorridas, como
a eleicdo de novo Governador e a troca de Comando, impulsionaram a
iniciativa de promover mudancas na forma de gestdo. Essa nova forma
de gestdo, clamada internamente, passou pela conduta estratégica de
construir um sistema, com base em métricas (indicadores) para avaliar o
desempenho.

Com informac0es retiradas do sistema de gestdo, fragilidades e
necessidades foram identificadas. A partir dessa identificagdo, novas
frentes de trabalho passaram a ser estabelecidas, como o pleiteamento de
recursos financeiros adicionais, junto ao Governo do Estado, para
compra de novas viaturas, reforma de estruturas fisicas existentes, a
justificagdo de necessidade e busca por apoio legislativo para
proporcionar melhores salarios aos policiais militares, e realizar
CONCUrsos para contratar pessoas que ja& possuiam nivel superior
completo.
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Além de agdes em prol da estrutura fisica e de pessoal da PMSC,
foram realizados trabalhos para melhoria dos servigos prestados e para
reduzir as inser¢@es negativas da PMSC na midia.

4.25 Aprendizagem na Selecdo / Alteracao das Métricas

Nesta subsecdo sdo apresentadas as evidéncias observadas nas
entrevistas vinculadas ao desenvolvimento da aprendizagem na selecéo
de métricas para avaliagdo de desempenho, informadas pelas
subcategorias, definicdo operacional, e forma identificada para observar
sua ocorréncia, conforme apresentado no Quadro 17.

Percebe-se que, a organizagdo esta sempre tentando aperfeicoar
procedimentos. Relatam que apds o esfor¢o em prol do desenvolvimento
da avaliacdo de desempenho, algumas situa¢es foram sendo resolvidas,
outras identificadas como problematicas e passaram a concentrar
esforcos para superé-las. Como relatado sobre a gestdo de processos.

A gente acabou de fazer um trabalho agora de (...) de
construcdo da cadeia de valor da Policia Militar de Santa
Catarina. Em termos de Gestdo de Processos. E a gente
estd com esforco grande agora. E essa revisdo do plano
estratégico vai trabalhar nisso que é alinhar o plano
estratégico, com 0Ss processos que a corporagdo executa e
com o or¢gamento (ENTREVISTADO A).

Antes de iniciaram a quarta revisdo do plano, identificou-se que
havia necessidade de mapear os processos desenvolvidos e alinhar esses
processos, gque a organizacdo executava, com a destinacdo de recursos
orcamentarios que ela possuia.

Como relatado pelos participantes, houveram modificages
periddicas das métricas. Quanto a periodicidade de alteracdo das
métricas, foi relatado que havia uma negociacdo para rever o plano de
comando quando sentisse necessidade. Ao longo do tempo passou a ser
revisto a cada dois anos.

NOs estabelecemos como padrdo o seguinte: 0 Nnosso
primeiro grande ciclo, um ciclo de 12 meses. E ai num
determinado momento ap6s 12 meses, nds falamos:
“vamos rever o que nos temos”. Ai nos nos debrugcamos
sobre os indicadores, um conjunto dele se manteve, outra
nés percebemos que n6s ndo conseguimos se quer sair do
chdo e outra nés percebemos que ndo havia como (...).
Entdo dos 109 indicadores veio para 106 ou para 103.
Mas isso foi feito por um aspecto, uma vontade propria
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do grupo que estava fazendo a gestdo. Para ter certeza
que estdvamos caminhando da forma correta. Até porque
no6s nao tinhamos referéncia com outro tipo de trabalho
desse. E a periodicidade de alteracdo foi de 12 meses o
primeiro, foram de 12 meses. Eu escutei esses dias atras
que eles estdo pensando em rever novamente
(ENTREVISTADO D).

Tinha um cronograma de evolugdo daquele processo. N6s
tinhamos cronograma de reunides para abordar o Plano
de Comando, para abordar esse problema de gestdo, do
modelo de gestfo. Se era para mudanga ou era para mexer
na métrica isso que era meio que impulsionado pela
demanda que vinha de baixo, que vinha do operacional,
né? (ENTREVISTADO E).

A gente tem trabalhado com a légica de planos com
duracdo de 2 anos e a gente fechou o primeiro plano
estratégico. Dai, com dois anos foi feita uma revisdo do
plano. Mas a gente prorrogou a vigéncia dele para o ano
de 2017. Estendemos um pouco mais, porque o Governo
do Estado, neste ano, agora esta desenvolvendo o Plano
de Desenvolvimento de Santa Catarina para 2030. E a
gente entendeu que, ndo seria oportuno rever o plano sem
estabelecer um plano estratégico para a Corporacdo que
néo estivesse alinhado com plano de desenvolvimento do
Estado (ENTREVISTADO A).

Relatam ainda que o sistema é alimentado permanentemente, e
alertas sdo gerados quando o desempenho fica muito tempo no nivel de

desempenho
sazonalidades.

considerado  comprometedor,  descontando  as

O sistema é permanente, né? A cada dia estd mudando
indicador, de més em més, se ndo me engano, com
acumulado nos ultimos 12 meses. Para a gente ndo ter
sazonalidade. Quando chega o verdo, por exemplo,
Balneério Camborid, t& 14 em cima. Quando chega junho,
ta 14 embaixo. Entdo a gente é obrigado a fazer 12 meses,
para manter a comparacdo mais justa. Entdo o sistema
automaticamente I& vai seguindo as ocorréncias e vai-se
alterando vai se realimentando. O que talvez a gente
pudesse ter aprimorado um pouco mais, na época, era
questdo de ter mantido aqui no plano de acdo, no caso,
estivesse com os trés negativos, trés meses (desempenho)
comprometedores, mas isso, tava gerando muito mais
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burocracia e pouco resultado préatico. E o que nds estamos
implementando agora? Nés criamos vinculado ao sistema
de suporte de emergéncia. Quanto a periodicidade alterar
aqueles indicadores que estdo la é de dois em dois anos
(ENTREVISTADO B).

Eu ndo sei se era uma programacédo do Click view. Eu ndo
sei qual era a programagao, mas o préprio sistema que foi
criado ele gerava alertas. Entdo comecou em alguns
indicadores eles eram realmente acompanhados, meio que
diariamente, outros como ndo eram ndo oscilavam de
forma dindmica era um pouquinho mais dilatado o prazo.
Eu s6 sei que alguns indicadores foram elencados para
serem monitorados de forma com que alertas fossem
gerados para os gestores. E dai de acordo com esses
alertas aconteciam (...) a reunido era automatica. N&o
tinha prazo. Olha semana passada reduziu esse indicador
ele reduziu de novo, duas redugdes eram limite para
poder fazer uma reunido para melhoria. Fez a reunido,
inseriu 0 projeto, implantou o projeto, dependendo do
indicador, uma semana ou um més, ndo houve melhoria
ou somente estabilizou ja era feita outra reunido para que
voltasse ao status quo anterior (ENTREVISTADO E).

Esses alertas sinalizavam a equipe de gestdo que determinadas
unidades estavam com problemas para atender as metas estabelecidas.
Isso impulsionava a observagdo da meta, para ver se estava adequada,
ou havia sido estabelecida com muito rigor. Ou havia indicios que a
unidade estava com problemas estruturais para desenvolver suas
atividades, carecendo de reforco para normalizar a situacdo encontrada,
gue poderia comprometer o alcance da meta global da corporacéo.

Quanto as alteracOes realizadas no planejamento estratégico e
sistema avaliativo ao longo do tempo. Um participante relata que nédo
participou das revisdes, mas acompanhou as reunibes onde foram
apresentadas as altera¢des identificadas como necessérias.

Eu ndo acompanhei as revisdes. Eu acompanhava a
apresentacdo dos resultados entdo era feito o processo.
Daqui a pouco eles diziam vou passar para o Coronel
Nazareno como €é que ficou. Ficou assim. Vamos
melhorar aqui, mudar ali. Volta se reune de novo. Entéo
mais reunides. O que era debatido ndo acompanhei, mas
eu participava das apresenta¢des (ENTREVISTADO E).
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Nessas

revisdes periddicas foram analisadas as métricas

individualmente e verificado a pertinéncia das mesmas quanto ao
alcance do objetivo estabelecido. A primeira revisdo geral foi realizada
ao final do segundo ano de implantacdo do sistema.

Na administragcdo estratégica nés abrimos este espago
para fazer essa avaliagdo do que ja tinha sido concluido,
do que tinha perdido a razdo de ser, do que ja ndo era
mais objetivo ou qual outro objetivo poderia incorporar
incluir, mas os objetivos ‘veio’ [vieram] do anseio da
corporagdo. Foi no final do segundo ano. No final do
segundo ano. A gente ja tinha no plano que a gente ia
fazer uma (...) um estudo ali dos indicadores do modelo,
mas quando nos fizemos realmente estava precisando.
Impulsionado por mudangas no cenério, atingimento de
metas, de frustracdo de metas. Se bem que a frustragdo
pode se enquadrar ai nas mudancas de cenario, né? Mas o
atingimento de metas foi decorrente do trabalho realizado
(ENTREVISTADO F).

No inicio ele surgiu com 109 indicadores depois que foi
tomar um cuidado e alguns indicadores que ndo faziam
sentido para ninguém, eles foram retirados, mas foi
respeitado né. E por isso que vieram algumas versdes,
mas ndo deu de fazer algo assim que realmente fosse que
atendesse a realidade de todo mundo porque é dificil né?
(ENTREVISTADO E).

As alteracBes ocorridas no sistema foram impulsionadas pelo
ambiente interno, quando sentiram que os objetivos ja ndo refletiam
mais a realidade da organizacdo. Contudo, o consultor da metodologia
observa que o sistema carece de uma revisdo alicercada em feedback

externo.

E este processo de retroalimentagéo é o que eu digo que
se chama feedback. Esse feedback é indispenséavel para o
processo de evolugdo mas tem que ser um feedback com
conhecimento alicercado em o que se eu pudesse eu
comentar alguma coisa 0 que eu recomendaria é que esse
feedback fosse feito em forma utilizando a técnica Delphi
Isso é uma pessoa mas por um grupo de pessoas que Sao
experts variagdo e posto em discussdo colocar em
discusséo e a partir dessa discussdo uma boa lideranga
fazer que este grupo convergir em termos de proximas
etapas de evolucéo do modelo (ENTREVISTADO C).
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Quando perguntados sobre a existéncia de mudancas no
ambiente, no contexto interno ou externo, que forcaram alteracdes na
avaliacdo de desempenho, os participantes relatam a mudanga no
Comando-Geral da PMSC ocorrida no periodo. A expectativa era que a
iniciativa de avaliar o desempenho fosse cerceada, 0 que ndo ocorreu.

Ter mudado o comando da Corporagdo, que em um 6rgdo
publico o risco é muito grande de vocé ter toda uma
disruptura acerca do que vinha sendo feito por se atrelar a
pessoa do gestor anterior, né? E nos tivemos a felicidade
de mudar o comando e manter a Idgica do planejamento.
Que a légica do planejamento continuou a mesma, tanto
que a gente fez a segunda revisdo ja no ambito de um
outro comando. Nos tivemos duas trocas de comando
apos o Plano de Comando de 2011. E mantendo a mesma
légica de planejamento do primeiro para o segundo plano.
Com a saida do coronel Nazareno a gente optou por
mudar o nome do plano: de Plano de Comando para
Plano Estratégico. Para tentar tirar um pouco a percepgdo
de que o plano se referia a um Plano de Comando
especifico e dar uma conotagdo um pouco mais
abrangente (ENTREVISTADO A).

A PM ndo é uma instituicdo que tem como caracteristica
vocé mudar cendrio de forma fécil. Mas ela estd em
processo de aprendizado interno em que vocé comeca
empoderar o teu publico interno (ENTREVISTADO D).

Os entrevistados relatam que a PMSC é altamente impactada por
alteragdes no contexto externo, especificamente na forma de legislagéo e
com alteracBes na sociedade atendida por ela.

Para pensar: basta vocé, se vocé olhar hoje o cenério do
Brasil e vocé pensar no policiamento, no Policial Militar
no Estado do Rio de Janeiro e do teu prdprio Estado [O
Parand]. Talvez vocé tenha medo de encontra-lo a noite.
E vocé olhar para Santa Catarina hoje e olhar o perfil do
soldado que t& nos seus 10 primeiros anos de vida [de
carreira] é um ‘menino’ totalmente diferente. E um
individuo que tem o perfil do terceiro grau completo, que
tem uma familia bem estruturada, e tem uma boa posigao
de vida, que anda bem fardado, que tem equipamento
(ENTREVISTADO D).

Pode ter mudanga Legislativa, que faz com que
determinado indicador seja acrescido ou retirado. Pode
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ter alguma mudanca social que surgiu alguma coisa que
tem (..) é muito impactante e que a gente precisa e
colocar como um indicador novo. E que pode acontecer
ao contrario alguma coisa que sempre acontecia e por
algum motivo, uma coisa que era crime resolveram
mudar a lei e ndo é mais crime. Ficar medindo indicador
de coisa que ndo é crime? Entdo isso a gente tira fora.
Pode acontecer. Uma mudanga de Governo e que vem
algum outro, ou outra questdo que o Governador: diz
“olha eu gostaria que a Policia Militar perseguisse isso,
aqui de maneira mais permanente”. Determinados tipos
de fendémeno social que nos levam a adotar novas
estratégias como aquelas trés ali, por exemplo, [mostrou
trés quadros na parede, que apresentavam trés programas
da PM para situagdes especificas: a Rede Catarina de
Protecdo a Mulher; a Rede de Vizinhos; e a Rede
escolar]. N&o é externo e interno, s6 que como a gente
aumentou (...) a criminalidade, por exemplo, relacionada
a agressdo a mulher cresceu muito em Santa Catarina. A,
eu ndo sei se cresceu por que ndo existia e cresceu, ou se
as mulheres comecaram a ter mais seguranca para
denunciar. Pode ter sido isso, as duas coisas, né? Entdo
desta visdo, a gente criou a ‘Rede Catarina de Protecdo a
Mulher’. N6s temos, em algumas cidades, guarnigdes
formadas por (...) sempre por uma policial feminina e
masculina ou duas femininas que recebem direto do Juiz,
as medidas protetivas, que as mulheres solicitam. E dai,
fica na rua tal, tem uma mulher que ta com medida
protetiva contra Fulano. Fulano de tal, o caso dele é esse,
esse, esse, esse, esse, e 0 que ela faz? Ela passa la quando
em ronda, vai passar la. Tudo bom? Como é que vocé ta?
Ta tranquilo? O Fulano de tal tem aparecido por aqui? Ta
cumprindo, a medida protetiva direitinho? N&o, ontem ele
tava aqui perto de casa. Ah ta. E vai dando para a mulher
seguranca. Ela se sente acolhida e protegida. Isso surgiu
por uma necessidade da sociedade. N&o necessariamente
uma imposicéo externa de alguém. Surge do fendmeno
social (ENTREVISTADO B).

Tem caracteristicas muito locais o que provoca
determinado problema de criminalidade ou determinado
resultado. O indicador de letalidade é muito diferente em
Florianopolis do que em Blumenau, ta? do que em
Chapec6 (ENTREVISTADO A).
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Percebeu-se que quando a iniciativa da avaliacdo de desempenho
foi divulgada externamente, e apresentados resultados obtidos com essa
iniciativa, houve uma onda de reconhecimento e valorizacdo do trabalho
desenvolvido pela PMSC. Ou pelo menos a superacdo de preconceitos
gue a sociedade tinha quanto ao trabalho da PM.

Na sociedade o que a gente percebeu foi o
reconhecimento em cima de um preconceito que se tinha.
Tinha-se um preconceito de que dentro da Policia Militar,
a hierarquia, tinha disciplina, mas de forma muito
empirica né. Entdo a gente trouxe a academia para dentro
da Policia Militar e quando isso transpassava 0s muros do
quartel virava um certo susto assim: “oh vocés pensam
também? Que legal que vocés pensam também”
(ENTREVISTADO E).

Gestores, Secretario de Seguranca, o Governador, fazer
algumas reunides em periodos de crise dentro do gabinete
de Comando da Policia Militar. Porque a gente estava
monitorando tudo todas as ferramentas estavam I4 era
basicamente um gabinete de crise 24 horas. Gerou essa
mudanca também dentro da instituicdo. A mudanca que
gerou foi mais uma mudanca na questdo do comando
mesmo. Os comandos eles comegaram a ver agdes que
eles achavam importantes que ndo se tornavam mais
importantes. “Vao fechar a ponte e fazer uma blitz”. Ta
mas é importante para que? Quando? que horas? Entdo
algumas agBes que eram rotina vocé comegou a ver que
era desperdicio de recurso. Era desperdicio de recurso
financeiro e humano, mas assim alguma coisa. Além
disso, para a sociedade o reconhecimento e dentro da
instituicdo (ENTREVISTADO E).

Além da valoriza¢do passou a ser desenvolvido um trabalho mais
focado para o alcance das metas estabelecidas. Assim, as acdes s6 eram
desenvolvidas quando impulsionavam o atendimento das meétricas
estabelecidas, concentrando esforcos para obtencdo de desempenho em

nivel de exceléncia.

Hoje tem uma crise naturalmente vocé vai primeiro fazer
0 que eu te falei: fazer aquela digressdo: Qual é o meu
problema? Meu problema é esse onde é que ele esta
localizado? Ele é temporario? Entdo vocé pega o teu
problema, vocé trabalha ele: “Pessoal e como ¢ que a
gente faz? pode reagir a isso?” E dai eles montam um
projeto e eles escrevem isso. Eles ndo tinham a cultura de
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escrever. Entdo agora é isso que eles tém a cultura de
colocar no papel, porque se essa for a solucdo para 0 meu
problema, daqui a pouco alguém pode ter um problema
semelhante e ja serve como um pontapé inicial. Acho que
nesse componente a grande mudanca na Instituicdo foi
essa dai. Poder de tu parar, analisar o problema, ver qual
€ 0 teu problema realmente e tragar uma estratégia. E isso
tudo botando no papel deixando rastreabilidade e dai é
diferente porque tu vai rastrear como é que foi a solucédo
(ENTREVISTADO E).

Um aspecto relatado que causa preocupagdo quanto a

continuidade da légica do planejamento e do desenvolvimento do Plano
Estratégico € a mudanca prevista para 2019 se houver alteragdo no
grupo que comanda o Governo do Estado de Santa Catarina.

razdo de ser.

Até agora 0 que eu entendo é que até agora desde que eles
desenvolveram o modelo, ndo houve uma mudanca
drastica no cenério externo. Agora, imagina que entre um
governador que seja totalmente contrario ao atual e que
mude toda a clpula. Eu ndo sei se o modelo teria e
robustez  suficiente para subsistir.  Crises sdo
oportunidades de reflexdo e justificam o surgimento de
novos conhecimentos principalmente para eles de novos e
mais recursos. “Crises sdo benéficas para eles”. O
verdadeiro teste sera quando trocar a Cupula do governo.
E, se, mudar a Clpula da PM. Isso é uma coisa que eu
ndo tenho dai (...) eu ndo sei. Eu ndo sei até que ponto a
atual lideranga conseguiu disseminar na organizagdo a
importancia da contribuicdo do instrumento de gestdo,
deste modelo. As eleicbes serdo o ano que vem. O
modelo foi construido sob o mandato do Colombo
[Referindo-se ao Governador de Santa Catarina, Jodo
Raimundo Colombo, eleito em 2010]. E desde que
comecou tudo isso, se manteve sempre 0 mesmo grupo
do governo. E o governo, ele foi muito feliz, em manter
durante todo seu mandato, nos ultimos 7 ou 8 anos (...) 7
anos, uma mesma diretriz. Veja que o secretario de
seguranca ndo mudou (ENTREVISTADO C).

Como evidenciado na preocupacgdo do Entrevistado C esta tem
Assim, evidencia-se que em havendo alteragéo,

descontinuidade na forma que a seguranca publica vem sendo tratada,
impulsionara mudancas no sistema de avaliagdo de desempenho.
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Quando perguntados sobre a percepcdo de que as meétricas
selecionadas favoreciam o alcance dos objetivos estratégicos
estabelecidos pela instituicdo, os participantes nao tiveram dividas em

confirmar.

Alguns

Um dos grandes ganhos foi direcionar a visdo e o esforco
da Corporacdo para os objetivos comum que antes ndo
ocorria (ENTREVISTADO F).

Reconheco que é um descritor adaptado a circunstancias,
e a cultura deles. Portanto, funciona (ENTREVISTADO
C).

Realmente o0 aprendizado existe. Vocé percebe
indicadores, que num primeiro momento faziam sentido,
mas que depois, na hora da aplicacdo pratica, em termos
de alcance do objetivo foi legal. As metas muitas vezes
foram estabelecidas (...) quando vocé tem uma
informacdo ou coleta dado para estabelecer a referéncia
ou referencial de desempenho depois quando vocé
comega a usar e coletar o dado de forma mais precisa
voceé identifica muitas vezes que existem divergéncias 0s
niveis de referéncia estabelecidos nas metas de
desempenho (ENTREVISTADO A).

entrevistados reconhecem que o sistema esta

desatualizado, haja vista os esforgos para revisdo do mesmo que esta
prevista para ser divulgada em 2019. Mas que continua sendo um
referencial importante para gestdo da organizacéo.

Elas estdo desatualizadas. Mas o Comandante-Geral que
pegar aquilo ali ‘embaixo do brago’ der uma lida boa,
fazer a leitura do Estado inteiro. Que tem informacéo ali
[referindo-se a quantidade] e ele vir atras de melhorias
daqueles indicadores ele vai fazer uma boa gestdo
(ENTREVISTADO E).

Muito provavelmente na revisdo do plano terd que
contemplar essa questdo da Rede Catarina de Protegdo a
Mulher, da Rede de Vizinhos e da Rede de Seguranca
Escolar, vai ser colocado como indicador, a ser
perseguido. Quanto mais cidades tiverem, quanto mais
ruas tiverem, quanto mais escolas tiverem, mais a gente
vai gostar disso. Os objetivos que estdo previstos nas
diretrizes com certeza favorecem (ENTREVISTADO B).
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Lembra um participante ainda que, o modelo partiu de uma
reflexdo interna sobre o que se esperava do trabalho da PMSC para a
sociedade. Ahrens e Chapman (2002) também apontam que avaliar o
desempenho é um processo continuo de interpretacdo e reinterpretacdo
de significados e isso implica diretamente na forma de mensuracdo da
estratégia da organizacdo. Desta forma, era esperado que 0s
participantes relatassem que o modelo construido favorecesse o alcance
dos objetivos estratégicos. Além do que ele foi construido com a
participacdo dos gestores e subordinados, assim entendem como uma
representacdo adequada do desempenho.

Na realidade assim 6 o modelo foi construido por
especialistas, que reconheciam a subjetividade de um
decisor, sim. Quando mudou o decisor, tecnicamente se
manteve os mesmos indicadores. Apenas foi necessario
fazé-los se aproximar dos objetivos do decisor. Ali
naquele ambiente, vai ter que ter referéncia para conduzir
os trabalhos e das quatro instituicGes [das Policias] a
Unica que tem de forma estruturada uma referéncia clara é
a PM. N&o que as outras ndo tenham, ao contrario elas
tém as suas formas de pensar e planejar. Mas a nossa esta
explicita. A da Policia Militar esta explicita. E de novo
né, a histéria mostra que inicia um processo
extremamente acelerado, motivado, vou perdendo,
perdendo, perdendo e na hora que eu percebo assim agora
eu preciso me reinventar. Bom, o reinventar é so olhar
para trds olhar para o modelo que esta ali e vocé tentar
descobrir novas formas (ENTREVISTADO D).

Pelos relatos é possivel inferir que o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho é um diferencial competitivo para aferir o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. A medida que esse sistema é
reconhecido como um norteador para a gestdo, ele se perpetua
internamente e possibilita a institucionalizacdo das métricas e metas
estabelecidas.

A gente acredita que tenha incorporado na rotina. Apesar
de ser um processo longo vocé arrancar de uma
organizacdo grande como a nossa onde vocé ndo tem a
cultura da avaliacdo de desempenho por mais que é que
havia cobranca de resultados. Mas era feito de uma forma
empirica. Mas a gente acredita aqui que foi um negdcio
que entrou na cultura, na rotina. Apesar das facilidades da
ferramenta, acho que ainda, ndo estd incorporado na
cultura (ENTREVISTADO A).
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Quanto a permanéncia das métricas e metas estabelecidas, 0s
entrevistados foram perguntados sobre a existéncia e ao que atribuiam a
permanéncia (ndo alteracdo) das métricas utilizadas.

As mudangas que foram feitas tém muito mais relacéo
com o que é capacidade de operacionalizar os objetivos,
pegar o plano. O primeiro plano estratégico tinha 109
indicadores, o segundo veio para 107. E a gente percebeu
gue era muito muita coisa para acompanhar e muita coisa
para perto daquela perspectiva de plano estratégico
trabalha com prioridade, né? Tanto que a gente veio para
48 [métricas] na terceira revisdo. N&o teve alteracdo:
letalidade foi um deles e é a mesma coisa desde o
comego. Acho que foi o Unico ta. Permanecer aqui na
verdade € assim 0 a meta era (...) a meta é exequivel e foi
estabelecida e nés ndo conseguimos alcangar 14 nesse
periodo. A gente chegou perto dela chegou ir pro
‘amarelinho’ [referindo-se ao nivel neutro da meta] mas
voltou e nas revisdes que a gente fez, a gente percebeu
que ndo tinha razdo de mudar meta. E o objetivo
letalidade néo foi cogitado tirar. E objetivo estratégico e
ndo tem, ndo cortaram (ENTREVISTADO A).

Bom, basicamente de dois em dois anos a revisdo, alguns
antigos sdo mantidos. E entdo desde o inicio, sim alguns
desses indicadores foram [alterados] uns, ficaram
medindo quase a mesma coisa, foram um pouco
alterados. A gente media homicidio, passamos a medir
criminalidade violenta, letalidade violenta, na verdade.
Entdo a gente foi até quando e até respondendo a sua
pergunta anterior a de quando h& uma mudanca de
nomenclatura de que a propria SENASP, Ministério da
Justica e a ONU faz, seria bom mudar o indicador, e sim
a forma de chamar. Tenho alguns que duraram o0 ano,
porque foram cumpridos. Teve outros que a gente viu que
eram indcuos [que ndo produz o efeito pretendido], entdo
a gente tem procurado fazer a readequagdo do proprio
modelo, para que ele esteja mais atual possivel. Atribuo a
permanéncia de (...) ao longo tempo a adequagdo ao
objetivo, a manutencdo mesmo da prépria equipe que esta
gerenciando esse processo. Também foi muito
interessante que houve troca no comando, troca equipe.
Entdo as pessoas que ndo participaram do processo
acabam perdendo a nogdo de como é que aquilo foi
construido. Porque que as coisas estdo do jeito que estdo?
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Por que que tem que ser do jeito que sdo? Entdo sdo as
duas coisas: manutencdo da equipe e ao fato de eles
estarem atingindo o objetivo (ENTREVISTADO B).

Quando vocé comega a identificar, por exemplo, que a
tua ‘mdo td muito pesada’ [meta inalcancavel] para
determinar no indicador vocé comega ter essa consciéncia
olhando para os seus resultados. Entdo vocé pode dizer eu
ndo tenho recurso, mas estou melhorando demais. Ou eu
tenho muito recurso e tou valorando de menos, ou isso
daqui eu consigo encaminhar e isso aqui eu ndo consigo
encaminhar (ENTREVISTADO D).

Impulsionado por mudangas no cendrio, atingimento de
metas, de frustracdo de metas. Se bem que a frustragdo
pode se enquadrar ai nas mudancas de cenario, né? Mas 0
atingimento de metas foi decorrente do trabalho
realizado. O que teve de ganho na cultura da organizagdo
foi do (..) eu acredito foi a incorporagdo do
conhecimento como ferramenta de trabalho. Eu acho que
esse plano é facil de sentir no modelo. E tava na parede
la. Isso corre subliminarmente. Entdo aquele conjunto de
indicadores que nds montamos, nOs centramos na
capacitacdo e na valorizagdo do ser humano. Porque
direcionava para isso 0 modelo, né? Por que? Porque era
uma das condicGes que a gente tinha era de que se 0s
homens que compde a Policia Militar, as mulheres que
compdem a Policia Militar, forem bons e competentes o
desempenho serd otimizado, sera melhorado. E aqui
mesmo no Centro de Ensino [referindo-se ao local da
entrevista] passamos de um d&rgdo interno para uma
instituicdo de ensino superior. O curso em decorréncia
deste modelo que foi oficializado o Curso de Ciéncia
Policial, o Curso de Tecndlogo em Seguranca Publica.
Aquele prédio foi construido com foco nisso [mostrando
a construgdo 14 fora]. Entdo, tem uma série de coisas que
estdo ai que, depois 14 na frente as pessoas véo dizer:
“Estamos bem nisso porque sera?” Por que? “Ah porque
foi uma sorte”. Nao! Foi planejado no modelo, foi
introduzido na cultura da corporagdo porque era um
indicador a ser perseguido e o0 modelo gerou
(ENTREVISTADO F).

Os descritores por ter sido, digamos assim, simplificados
curto-circuitados para gerar mais rapidamente o modelo,
os indicadores ndo foram o0s que poderiam, mas
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contribuiram para esclarecer a conexdo daquela
preocupagdo com o objetivo estratégico. Deve ser sempre
colocado como um ato de louvor a competéncia, a
dedicacédo e a abnegagdo deste pequeno grupo, que sdo 5
ou 6, que idealizaram (...) Se bem que, a ideia sempre foi
do Nazareno. O Nazareno foi o grande idealizador. Eu
sinto isso, mas se ele ndo tivesse essa equipe de 5 ou 6
para operacionalizar nada teria sido feito. O Nazareno
ndo era operacionalizador. Ele era um lider estratégico.
Entdo a consorciagdo das aptiddes (...) das competéncias,
aptiddes e atitudes do Nazareno, no que se refere a sua
visdo estratégica, associada as competéncias técnicas e
subordinacdo, deste pequeno grupo foi um dos fatores
que, na minha percepcdo (opinido) asseguraram que O
modelo de tdo grande e ampla repercusséo subsista. E por
tanto tempo (ENTREVISTADO C).

O julgamento quanto a adequacidade da métrica e da pertinéncia
de alteracdo foi relatado que houve reunides com este propésito, quando
das revisdes do sistema.

As discussdes para avaliar um conjunto de métricas
foram sendo feitas nessas revisdes do planejamento e
com feedback que a gente foi recebendo das unidades né.
A gente ta carente disso que estratégias utilizar para que
isso seja incorporado e pelas demais pessoas da
Corporagédo né. Acho que essa é uma reflexdo que a gente
tem que ter. A gente ndo (...) como eu falei com os
aspectos que a gente ndo ‘achou a mao’ ainda como fazer.
As pessoas conhecerem esse planejamento, entenderem
esse planejamento e usarem [as informacBes] desse
planejamento para o processo decisério no dia a dia
(ENTREVISTADO A).

Que houveram essas incorporagbes sim, mas eles sdo
feitos através de uma sensibilidade, de um feeling com
quem vocé fazendo e houve muitos indicadores que vocé
foram tirados porque ndo atendiam mais, o que aquilo ja
tinha sido superado e ndo tinha mais sentido continuar
medindo, e continuava que eu ndo tinha mais nivel de
exceléncia. Da revisdo que efetivamente e eu participei
foi aquela que saiu de 109 veio para 106 (...) ou eram 111
[métricas]. Eu ndo tenho bem de cabeca agora, mas
aquele sim. Mas do restante eu ndo posso (...) Mesmo
tendo alterado, tem mais coisa que continuaram, mas teve
outros que sairam, que se incorporou as unidades de
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apoio e as unidades de especializadas que ndo tinham
sido contempladas no primeiro momento
(ENTREVISTADO D).

Em 2011, 12, 13, 2014 eu sei que houveram e era
periédico assim tinha uma preocupagdo muito grande e
fazer com que elas estivessem sempre atualizado a
realidade atual. Teve métricas que foram alteradas teve
inclusive mudanca do ‘neutro’. Mudancga de uma série de
fatores ali as metas teve avaliacdo que a gente viu que
tava muito rigorosa fazendo uma comparagdo com o
Brasil inteiro a gente viu que o que nds estavamos
cobrando nem no Brasil tinha. A gente entéo flexibilizou.
Outras a gente percebeu que tava muito frouxa
comparando dava de dar uma apertadinha. Por que como
a gente estava homicidio o nosso era mais baixo do Brasil
disparado. A gente tava botando o melhor. Acho que
pegou o melhor indicador do Brasil, que ndo era 0 nosso,
0 nosso era 0 melhor. Entdo nés pegamos 0 nosso e
pegamos o dele, se nos estavamos de exceléncia 14 em
cima, dai o cara tava legal. Entdo o nosso melhor periodo
total. Muitas vezes 0 nosso maior concorrente Somos nas.
Entdo nés pegamos o nosso melhor desempenho e qual
era 0 melhor indicador dos ultimos 10 anos, ‘botamos’
[estabelecemos] ali como meta e corremos atras. Entéo
foram feitos alguns ajustes. Até 2014 era com frequéncia,
até porque o coronel Nazareno, todo esse processo de
gestdo ele basicamente fundamentou em cima da tese dele
de doutorado dele entdo ele precisava também desse
feedback para continuar (ENTREVISTADO E).

Essa era uma preocupagédo constante do Estado-maior. Ai
nesse momento eu como € que eu j& entrar eu entrava de
fato como decisor s6 nessa parte de avaliagdo eu entrava
como decisor s6. Eu entrava dizendo: “esse continua
ainda, esse esta tudo bem foi alcangado, pode tirar”. Ele
[referindo-se ao Chefe do Estado-Maior] conhecia um
pouquinho desse histérico dos indicadores que eu ja tinha
mostrado para ele 14, ele tinha me ajudado 14 em
Cricilima. Entdo eu sabia que ele era leal, mesmo que ndo
conhecesse ele seria leal. Entdo na revisdo por mais que a
gente tivesse ele sabia dizer o indicador que ndo pode ser
abandonado. “Esse ¢ um indicador que nds ja atingimos o
objetivo pretendido por ele” e isso ele conduzia bem o
processo tudo 14 e depois na tomada de decisdo é que eu
entrava (ENTREVISTADO F).
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Perguntados sobre o aprendizado obtido nesse periodo, e sobre
como ele foi incorporado ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho, 0s
participantes relatam que 0 momento das revisdes do sistema evidenciou
0 aprendizado ocorrido que o mesmo deu base para o julgamento sobre
a adequacdo e continuidade e sobre a necessidade de exclusdo e de
novas inclusdes ao modelo.

Esse tempo curto de 2 anos é um tempo bom pra gente
estar reavaliando o plano. Dai 11 e 12, pra 2013 e 2014
noés fizemos um novo plano. E realmente, teve objetivo
que saiu, objetivo que entrou (...). Metas que foram
revistas nesse plano. E ele rodou por mais dois anos. E
mesmo que ndo mudou, ndo mudou por aprendizado, por
convicgdo que ele estava certo. E que a ndo manutencéo
dele ndo quer dizer que ndo houve aprendizado, né? Mas
o aprendizado é constante. Quando vocé comeca usar a
questionar e volta a falar. Para mim a principal revisdo
que a gente vai ter agora € essa que a gente vai fazer o
ano que vem, final deste ano para 0 ano que vem
[referindo-se a final de 2018 para vigorar em 2019). Para
mim é uma revisdo que vai deixar 0 modelo muito mais
robusto e integrado com o restante do planejamento da
organizagdo, seja na parte de gestdo de orcamento e
alinhamento com Governo do Estado. Acho que vai ser
um negdcio que vai ficar muito legal (ENTREVISTADO
A).

No6s temos feito um processo de validagdo disso a cada
dois anos. Entdo, por exemplo, alguns projetos, alguns
indicadores que tratavam de projetos muito pontuais e
que a gente conseguiu atingir os 100% de exceléncia, ndo
tinha mais o que melhorar, porque o projeto se esgotou.
Dai n6s retiramos entdo do modelo anterior. E surgiram
outros, por exemplo, o mobile. O mobile antes [quando
construiu 0 modelo] nédo tinha previsdo de ter um mobile.
Quando a gente (...) nem imaginou que poderia ter que
construir o projeto. E n6s colocamos como indicador e
surgiu, ndo sdo os indicadores criados em 2011 ele j&
passou por, se ndo me engano, trés alteracdes ta indo para
a quarta. Agora vai ter uma revolugéo. NG6s conseguimos
encontrar outras coisas que devam ser incorporados aqui.
Isso vai acontecer agora, mais no final do ano, quando
acontece a revisdo do planejamento. A gente acaba
fazendo isso até para a gente ter um pouquinho de
controle, né? Se vocé ficar discutindo isso o tempo todo,
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toda hora. A gente perde. Tem que tirar esse indicador!
Até porque quando d& 2 meses acontece alguma coisa
tem que mandar o indicador de volta. Entdo a gente deixa
para ter um momento exato, momento de
reconhecimento, o acimulo de conhecimento para fazer a
revisdo vem se dando ao longo do tempo. Entdo a gente
ja sabe hoje, por exemplo: o0 qué, quais coisas que tem
que mudar? Quais coisas que tem que manter. A
construgdo do modelo fez isso para n6s. Qual era 0 nosso
objetivo maior prestar servico a sociedade s6 que para
prestar servicos de qualidade eu tenho que ter pessoas
com condic8es de fazer isso, e motivadas para fazer isso,
que sdo os dois objetivos grandes. A partir do momento
que a gente comecou a desdobrar e isso (...) Entendeu?
Entender o que é prestar servi¢o para as pessoas e para o
cidaddo é ter pessoas capacitadas. Isso levou a gente a
rever os objetivos. Isso levou a gente a melhorar o
processo de gestdo. Desse processo de feedback que nds
estamos concluindo agora, tanto que nds tivemos erros e
acertos. Principalmente em relacéo a questdo da, como eu
te falei que, como cobrar que se fizesse o relatério, 0s
projetos e agora tamo revendo, uma outra forma de fazer.
Entdo isso gerou muita melhoria, isso gerou muita
melhoria. 1sso gerou um movimento, e movimento
focado, antes nos tinhamos muito movimento, mas ele
estava desfocado. Entdo esse aprendizado no sentido de
isso fizemos e deu certo. Isso fizemos e ndo deu certo, foi
incorporado nas revisdes, nas alteracdes do modelo. Isso
a gente coloca como as licdes aprendidas. LicGes
aprendidas entdo nds passamos sempre um relatério, uma
conversa, de licdes aprendidas. O que no6s aprendemos
com isso aqui? E as licdes aprendidas a gente procura
incorporar. Entdo seja na revisdo do modelo, seja na
revisdo da gestdo, a gente estd sempre procurando
incorporar isso, né? Buscando fazer mais rapido, com
melhor custo e com qualidade, com menos custo, mais
rapido, com a melhor qualidade intrinseca. Entéo é isso
que a gente tem buscado € um processo continuo e ndo
tem como parar (ENTREVISTADO B).

Percebe-se que sdo incorporados na gestdo os aprendizados

obtidos durante todo o processo, desde a concepgdo do sistema,
incorporando aprendizados positivos e abandonando aspectos que ndo
contribuem para melhoria da efetividade da agéo dos policiais da PMSC.
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O principal ganho, para mim da MCDA, nesse contexto
foi o seguinte: mesmo os dois comandantes que
sucederam o Coronel Nazareno, (e entendo as suas
particularidades e as suas resisténcias para com a cultura
e estratégia dele) eles ndo foram capazes de destruir,
desconstruir o trabalho que foi feito e porqué? Porque o
trabalho que foi feito nao foi construido por um
individuo, mas ele foi construido por uma associagéo, por
varias pessoas, houve essa interagdo. Nesse processo de
aprendizagem, a minha leitura, ¢ uma leitura muito
pontual, né. N6s tivemos um esforco muito grande para
construir o0 modelo e esse modelo que vai levar muito
tempo para ser repensado porque basicamente ele
contempla de forma global, holistica, tudo aquilo que
uma instituicdo como a Policia Militar tem que fazer.
Entdo ndo vejo muita dificuldade na coisa e ndo vejo uma
descontinuidade. O que eu vejo aqui cada um que chega
procura imprimir o seu ritmo, mas em determinado
momento esse ritmo ele vai desacelerar e ele vai ter que
olhar para algum local para poder se reinventar e ele vai
se reinventar em cima do modelo da Corporagdo. Isso
aconteceu com todos e vai acontecer com atual também.
Ele foi incorporado na cultura da organizagdo. Entdo esse
aprendizado vai ser permanente mesmo que mudem as
pessoas 0 aprendizado vai  permanecer ali
(ENTREVISTADO D).

O aprendizado individual é gigantesco eu ndo conheco
nenhuma pessoa que participou daquele processo e nédo
deu mais um salto de qualidade na sua vida profissional
assim todos deram um grande salto o Coronel Nazareno.
O Tasca ali no Estado-maior é a grande forca motriz de
todo esse Plano de Comando. Pessoas ndo tdo proximas
comecaram a se lembrar como forma de gestdo
diferenciada. Comecaram a ver que ndao tem como tu
fazer gestdo simplesmente usando uma planilha do Excel.
Tem que saber 0 que tu queres. Nesse aspecto sempre foi
muito fraco ali. A gente tem que saber o que eu quero
hoje e onde é que eu quero estar daqui alguns anos.
Quando é que a nossa instituicdo esta hoje e 0 que que a
gente quer para ela e onde é que a gente quer que ela
esteja daqui alguns anos. Foi inclusive por pessoas que
ndo estavam muito proximas né. Justificando o motivo
daquela porque que aqui ndo tem que mudar houveram
conversas, seminarios que eram feitos, e foi o
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crescimento. A ideia, na verdade, surgiu legal e o
crescimento da ideia veio com a participacdo dos outros,
com mudangas. Agora o Tasca ta querendo fazer o novo
modelo surgiu de uma vontade dele, mas uma vontade
que esta sendo alimentada por diversas outras pessoas
(ENTREVISTADO E).

Relatam ainda que o esfor¢co para desenhar e implementar o

Sistema de Avaliacdo de Desempenho, profissionalizou a gestdo da
PMSC e a fez com que ela desse um salto qualitativo nas suas atividades

e resultados.

Mas a impressao que eu tenho é que nds transformamaos,
demos uma alavancada na Policia Militar de 20 anos por
baixo né. E hoje ndo sei se vocé ja ouviu essa expressao?
Né&o tenho vaidade nisso, é uma constatacéo a titulo da
resposta, que muita gente comenta “aqui nos temos duas
policias: uma antes do Nazareno e outra depois do
Nazareno”. E essa policia que depois do Nazareno é uma
policia extremamente monitorada que sabe aonde quer
chegar e luta para chegar 14 de forma objetiva. E claro
que fazem 4 anos e pouquinho que eu sai e nesse periodo
teve um (...) como é possivel exercer um comando uma
lideranca autoritaria, quem estd no comando diz a dire¢do
que tem que remar. E se vocé néo estiver ali alimentando
permanentemente uma dada cultura ela se perde. E
possivel que, mais hora ou menos horas a Policia perde,
mas se ela continua viva ainda é porque num determinado
momento ela influenciou muito decisivamente a cultura
(ENTREVISTADO F).

Percebe-se pelas falas dos entrevistados que o aprendizado é

percebido em varios aspectos da organizacdo e das pessoas que estavam
envolvidas com a construcdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
proposto na PMSC. O processo todo foi muito construtivo para a cultura
organizacional, mas além das falas dos participantes, ainda pode-se
evidenciar que a aprendizagem esta refletida nas métricas estabelecidas
no Plano de Comando e no Plano Estratégico da PMSC.

Falando sobre as métricas, 0 Comando-Geral reconhece que elas

sd0 um recorte que representam a viséo de alguns objetivos estratégicos
estabelecidos para refletir o desempenho no que € considerado
importante para a corporacao.

Nossa corporagcdo, em face da abrangéncia e da
complexidade de suas atribuicdes, e dos inimeros



329

problemas que enfrentamos, seja na atividade
operacional, seja na atividade de suporte, demandaria
uma atengdo a um nlmero tdo grande e diverso de
preocupagdes, que a mera tentativa de abordé-los a todos,
ao mesmo tempo, levaria a resultados, certamente,
insatisfatorios, em decorréncia da falta de concentragdo
de esforcos e recursos que sdo extremamente limitados
(PMSC, 2015, p. 28).

Assim como apontado por Ahrens e Chapman (2002) e Morén
(2013) os gestores que estabelecem como vao avaliar o desempenho tém
papel fundamental, pois a partir de seus interessem selecionam métricas
de desempenho diferente em momentos distintos. E a selecdo de
métricas tem um significado para conduzir as praticas organizacionais,
pois direcionam o comportamento dos demais membros da organizagao.

Assim, depreende-se das falas dos entrevistados que a selec¢éo de
métricas para avaliar o desempenho da PMSC partiu da conduta
estratégica dos gestores. Essa conduta foi materializada na busca de
explicacbes sobre os significados dos objetivos perseguidos pela
corporagdo sob a perspectiva do gestor sobre o que deveria ser
mensurado.

A Figura 44 apresenta algumas evidéncias que a aprendizagem
organizacional foi desenvolvida a partir da construgdo do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho desenvolvido e das métricas selecionadas, as
quais foram agrupadas por afinidades.
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Figura 44 - Resumo Evidéncias da Aprendizagem Organizacional
desenvolvida pelo Sistema de AD

~ Construcdo da cadeia de valor da Policia Militar de Santa Catarina

AD construida a partir da interagdo de varias pessoas
Institucionalizacdo das métricas

A incorporacido do conhecimento como ferramenta de trabalho,

Ganho para alavancou a Policia Militar de 20 anos
a Cultura da < As métricas representam a visdo dos objetivos estratégicos estabelecidos para
Olrgmnﬁmgﬁ@ refletir o desempenho, que a PMSC tem que fazer

Verificagdo da pertinéncia das métricas quanto ao alcance do objetivo

A organizacio estd sempre tentando aperfeicoar procedimentos

Busca por fazer mais rapido, com menor custo e com qualidade

L -
Mmdmgm s Plano de Comando para Plano Estratégico, para dar uma conotagdo mais abrangente
no Nome

Perceber as necessidades da sociedade
Necessidade Na revisdo do plano tera que contemplar a Rede Catarina de Protecido & Mulher,
da Sociedade da Rede de Vizinhos e daRede de Seguranca Escolar
Gabinete Reunides em periodos de crise no gabinete de Comando, la estavam as ferramentas
24 horas de monitoramento

Acdes rotineiras passaram a ver como desperdicio de recursos
Agdes s6 eram desenvolvidas quando impulsionavam o atendimento das
métricas estabelecidas
Percepcdo que era muito muita coisa para acompanhar e passaram a trabalhar
R@E@mﬂn@ﬁaﬂ -< com prioridades

As pessoas conheceram, entenderam esse planejamento e usaram as

para a informacdes para o processo decisériono diaa dia

Gestido Alertas sdo gerados quando o desempenho fica muito tempo no comprometedor
\-(unidades com problemas em atender metas estabelecidas

Alteracdes quando sentiram que os objetivos ndo refletiam mais a realidade

Alteracdes foram impulsionadas por mudancas no cendrio, atingimento de metas, de

frustragéo de metas muito rigorosas em comparagéo com o Brasil

Aﬂt@m@@@g Mesmo o que ndo mudou, ndo mudou por aprendizado, por convicgdo que ele estava
certo. E a ndo manutencio delenido quer dizer que ndo houve aprendizado

de Métricas _ niengo detenio d 1 e aprendizact

Projetos pontuais conseguiu atingir os 100% de exceléncia, ndo tinha mais o que

melhorar, porque o projeto se esgotou
Nas revisoes elencam as licdes aprendidas no periodo e procuram incorporar

~

As revisdes do sistema evidenciaram o aprendizado ocorridoe o mesmo deu base para o julgamento
sobre a adequacio e continnidade, anecessidade de exclusdo e de novas inclusdes ao modelo

Fonte: Elaborado pela autora.

Entende-se que a Teoria da Estruturacdo ajudou a entender o
funcionamento da Avaliacdo de Desempenho, a partir da interacao entre
0s gestores, que refletiram sobre o contexto e selecionaram métricas
(agentes) e as pessoas € 0 meio que convivem com suas regras (morais,
legais e sociais) em avaliagdo (estrutura) evidenciando a adequacdo do
sistema avaliativo a consecucdo dos objetivos estratégicos estabelecidos
e 0s desdobramentos de acdes necessarias para isto.
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Conforme foi relatado, é possivel inferir que a concepcdo do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho desenvolveu aprendizagem na
organizagdo. Primeiro, quando os gestores resolveram incorporar uma
forma avaliar o trabalho da gestdo. Segundo quando ao desenvolver o
sistema, o fizeram levando em consideracdo a cultura organizacional,
seu contexto, facilidades e regras. Terceiro ao refletir e estabelecer o que
se desejava alcancar, ou seja, quais objetivos estratégicos eram
prioritarios. Quarto, a partir desta reflexdo pdde-se estabelecer as
métricas que representariam os objetivos.

A partir da implementacdo desse sistema, realizou-se o
acompanhamento e monitoramento das metas estabelecidas. O
aprendizado nesta etapa na corporagdo foi de que, todos tinham um
direcionamento a seguir. Esse direcionamento fez com que esforcos
fossem concentrados naquilo que foi identificado como importante pela
corporago, e que estava representado nas métricas estabelecidas. Desta
forma, conseguiu-se avaliar os esforcos empreendidos com a
consecucao dos objetivos tragados.

Nem todos os esforgos surtiram efeito. Assim, o sistema mostrou
gue mais agdes eram necessarias; a conduta dos gestores, neste
momento foi de responsabilizar seus comandados pela reflexdo sobre a
solucdo para os problemas identificados. Essa responsabilizacdo passou
pela elaboracdo de projetos e pelo apoio do Comando-Geral para a
execucdo dos projetos que visavam aperfeicoamento do desempenho
alcangado.

Cabe esclarecer que, além da conduta estratégica dos gestores, a
selecdo de métricas estava envolvida numa interacdo com demais
membros, cultura e recursos da organizacdo. Essa relacdo entre a
estrutura e 0s gestores que selecionaram as meétricas certamente
sofreram interferéncias. Ao longo do tempo, mudancas de cenarios
aconteceram, resisténcias foram sentidas e precisaram ser administradas,
metas foram atingidas, dificuldades encontradas na mensuracéo,
condicionaram alteracdes nas métricas selecionadas ao longo do tempo.
Essas alteracdes refletem a experimentacdo realizada quanto a gestao do
contexto, a reflexdo sobre adequacdo dos procedimentos adotados, e
torna evidente que ocorreu aprendizagem nos individuos e a esta, foi
socializada para a organizacdo. Essa aprendizagem também refletiu na
alteragdo da cultura da organizacdo, que passou a ter um sistema para
evidenciar o trabalho desenvolvido pela PMSC, visto sob o angulo de
seus agentes internos.

A participacdo e o apoio dado pelo Comando-Geral partiram do
aprendizado de que a organizacdo tem diversas particularidades de
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servigos, varias regibes com caracteristicas diferenciadas, que careciam
ser administradas de maneira diferente. No entanto, essas diferencas, por
muito tempo, fizeram com que a organizagdo ndo tomasse acles para
evidenciar que a PMSC tinha caracteristicas diferentes, mas que
objetivos comuns que deveriam ser observados. Assim, o sistema lancou
luz para a necessidade de pensar em solucdes personalizadas para
resolver os problemas locais. Sem deixar de evidenciar que o objetivo
final era 0 mesmo para o Estado inteiro. Isso fez com que algumas
metas fossem estabelecidas por regido do Estado.

Esse movimento de producdo e reproducdo de praticas sociais,
aqui representadas pelas etapas de design, implementacdo, uso e
retroalimentacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, fez com que
muitas reflexGes fossem realizadas, fomentada pelas interacGes das
pessoas envolvidas com a organizacdo. E, dessas constantes reflexdes e
interacdes entende-se que houve geracao de aprendizagem individual e a
mesma foi socializada entre os membros, na interacdo, fazendo com que
a aprendizagem fosse institucionalizada, ou seja, se tornasse
aprendizagem organizacional.

Desta forma, é possivel inferir que ha evidéncias de que a
conduta estratégica de selecdo de métricas para Avaliacdo de
Desempenho Organizacional possibilitou/desenvolveu a geragdo de
aprendizagem organizacional.

4.3  ANALISE DAS METRICAS

Nessa subsecdo serdo discutidas sobre as modificagdes ocorridas
no conjunto de métricas: alteracdes, inclusdes e exclusdes, realizadas
nas revisdes dos planos de Comando/Estratégico da PMSC.

O Plano de Comando foi desenvolvido em 2011 com 109
métricas. Em 2013 ele foi revisado, oficialmente, pela primeira vez, e na
ocasido restou composto por 106 métricas. No ano de 2015, foi revisado
pela segunda vez, e sua versao era composta por 48 métricas.

Pelas falas dos entrevistados, cada métrica que compds as trés
versdes do Plano de Comando (ou Plano Estratégico da PMSC), passou
por uma reflexdo em termos de adequacdo do objetivo perseguido,
forma de mensurar e metas de desempenho com referéncias (niveis de
exceléncia, competitivo e comprometedor).

Embora a primeira revisdo (2013) sugere a reducdo de apenas 3
indicadores, ela foi muito além disso: 58 métricas permaneceram
inalteradas; 23 novas métricas foram incluidas e 25 métricas foram
alteradas.
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Nesta revisdo, varios resultados ja foram apresentados como
conquistas do trabalho realizado. A partir do momento que a gestdo
passou a evidenciar, por meio das métricas o que era importante, houve
direcionamento de esforcos e recursos para que agdes fossem
desenvolvidas a fim de alcancar as metas tracadas. Como relatam no
inicio do Plano de Comando divulgado (2013, p.9-14)

E os resultados que juntos alcangamos neste primeiro
biénio do Plano de Comando, com o0 apoio, institucional e
financeiro, da Secretaria de Estado da Seguranca Publica
- SSP, do Governo o Estado e da Secretaria Nacional de
Seguranca Publica - SENASP, ja podem ser observados:

1. SOCIEDADE E CIDADAOS
1.1. RESULTADOS
» Redugéo consistente nos indices de homicidio;

« Estabilizagdo, com viés de redugdo, nos indices de
roubo e furto;

» Aumento nas apreensdes de armas e drogas;

 Satisfagdo da comunidade diretamente atendida pela
Policia Militar.

1.2. PRESTAGAO DE SERVICO

* Mais de 80% dos alunos do 5° ano das redes publica e
particular de ensino atendidos pelo PROERD;

e Maior garantia de atendimento ao cidaddo no 190,
culminando, no dltimo més de dezembro, com todas
Centrais Regionais de Emergéncia atendendo mais de
90% das ligagdes na primeira tentativa;

e Maior celeridade no atendimento ao cidaddo no 190,
com todas Centrais Regionais de Emergéncia, no més de
dezembro de 2012, atendendo mais 75% das liga¢cdes em
até 10 segundos;

* Contratagdo de empresa para desenvolvimento do
aplicativo para a execu¢do dos servigos de visita
preventiva e atendimento preventivo pds-crime;

e Garantia ao cidaddo de lavratura de Boletins de
Ocorréncia no local dos fatos, por meio da implantacéo
do Sistema Integrado de Seguranga Publica — SISP em
todas as unidades da PMSC.
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2. POLICIAIS MILITARES
2.1. CONDICOES PESSOAIS DE TRABALHO

* Realizagdo de concurso publico para a contratagdo de
médicos e dentistas militares estaduais para melhor
atender os policiais militares e seus familiares;

* Fortalecimento e melhoria na gestdo do Hospital da
Policia Militar — HPM, com a transferéncia da
administracdo para uma organizacao social contratada por
meio de processo licitatério executado pela SSP, em que
se sagrou vencedora a proposta da ABEPOM, e a garantia
do repasse de recursos orgamentarios para custeio e
investimentos;

* Aquisi¢do de equipamentos para montagem dos
gabinetes odontoldgicos, garantindo a assisténcia aos
policiais militares nas diversas regifes do Estado;

* Treinamento dos psicologos que atuardo nas RPM a
partir do primeiro semestre de 2013 e conclusdo do
processo licitatério para aquisicdo de materiais de
informética, mdveis e testes psicolégicos para montagem
das salas de atendimento do Servi¢co de Psicologia da
PMSC;

* Implantagdo do Programa de Preparag@o para Reserva e
Aposentadoria (PPRA) com a formacdo do primeiro
grupo e a criacdo de uma equipe multidisciplinar de
facilitadores formada por pedagoga, psic6logos, médico,
assistente social, policiais militares com conhecimento
em previdéncia, educador fisico e educador financeiro. O
PPRA sera levado para todas as RegiGes de Policia
Militar atraves da ampliagdo do Servico de Psicologia;

* Promocao de 354 Oficiais;
* Promocao de 2.440 Pragas;

» Aperfeigoamento dos critérios de promogdo para as
graduacbes de cabo e 3° Sargento, contemplando a
ascensdo na carreira por concurso, permitindo que os
policiais militares mais novos progridam, por seus
méritos, mais rapidamente;

» Aprovacdo e efetivacdo da promocdo requerida ao
Gltimo posto da Corporacéo;
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» Desenvolvimento e implantacdo do Sistema Online de
Movimentagdo - SOM, permitindo que os policiais
militares acompanhem seus pedidos de movimentagdo
pela intranet da PMSC, além de cadastrarem seus
interesses de troca em um banco de dados especifico e
acessivel a qualquer membro da Corporagéo;

* Melhoria da remuneragdo dos policiais militares com a
incorporagdo ao soldo dos abonos e da gratificacdo de
representacao;

* Criagdo e implementagio do VALOREM para
reconhecimento dos policiais militares com melhor
desempenho técnico-profissional;

 Viabilizagdo de recursos financeiros na ordem de R$
1.240.000,00, junto a SENASP e SSP, para o
desenvolvimento do programa institucional de atividade
fisica, contemplando a realizagdo de avaliagdes fisicas, 0
desenvolvimento de programa de condicionamento fisico,
a aquisicdo de computadores e software para gestdo do
condicionamento fisico dos policiais militares e a
capacitacdo de profissionais. Além deste investimento, ja
foram adquiridos equipamentos para montagem de
academias nas sedes de BPM;

* Ampliagdo do Servico de Assessoria Religiosa com a
inclusdo de dois Capeldes;

» Capacitagdo dos psicologos para a prevengdo do
estresse através da educagdo para o gerenciamento de
estresse e avaliacdo e acompanhamento psicologico de
todos os policiais militares que apresentarem sintomas de
estresse ocupacional e estresse pos-traumatico, com a
ampliacdo do Programa de Gerenciamento de Estresse
Profissional e Pds-traumatico (PROGESP) para as RPM
no primeiro semestre de 2013;

2.2. SUPORTE ORGANIZACIONAL
* Inclusdo de 1.518 novos policiais militares;
* Contratac@o de 530 agentes temporarios;

* Renovagdo da frota de viaturas, com a aquisi¢do e
distribuicdo de 378 veiculos e a inclusdo da PMSC no
PACTO PELA SEGURANCA PUBLICA, com a
previsdo de aquisicdo de mais 1.600 viaturas para todos
0s Orgdos da SSP, nos proximos 02 anos;
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* Desenvolvimento de um novo fardamento operacional
que esta em teste no 14° BPM;

* Melhoria no fornecimento da alimentagdo, com a
contratacdo de restaurantes. Solucdo aprovada por 70%
dos policiais militares;

* Aquisigdo e distribui¢do do Kit Policial Militar (Pistola
40, colete balistico, cinto de guarnicdo, algema e
espargidor de gas) a 2.200 policiais militares, e a inclusdo
da PMSC no PACTO PELA SEGURANCA PUBLICA,
com a previsdo de aquisi¢cdo de 11.000 kits de protecéo
individual para todos os 6rgdos da SSP, nos préximos 02
anos, contemplando assim 100% do efetivo;

e Investimento de mais de R$ 9.000.000,00 em
construcéo e reforma de instalaces fisicas;

* Revitalizag¢ao do Quartel do Comando Geral - QCG;

e Direcionamento de mais de R$ 27.000.000,00, de
recursos do FUMPOM, para investimentos;

* Desenvolvimento do programa FORCATUR, em
parceria com a SSP e Secretaria de Estado de Turismo,
Cultura e Esporte, resultando no investimento de mais de
R$ 4.000.000,00 na atividade operacional;

* Criacdo do Escritério de Projetos da PMSC, junto ao
EMG, para institucionalizar a gestdo de projetos na
Corporacdo e aperfeicoar a captacdo de recursos
orcamentarios e extraorgamentarios;

* Implantacdo da Sala de Situagdo do Comando Geral e
da Sala do Conselho Estratégico para aperfeicoamento do
processo de gestdo e controle das atividades
desenvolvidas pela Corporacéo;

* Investimento de quase R$ 3.000.000,00 na capacitagéo
dos policiais militares;

* Aprovacdo pelo Conselho Estadual de Educagdo do
Centro de Ensino da PMSC como uma instituicdo de
ensino superior, autorizada a desenvolver a Graduagdo
em Ciéncias Policiais e o Curso de Tecnologia em
Seguranca Publica;

* Realizagdo de parte da formagao de 980 cabos por meio
do ensino a distancia;
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* Preparagdo de policiais militares para a implementagdo
de cursos em EAD pela PMSC;

* Aprovacdo e edicdo do Manual de Padronizagdo de
Procedimentos Operacionais da PMSC (POP) em sua
versao digital;

* Contratagdo de empresa para producdo dos
Procedimentos Operacionais Padrdo (POP) no formato de
fluxograma;

» Aprovacdo e edi¢do da 2* edicdo do Manual de Técnicas
de Policia Ostensiva da PMSC em sua versdo digital;

* Criacdo da Diretoria de Tecnologia e Sistemas de
Informacdo (DTSI) para aprimoramento da gestdo da
tecnologia da informacdo e comunicagdo na PMSC;

* Desenvolvimento de aplicativos de Business
Intelligence (BI) para analise e gestdo das informacOes
estratégicas, operacionais, de pessoal, de frota, de projeto,
de finangas e de material bélico;

* Aquisi¢do e distribui¢do de licengas do software de Bl
Qlikview para as diretorias, EMG, RPM, BPM e Gu Esp
PM;

* Aquisicdo de 270 Tablets para emprego em viaturas
operacionais;

e Desenvolvimento do Sistema de Atendimento e
Despacho de Emergéncias — SADE e a sua implantacéo
nas CREs de Floriandpolis e Balneario Cambori(;

* Aperfeicoamento do sistema de radiocomunicag¢do, com
a inclusdo da PMSC no PACTO PELA SEGURANCA
PUBLICA, com a previsdo, de nos préximos 02 anos,
implantar o sistema de comunicagdo digital, integrando a
comunicacdo de dados e voz, para todos os 6rgdos da
SSP;

* Criagdo da rede de comunicagdo social da PMSC.

Este resumo dos resultados alcancados com o
desenvolvimento do Plano de Comando demonstra o
comprometimento de todos os policiais militares com o
planejamento desenvolvido e o sucesso da parceria,
necessaria e fundamental, do Comando da PMSC com a
SSP, o Governo do Estado e a SENASP.
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Entretanto, ainda hd muito por fazer. Temos muito a
avancar e a evoluir. Por isso, no final de 2012, o
Conselho Estratégico da PMSC aprovou a revisdo do
Plano de Comando para o préximo biénio (2013/2014),
cuja vigéncia teve inicio no dltimo dia 1° de janeiro
(PLANO DE COMANDO, 2013, p. 9-14).

Na segunda revisdo (2015), houve uma reducdo significativa de
métricas, de 106 para 48. Sendo que, 70 métricas foram suprimidas, 7
foram incluidas e 5 alteradas.

As revisdes das métricas do Plano de Comando surgiram da
reflexdo interna sobre a adequacdo dos objetivos mensurados ao
direcionamento estratégico perseguido pela instituicio naquele
momento.

43.1 Permanéncia

A permanéncia de uma métrica no Plano de Comando sugere que
0 objetivo foi tracado e nas revisdes entendeu-se que 0 mesmo
continuava alinhado e deveria continuar sendo mensurado pela
organizacdo. As meétricas ndo alteradas na revisdo do Sistema de
Avaliagdo de Desempenho em 2013, estdo relacionadas no Quadro 19.

Quadro 19 - Métricas de AD ndo alteradas na revisdo do sistema em 2013
Métrica

1.1.1.1.3. Lesdes corporais

1.1.1.2.2. Furto

1.1.1.2.3. Dano

1.1.1.3.2. Trafico e o porte de cocaina

1.1.1.3.3. Trafico e o porte de maconha

1.1.1.4. Posse ou porte irregular de arma de fogo
1.1.1.5.1. Perturbacéo do trabalho e sossego alheio
1.1.1.5.2. Vias de fato

1.1.1.5.3. Ameaca

1.1.3. Medo do crime

1.1.5.2. Atendimento

1.1.5.3. Correcdo de atitudes e procedimentos
1.1.5.4. Preparo dos policiais militares
1.2.1.1.1.5° ano

1.2.1.2.1. Resolugdo de problemas
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Quadro 19 - Métricas de AD néo alteradas na revisdo do sistema em 2013

16 | 1.2.1.2.2. Mediag&o de conflitos*

17 | 1.2.1.2.3. Escola mais segura

18 | 1.2.1.3.1. Visitas preventivas residenciais e comerciais*

19 | 1.2.1.3.2. Atendimento pés-crime*

20 | 1.2.1.3.3. Vistoria de seguranca em locais de eventos*

21 | 1.2.1.4.1. Setorizagdo*

22 | 1.2.1.4.2. Responsabilidade territorial*

23 | 1.2.1.5.2. Competéncias de fiscalizacdo do Estado

24 | 1.2.2.1.1. Garantia de atendimento no 190*

25 | 1.2.2.3.1. Garantia de atendimento no local dos fatos*

26 | 1.2.2.3.2. Lavratura dos Boletins de Ocorréncia (BO-TC; BO-PF/ Ap;
BO-COP)

27 | 2.1.1.3.1.1. Quadro de Oficiais de Salde

28 | 2.1.1.3.1.2. Ampliagdo do atendimento

29 | 2.1.1.3.3.1. Prevencéo ao uso indevido de drogas

30 | 2.1.1.3.3.2. Atencdo e reinsercdo social de policiais militares usuarios
ou dependentes de drogas*

31 | 2.1.1.4. Preparagdo dos policiais militares para a reserva

32 | 2.1.4.1. Capacidade fisica*

33 | 2.1.4.2.1. Acompanhamento psicologico

34 | 2.1.4.2.2. Gerenciamento do estresse profissional e pds-traumatico

35 | 2.2.1.3. Servidores civis da Policia Militar*

36 | 2.2.10. Estrutura Organizacional

37 | 2.2.12.1.1. Insercdes positivas

38 | 2.2.12.1.2. InsercBes negativas

39 | 2.2.12.2. Marketing institucional

40 | 2.2.12.3. Endomarketing

41 | 2.2.12.4. Geragdo de imagem do Comando Geral

42 | 2.2.12.5. Redes e sistemas de comunicacdo social

43 | 2.2.3.1.3. Renovagdo

44 | 2.2.3.2.1. Plano de uniforme

45 | 2.2.3.2.2. Reposi¢do*

46 | 2.2.3.6. Instalagdes fisicas

47 | 2.2.4.1.1. Distribuicdo dos recursos*

48 | 2.2.4.1.2. Investimentos

49 | 2.2.4.2.1. Projetos

50 | 2.2.6.1. Sistema de ensino

51 | 2.2.6.2. Formacdo profissional e aperfeicoamento

52 | 2.2.6.4. Instrugdo

... continua
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Quadro 19 - Métricas de AD néo alteradas na revisdo do sistema em 2013
53 | 2.2.6.5. Acesso a formagéo de nivel superior
54 | 2.2.7.1. Doutrina de emprego da inteligéncia de seguranca publica na
PMSC
55 | 2.2.7.2. Redes e sistemas de inteligéncia de seguranca publica
56 | 2.2.7.3. Observatorio de inteligéncia, seguranga publica e cultura de paz
57 | 2.2.8.1. Revisdo das diretrizes
58 | 2.2.9.2.2. Sistemas informatizados de gestdo administrativa

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC. * Métricas nao alteradas em 2015.

A permanéncia de métricas estdo relacionadas a percepcao de que
esta sendo mensurado aquilo que é importante para a organizacdo. Na
primeira revisdo, em 2013, 58 métricas permaneceram inalteradas. Isso
representa 55% das métricas desenvolvidas inicialmente, em 2011. O
que evidencia que a concepc¢do do sistema de AD foi pautada na
reflexdo sobre quais aspectos eram importantes de serem gerenciados. A
partir deste aprendizado, houve direcionamento de esforgos para aqueles
aspectos que estavam sendo mensurados, como relatam os entrevistados.
Aumentando assim, as chances de alcancar os objetivos.

E na revisdo esses aspectos foram novamente considerados
importantes: 27 métricas (47%) estdo relacionadas aos resultados
esperados do trabalho da PM; 15 métricas (26%) referem-se a
infraestrutura a disposicdo; 11 (19%) estdo ligadas a salide e seguranga
do policial militar e 5 (8%) associadas a observacdo da imagem da
corporacao.

As métricas ndo alteradas na revisdo do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho em 2015 estdo relacionadas no Quadro 20.
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Quadro 20 - Métricas de AD ndo alteradas na revisdo do sistema em 2015
N. | Métrica
1 | 1.1.1.1 Letalidade violenta
2 | 1.1.2.2. Redugdo das mortes em acidentes de trénsito nas rodovias
estaduais
3 | 1.2.1.2.2 Mediac8o de conflitos*
4 | 1.2.1.3.1. Visitas preventivas residenciais e comerciais*
5 | 1.2.1.3.2. Atendimento p6s-crime*
6
7
8

1.2.1.3.3. Vistoria de seguranca em locais de eventos*
1.2.1.4.1. Setorizagdo*
1.2.1.4.2. Responsabilidade territorial*
9 1.2.2.1.1. Garantia de atendimento no 190*
10 | 1.2.2.1.2. Celeridade no atendimento no 190
11 | 1.2.2.2.1. Garantia de atendimento no local dos fatos*
12 | 2.1.1.3.3.2. Atengdo e reinsercdo social de policiais militares usuérios
ou dependentes/ de drogas*
13 | 2.1.3.1. Capacidade fisica*
14 | 2.1.7.3.3.1. Prevencdo ao uso indevido de drogas
15 | 2.2.1.4. Guarni¢cdo minima*
16 | 2.2.3.2.2. Reposicéo do fardamento*
17 | 2.2.4.1.1. Distribuicdo dos recursos*
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC. * Métricas ndo alteradas em 2013.

Na segunda revisdo, 17 das 48 métricas (35%) permaneceram
sem alteracdo. Destas 13 métricas (76%) estdo sendo acompanhandas
desde a concepcdo do sistema em 2011. As outras 4 métricas foram
incluidas na revisdo em 2013.

4.3.2 Inclusédo

A inclusdo de uma métrica no Plano de Comando sugere que
novos objetivos foram estabelecidos e para que pudessem ser
gerenciados necessitavam ser mensurados pela organizacdo. As métricas
incluidas nas revisfes do sistema de avaliagcdo de desempenho em 2013
e 2015, estdo relacionadas no Quadro 21.
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Quadro 21 - Motivos alegados para inclusdo das métricas ao Plano de Comando
i) Necessidade de desmembramento de um objetivo em outros para facilitar
0 acompanhamento e a gestdo

2013 | 2.1.1.1.2. Moradia segura

2013 | 2.1.1.2. Assisténcia juridica

2013 | 2.1.2.1.2. Promog&o de Pracas

2013 | 2.1.2.4. Ampliacdo do VALOREM

2013 | 2.2.1.7.1. Regulamento disciplinar

2013 | 2.2.1.7.2. Correigdo preventiva

2013 | 2.2.2. Escalas de Servigo

2013 | 2.2.4.3.1. Manutengdo da frota

2013 | 2.2.4.3.2. Agua

2013 | 2.2.4.3.3. Energia elétrica

2013 | 2.2.4.3.4. Telefonia

2013 | 2.2.5.4.2. Execucdo do Plano de Instrucéo

2013 | 2.2.10. Gestdo por Processo

2013 | 1.1.2.1. Redug&o dos acidentes de transito em rodovias estaduais

2013 | 1.2.1.5.3. Programa Cidaddo do Transito
2015 | 1.2.1.4.1. ROCAM
2015 | 1.2.2.3. Garantia de atendimento no local dos fatos
2015 | 2.2.2.2. Tecnologia embarcada
2015 | 2.2.3.3.5. Alimentacéo
2015 | 2.2.4.2. Ensino superior
2015 | 2.2.5.1. Inteligéncia de seguranca publica
2015 | 2.2.5.2. Revisdo doutrinaria
ii) Inclusdo de preocupagdes associadas ao BPMA e ao BAPM
2013 | 1.2.1.6. Radiopatrulhamento aéreo
2013 | 1.2.1.7.1. Protetor Ambiental
2013 | 1.2.1.7.2. Patrulhamento ambiental
2013 | 1.2.2.2.3. Atendimento das comunicacdes de ocorréncia ambiental
2013 | 1.2.2.2.4. Atendimento das requisicdes do Ministério Publico e
Poder Judiciario
2013 | 1.2.2.2.5. Decisdo em Processos Administrativos Ambientais
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC.

Pelo exposto no documento divulgado do Plano de Comando, 0s
motivos alegados para inclusdo de novas métricas estdo relacionados a
aspectos que desmembramento de um objetivo em outros para facilitar o
acompanhamento e a gestdo, tanto em 2013 quanto em 2015.

Ainda, no ano de 2013 houve a criacdo de métricas associadas
aos resultados individuais esperados dos servicos do Batalhdo de Policia
Militar Ambiental (BPMA) e ao Batalhdo de Aviacdo da Policia Militar
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(BAPM). Chama atencgéo este aspecto, pois relatam os participantes que
0s recursos para compra das licencas do software operador do Bl,
sairam do orgamento da area ambiental. Contudo, eles s6 passaram a ter
métricas individualizadas em 2013. Isso leva a crer que as métricas
colocadas no Plano em 2011, eram 0s que mais preocupavam o
Comando-Geral da PMSC em termos de resultados a seguranca publica.

433 Exclusao

A exclusdo de uma métrica do Plano de Comando sugere que, nas
revisdes, identificaram-se objetivos que haviam sido estabelecidos e
deixaram de ser relevantes para o alcance de objetivos estratégicos da
organizagdo. As métricas excluidas nas revisdes do sistema de avaliagdo
de desempenho em 2013, estdo relacionadas no Quadro 22.

Quadro 22 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de
Comando em 2013
Métricas Excluidas em 2013 * Explicacdo Adicional

2.1.2. Previdéncia dos Militares | i) | Legislagdo aprovada
Estaduais
2.1.3.3. Reconhecimento i) | Encaminhamento realizado
2.2.3.3.2. Condicdes de | i) | Encaminhamento realizado
fornecimento
2.25.1. ldentificacdo visual das | i) | Viaturas

viaturas identificadas/padronizadas
2.2.5.2. ldentificacdo visual das | i) | InstalacGes

instalacdes fisicas identificadas/padronizadas
2.25.3. ldentificacdo visual do | i) | Fardamento

fardamento identificado/padronizado

2.2.7.4. Protecdo da informagdo e do | i) | Encaminhamento realizado
conhecimento
2.29.1. Gestdo da tecnologia da | i) | Encaminhamento realizado
informacdo na Policia Militar
1.2.2.3.3. Boletim de ocorréncia de | ii) | Passou a ser padrdo o
acidente de transito (BOAT) atendimento

2.2.3.3.1. Efetivo atendido ii) | Atendimento de alimentacéo a
todos os PM em servico

2.2.9.2.1. Sistemas informatizados | ii)
de gestdo operacional
2.2.9.3.2. Plataformas moveis de | ii)
registro de dados e consultas

... continua
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Quadro 22 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de

Comando em 2013
2.1.4.3. Absenteismo iii) | Incluido nos requisitos para
promogéo
2.2.2.1. Padronizagdo das escalas de | iii) | Virou um indicador Unico
servico 2.2.2 Escalas de Servigo
2.2.2.2. Turnos de servigo x Turno | iii) | Virou um indicador Unico
de folga 2.2.2 Escalas de Servico
2.2.3.4. Armamento iii) | Incorporado ao 2.2.3.3 Kit
Policial Militar
1.1.4. Desordem iv) | Subjetividade na mensuragdo
e dificuldade de acdo
preventiva
1.2.2.2.1. Tempo-resposta em | iv) | Incorporado pelo indicador
crimes contra a vida ou com 1.1.4.2 Atendimento
violéncia ou grave ameaga a pessoa
1.2.2.2.2. Tempo-resposta em | iv) | Incorporado pelo indicador
crimes contra 0 patriménio 1.1.4.2 Atendimento
1.2.2.23. Tempo-resposta em | iv) | Incorporado pelo indicador
delitos de convivéncia e 1.1.4.2 Atendimento
averiguacgdo de atitude suspeita
2.2.3.1.1. Quantidade de viaturas | iv) | Virou um indicador 2.2.3.1
para 0s municipios com ate 15 mil renovacdo da frota, alterada
habitantes preocupacéo
2.2.3.1.2. Quantidade de viaturas | iv) | Virou um indicador 2.2.3.1
para 0s municipios com mais de 15 renovacdo da frota, alterada
mil habitantes preocupacdo
2.2.11. Gestdo Estratégica iv)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC. * i) objetivo foi alcangado; ii) objetivo foi incorporado a gestéo de
rotina; iii) objetivo foi incorporado por outro objetivo; iv) necessidade de

priorizacdo de outros objetivos.

Na revisdo do sistema ocorrida em 2013, 23 métricas foram
excluidas: 8 delas (35%) foram eliminadas do sistema por terem sido
alcangadas os objetivos estabelecidos e ndo haver mais acdo a ser
desenvolvida sobre 0 mesmo; 4 métricas (17%) foram excluidas por
conta de ter o objetivo sido incorporado na gestdo de rotina, e por isso
ser irrelevante o controle; 4 (17%) foram eliminados por terem sido
incorporado por outro objetivo, j& que o detalhamento ndo agregava
informacéo Util a gestdo; e por fim, 7 métricas (31%) foram eliminados
por terem sido observadas redundéncias no sistema e a necessidade de

priorizacdo de outros objetivos.




345

Cabe salientar que, conforme relatam os participantes, nas
revisGes foram revisados individualmente cada objetivo e a métrica
associada a mesma. Assim, as métricas retiradas do sistema foram
objeto de reflexdo e sé retiradas quando ndo estavam alinhadas ao
objetivo estratégico perseguido pela corporacao.

As métricas excluidas nas revisdes do sistema de avaliacdo de
desempenho em 2015 estdo relacionadas no Quadro 23.

Quadro 23 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de
Comando em 2015

Métricas Excluidas em 2015 Motivo* | Explicacdo Adicional

1.2.1.1. Curriculo de Pais i)

1.2.1.6. Radiopatrulhamento aéreo | i) Encaminhamento
realizado

2.1.1.1.1. Casa propria i)

2.1.1.1.2. Moradia segura i)

2.1.1.3.1.1. Quadro de Oficiais de | i)

Salde

2.1.13.1.2. Ampliacéo do | i)
atendimento
2.1.1.4. Preparagdo dos policiais | i)
militares para a reserva

2.1.2.1.1. Promogdo de Oficiais i)

2.1.2.1.2. Promocéo de Pragas i)

2.1.2.1.3. Quadro de Oficiais | i) Lei Sancionada
Complementares

2.1.2.2. Previdéncia dos militares | i) Lei Sancionada
estaduais

2.1.2.3. Remuneracéo i) Politica Desenvolvida
2.2.2. Escalas de Servigo i) Lei Sancionada
2.2.3.1. Renovacdo da frota de | i)

viaturas

2.2.5.2. Formacdo profissional e | i)
aperfeicoamento

2.2.5.3. Formacdo continuada i)

2.25.4.2. Execucdo do Plano de | i)

Instrucéo

2.2.5.5. Acesso a formacdo de nivel | i)

superior

2.2.6.1. Doutrina de emprego da | i) Doutrina implementada
inteligéncia de seguranca publica

na PMSC

... continua
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Quadro 23 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de
Comando em 2015

2.2.6.2. Rede de inteligéncia de | i) Rede de inteligéncia

seguranga publica implementada

2.2.6.3. Observatorio de | i) Observatorio de

Inteligéncia de Seguranca Publica inteligéncia implementado

2.2.7.1. Revisdo das diretrizes i) Diretrizes revisadas

2.2.7.2. Procedimentos | i) Procedimentos

Operacionais Padrdo (POP) estabelecidos

2.2.8.1.1. Sistema de Atendimento | i) Sistema SADE

e Despacho de Emergéncias implementado

2.2.8.3. Radiocomunicagéo i) Estudo elaborado

1.2.2.2.2. Lavratura dos Boletins de | ii)

Ocorréncia (BO-TC; BO-PF/Ap;

BO-COP; BO-AT)

1.2.2.23. Atendimento das | ii)

comunicacdes de ocorréncia

1.2.2.25. Decisdo em Processos | ii)

Administrativos Ambientais

2.1.1.2. Assisténcia juridica i)

2.1.1.3.2. Assisténcia Hospitalar i)

2.1.3.2.1. Acompanhamento | ii)

psicoldgico

2.2.1.3. Agentes temporarios i)

2.2.1.5. Liberagdo de efetivo para | ii)

acOes de policia ostensiva e

preservacdo da ordem publica

2.2.3.3. Kit Policial Militar i)

2.2.3.4. Instalagdes fisicas i)

2.2.4.2.2. Recursos municipais i) Sistema desenvolvido

2.2.5.4.1. Plano de Instrugdo i)

2.2.8.1.2. Sistema de Bl (Business | ii) Sistema disseminado

intelligence)

1.1.1.7. tré&fico e posse de crack iii) Virou um indicador Gnico
de trafico de drogas

1.1.1.8. tré&fico e posse de cocaina iii) Virou um indicador Gnico
de trafico de drogas

1.1.1.9. tréfico e posse de maconha | iii) Virou um indicador Gnico
de trafico de drogas

1.1.4.2. Atendimento iii) Substituido pelo indicador

1.21.32
poOs-crime

Atendimento

... continua
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Quadro 23 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de

Comando em 2015

2.2.8.2. Inteligéncia embarcada iii)

substituido pela métrica
2222 Tecnologia
Embarcada

1.1.1.12. Vias de fato iv)

A PM ndo tem acdo
preventiva para vias de
fato, logo ndo tem sentido
mensurar 0 que ndo pode
agir

1.1.1.13. Ameaca iv)

A PM ndo tem acdo
preventiva para ameaga,
logo ndo tem sentido
mensurar 0 que nao pode
agir

1.1.1.6. Dano iv)

A PM ndo tem acéo
preventiva para dano, logo
ndo tem sentido mensurar
0 que ndo pode agir

1.1.3. Redug&o do medo do crime iv) Subjetividade na
mensuragdo

1.1.41. Confianca na Policia | iv) Subjetividade na

Militar mensuragdo

1.1.4.3. Correcdo de atitudes e | iv)
procedimentos

Substituido pelo indicador
1.2.1.3.2 Atendimento
poés-crime

1.14.4. Preparo dos policiais | iv)
militares

Substituido pelo indicador
12132 Atendimento
pos-crime

1.2.1.2.1. Resolugdo de problemas | iv)

1.2.1.2.3. Escola mais segura iv)

1.2.1.5.1. Unidades especializadas | iv)
de transito

1.2.15.2. Competéncias de | iv)
fiscalizacdo de transito do Estado

1.2.1.5.3. Programa Cidaddo do | iv)
Tréansito

1.2.1.5.4. Operag0es preventivas de | iv)
transito nas rodovias estaduais

1.2.1.7.1. Protetor Ambiental iv)

1.2.1.7.2. Patrulhamento ambiental | iv)

... continua
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Quadro 23 - Motivos alegados para exclusdo das métricas ao Plano de
Comando em 2015
1.2.2.2.4. Atendimento das | iv)
requisi¢cbes do Ministério Publico e
Poder Judiciério.

2.2.4.1.2. Investimentos iv)
2.2.11.1.1. Inser¢Bes positivas iv)
2.2.11.1.2. Inser¢des negativas iv)
2.2.11.2. Marketing institucional iv)
2.2.11.3. Endomarketing iv)

2.2.11.4. Geracdo de imagem do | iv)
Comando Geral
2.2.115. Redes e sistemas de | iv)
comunicagao social
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC. * i) objetivo foi alcangado; ii) objetivo foi incorporado a gestao de
rotina; iii) objetivo foi incorporado por outro objetivo; iv) necessidade de
priorizacdo de outros objetivos.

Na revisdo de 2015, 66 métricas foram excluidas. 25 métricas
(38%) por terem sido alcancados os objetivos, ou seja, no periodo
conseguiram realizar acbes para que a legislagdo fosse aprovada,
estudos, sistemas e manuais fossem desenvolvidos, politicas e diretrizes
aprovadas.

Em 13 métricas (20%) foi percebido que o que estava sendo
mensurado, ndo tinha razdo de ser, j& que a PM ndo tem agdo preventiva
pra casos que dependem da vontade de terceiros, como perturbacéo do sossego,
vias de fato, e tampouco ocorrem pontualmente que pudessem demandar um
esforco da PMSC para corrigi-los. Assim, o aprendizado foi que, é importante
observar esses nimeros, mas ndo tinha sentido continuar mensurando e
chamando atengdo a métrica, ja que ndo pode atuar para prevenir.

Foram eliminadas 5 métricas (7%) por redundancias encontradas,
e para eliminar desmembramentos ndo necessario, como por exemplo, o
trafico de crack, maconha, etc., que virou um indicador Unico de trafico de
drogas.

E 23 métricas (35%) foram excluidas por ndo fazerem mais
sentido para a gestdo. Ou seja, o esfor¢co para levantamento das
informac0es levantadas foi percebida como ndo relevantes para a gestdo
naquele cenario. Nesta reflexdo observaram-se outros fatores mais
importantes e foram substituidos. Assim, permaneceram apenas métricas
do que era importante ser gerido naquele contexto.
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4.3.4  Alteragdes

A alteracdo de uma métrica no Plano de Comando ocorreu
guando identificaram-se formas diferentes de mensurar, alteracdo no
objetivo a ser gerenciado e alteracdo das metas estabelecidas. As
métricas alteradas nas revisdes do sistema de avaliacdo de desempenho,
em 2013 e 2015, estdo relacionadas no Quadro 24.

Quadro 24 - Métricas alteradas nas revisdes do Plano Estratégico

Alteracdo | Ano | Métrica

Formade | 2013 | 1.2.1.6. Operagdes policiais militares
mensurar | 2013 | 1.2.2.1.2. Celeridade do atendimento no 190
2013 | 2.1.1.3.2. Assisténcia Hospitalar

2013 | 2.1.3.1.2. Quadro de Oficiais Auxiliares
2013 | 2.1.3.2. Remuneragédo

2013 | 2.2.1.1. Incluséo de policiais militares

2013 | 2.2.1.2. Agentes temporarios

2013 | 2.2.1.4. Guarnicdo minima

2013 |2.2.1.5. Liberacdo de efetivo para acdes de policia
ostensiva e preservacao da ordem publica
2013 | 2.2.1.6. Movimentagéo

2013 | 2.2.1.7. Disciplina

2013 | 2.2.4.2.2. Controle

2013 | 2.2.6.3. Formacdo continuada

2013 | 2.2.8.2. Procedimentos Operacionais Padrdo (POP)
2015 | 2.2.3.2.1. Plano de uniforme

2015 | 2.2.9. Estrutura Organizacional

Objetivo | 2013 | 1.1.1.1.2. Tentativa de homicidio

da Métrica | 2013 | 1.1.5.1. Atuacéo da Policia Militar

2013 | 1.2.1.5.1. Unidades especializadas

2013 | 2.1.1.1. Moradia

2013 | 2.1.3.1.1. Critérios de promocéo

2013 | 2.2.3.5. Equipamento

2015 | 1.2.1.1.1. 5° ano

2015 | 2.1.2.4. Ampliacdo do VALOREM

2015 | 2.1.3.2.2. Gerenciamento do estresse profissional e pos-
traumatico

2015 | 2.2.4.3.1. Manutencdo da frota

2015 | 2.2.4.3.2. Agua

2015 | 2.2.4.3.3. Energia elétrica

2015 | 2.2.4.3.4. Telefonia

... continua
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Quadro 24 - Métricas alteradas nas revisdes do Plano Estratégico

Incorporar | 2013 | 1.1.1.1.1. Homicidio
nomen- | 2013 | 2.2.9.3.1. Tecnologia embarcada
claturas
Metas 2013 |1.1.1.2.1. Roubo
(niveis de | 2013 | 1.1.1.3.1. Tréafico e o porte de crack
referéncia) | 2013 | 1.1.2. Mortes em acidentes de transito nas rodovias
estaduais
2013 | 1.2.1.1.2. Curriculo de Pais (Proerd)
2013 | 2.1.1.2. Assisténcia judiciéria
2013 | 2.2.9.4. Radiocomunicagéo
2015 | 1.1.1.10. Posse ou porte ilegal/irregular de arma de fogo
2015 | 1.1.1.11. Perturbagdo do trabalho e sossego alheio
2015 | 1.1.1.2. Tentativa de homicidio e de latrocinio
2015 | 1.1.1.3. LesGes corporais
2015 | 1.1.1.4. Roubo
2015 | 1.1.1.5. Furto
2015 | 2.2.1.1. Inclusdo de policiais militares
2015 | 2.2.1.2. Servidores civis da Policia Militar
2015 | 2.2.1.6. Movimentagédo
2015 | 2.2.4.2.1. Projetos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados do Plano de Comando
PMSC. *i) facilitar a compreenséo do objetivo e sua mensuragao; ii)
incorporar nomenclaturas criadas a partir de abril de 2011; iii) adequar os
niveis de desempenho a realidade atual da corporacéo; e, iv) facilitar a
mensuracéo do objetivo

As alteragBGes na forma de mensurar das métricas foram realizadas para
facilitar a mensuracdo e reduzir a ambiguidade gerada por situacdes
vivenciadas durante o periodo de implementacdo do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho. Para evidenciar, cita-se como exemplo: a
métrica ‘2.2.1.1. Inclusdo de policiais militares’ tinha por objetivo
‘Possuir o nimero de policiais militares adequados as demandas sociais
por seguranga publica’. Cuja métrica era ‘Percentual de incremento de
efetivo além da reposicdo das exclusdes havidas no ano anterior’. No
entanto, a PMSC vivenciou no ano de 2011 uma situacdo incomum de
contratacGes, e a meta foi alcangada. No entanto, era esperado que essa
situacdo nado se repetisse. Como a mensuracao era estabelecida em %, os
resultados seriam irrisérios, e além de dificultar o levantamento de
informacGes ndo parecia fazer sentido controlar isso. Assim, decidiram
acompanhar ndo o incremento, mas o montante total de policiais em a
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disposicdo da corporagdo. Assim, a métrica foi alterada para “NUmero
de policiais militares em servico ativo”.

As alteracbes realizadas com o intuito de incorporar
nomenclaturas criadas a partir de abril de 2011, data da socializagdo do
primeiro Plano de Comando. Por exemplo: a métrica ‘1.1.1.1.1.
Homicidio> tinha por objetivo: ‘Reduzir os homicidios (homicidio
doloso, homicidio culposo [exceto de transito] latrocinio, lesdo corporal
seguida de morte e outros crimes resultantes em morte)’. Em 2011, a
palavra homicidio representava, na linguagem da PM, todos os crimes
onde um cidaddo tira a vida de outro. No entanto, no momento da
revisdo em 2013, questionaram-se: “A circunstancia que uma pessoa tira
a vida de outra, pode ser dado nomes diferentes. S6 homicidio entra aqui
[na métrica]?”(ENTREVISTADO B). A partir de reflexdo sobre o
guestionamento, perceberam que a intencdo da métrica era acompanhar
0s casos de mortes, independente das circunstancias que a morte havia
ocorrido. Logo, entenderam que o nome ‘Homicidios’ ndo representava
a intencdo da métrica. Com a alteracdo passou a ser denominado
‘1.1.1.1. Letalidade violenta’ tendo como objetivo: ‘Reduzir a letalidade
violenta (homicidio, infanticidio, latrocinio e resisténcia seguida de
morte em confrontos com a Policia Militar e Policia Civil)’.

Outro exemplo de mudanca de nomenclatura ocorreu com a
métrica ‘2.2.9.3.1. Tecnologia embarcada’. Objetivo: ‘Ampliar a
instalacdo de computadores e cAmeras em viaturas, no sentido de ofertar
informacGes qualificadas em tempo real e salvaguardar a atuacdo do
policial militar, respectivamente’. Na reflexdo sobre a adequacidade da
métrica, verificou-se que o estava sendo perseguido, na época era a
instalacdo de tablets nas viaturas. Logo, entenderam que essa
preocupacdo havia sido ajustada pela existéncia de novas tecnologias
que poderiam ser trazidas para melhoria do atendimento. Assim, a
métrica passou a ser denominada de ‘2.2.8.2. Inteligéncia embarcada’
com objetivo: ‘Ampliar a instalagdo de computadores ou tablets em
viaturas, no sentido de ofertar informagdes qualificadas em tempo real e
0 registro dos atendimentos realizados’.

Cabe salientar que, os nimeros das métricas sdo diferentes por
conta de alteragGes na estrutura de subdivisdes das métricas do Plano de
Comando.

Ja as alteragdes realizadas na descricdo do objetivo foram
motivadas pela necessidade de compreensdo do objetivo que estava
sendo perseguido, reduzir ambiguidade e esclarecer a forma que ele
estava sendo mensurado. Exemplo ‘2.1.2.4. Ampliacdo do VALOREM’
passou a ser denominado de ‘2.1.3. Valorizagdo Profissional’.
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Continuou tendo o mesmo objetivo: Ampliar o VALOREM para a
atividade administrativa e para as unidades especializadas e de apoio.
Alterando apenas 0 nome da métrica.

Outra métrica que teve seu objetivo alterado foi a “2.1.1.1.
Moradia’ tinha como objetivo “ampliar o nimero de policiais militares
com “casa propria”’, sendo mensurada pelo ‘Percentual de policiais
militares sem “casa prépria” que solicitaram apoio para aquisi¢do e
foram auxiliadas pela DSPS’. Apos avaliacdo sobre a pertinéncia da
métrica identificou-se que o objetivo ndo era apenas que o policial
militar tivesse moradia, mas que era importante para a organizagdo que
ele morasse em um local seguro (tanto criminal quanto ambiental).
Assim, alteraram o objetivo para ‘2.1.1.1.2. Moradia segura’. Essa
alteracdo impulsionou também a revisdo da métrica. Apos a alteracdo o
objetivo foi assim descrito ‘Apoiar 0s policiais militares que moram em
area de risco criminal ou ambiental na obtencdo de moradia propria em
locais mais adequados a sua seguranca, caso desejem’, e a forma de
mensurar foi alterada para ‘Percentual de policiais militares que moram
em é&rea de risco criminal ou ambiental que solicitaram apoio para
aquisicdo de moradia prépria em locais mais adequados a sua seguranca
e foram auxiliadas pela DSPS’.

Por fim, ainda tiveram métricas que foram alteradas apenas 0s
niveis de desempenho estabelecidos, para que representassem a
realidade atual da corporacdo. Como por exemplo, a métrica ‘1.1.1.4.
Roubos’. No Plano de Comando ela é apresentada como na Figura 45.
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Figura 45 - Quadro 37 - Sociedade e cidaddos/Resultados/Reducéo do
crime/Roubo - Abrangéncia PMSC
1. SOCIEDADE E CIDADAOS (55%)

1.1 Resultados (60%)

1.1.1 Redugao do Crime (90%)
1.1.1.4. Roubo (20%)
OBJETIVO

Reduzir os roubos.

INDICADOR DE DESEMPENHO

Nuamero de roubos, por 100 mil habitantes, nos dltimos 12 meses.
NIVEIS | NIVEISDE | ESCALA | ESCALA
DE REFERENCIA IMPACTO CARDINAL ORDINAL
(Descricao)
N6 T 200 161,90 ou menos
N5 - 150 170,42
BOM Na 100 179,39
NEUTRO N3 0 224,24
I I N2 - I -40 I 269,09
i N1 ::::I -100 | 322,91 ou mais
GESTAO € CONTROLE
Periodicidade da Avaliacao Mensa
Fontes de Dados SISPT ou SADE® ou EMAPE®
Orgaos Responsaveis Comando Geral
Desdobramentos Controle de desempenho no indicador
Orgaos de Controle Subcomando Geral/Secio de Operagoes

Fonte: Plano Estratégico da PMSC (2015, p.94).

A referida métrica faz parte da area de preocupacao ‘Sociedade e
cidaddos’ estando relacionadas aos resultados do trabalho da PMSC a
sociedade e visa a reducédo do crime de roubo. O objetivo de reduzir os
roubos se manteve inalterado nas trés versdes do Plano de Comando. No
entanto, houveram alteracbes nas metas estabelecidas, ou seja, nos
niveis de referéncia, como evidenciado na Figura 46.
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Figura 46 - Alteragdes na Métrica 1.1.1.4. Roubos’
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados dos Planos de Comando

p.84) (2013, p.62) e (2015, p.94).

PMSC (2011,
Como evidenciado na Figura 46 o nimero de ocorréncias de

nos anos de 2011 e 2013, era de 175
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a base para estabelecimento das metas em alguns indicadores
relacionados aos resultados do trabalho da PMSC, foi o melhor
desempenho histérico alcangado nos dltimos 5 anos pelo Estado. No
entanto, verificou-se que a meta ndo foi alcangada. O desempenho
alcancado estava no nivel comprometedor (vermelho). Por mais esforgos
gue a PMSC empreendesse para combater os crimes de roubo néo
conseguiam alcancar a meta.

Na revisdo em 2015, foi sugerida a observacdo de
parametro/referéncias externos para comparar 0 desempenho esperado
com o obtido pelos demais Estados do Brasil, em termos de reducéo dos
crimes de roubo. Neste momento perceberam que o desempenho todos
o0s demais Estados obtinham nimero muito superior de roubos por 100
mil habitantes que o de Santa Catarina. Com isso, aprenderam que
precisavam ser mais flexiveis quanto ao estabelecimento das metas, pois
ao ndo alcangar o desempenho, agBes eram esperadas, bem como,
muitos questionamentos por parte da capacidade da equipe era gerado.
Assim, para ndo desmotivar a equipe a perseguir melhorias nesta
métrica, foi tomada a decisdo de alterar os niveis de desempenho.

Com essa alteragdo, o nuimero de roubos maximo admitido
passou a ser de 224 por 100 mil habitantes. Tendo como meta de
exceléncia o desempenho histérico alcancado pela equipe da PMSC no
Estado.

Outro exemplo de alteracdo de métricas, no que tange as metas de
desempenho, pode ser observado na ‘Inclusdo de policiais militares’. Ela
é apresentada como uma métrica importante para o suporte as atividades
da organizacdo, detalhada como na Figura 47.
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Figura 47 Quadro 115 — Policiais Militares/Suporte
organizacional/Efetivo/Inclusdo de policiais militares

2. POLICIAIS MILITARES (45%)

2.2 Suporte Organizacional (70%)

221 Efetivo (35%)

2.2.1.1 Inclusao de policiais militares (509)

OBJETIVO

Possuir o numera de policiais militares adequado as demandas sociais por seguranca pablica.

INDICADOR DE DESEMPENHO

Numero de policiais militares em servigo ativo.

NIVEIS i NIVEIS DE i ESCALA i ESCALA
DE REFERENCIA | IMPACTO | CARDINAL | ORDINAL
| | | (Descricao)
T ) N5 . 200 ) 15,000 ou mais
BOM “Na a 100 14.000
T N3 - 70 13.000
NEUTRO N2 o 12,000
. o ~ N1 -100 11.000 ou menos

GESTAO E CONTROLE

Periodicidade da Avaliagao

Mensal

Fontes de Dados

- Sisterna de Recursos Humanos

Orgaos Responsaveis

EMG/PM-1

Desdobramentos

- Controle de desempenho no indicador

- Projeto (PM-1)

Orgaos de Controle

Chefia do EMG

Fonte: Plano Estratégico da PMSC (2015, p.204).

Essa forma de demonstrar visa dar transparéncia a forma que esta
sendo mensurada a métrica, de onde sdo retirados os dados que
alimentam, a periodicidade de mensuragdo, quem controla a métrica e

quais os desdobramentos do desempenho apresentado no indicador.

Essa métrica sofreu alteragdes de duas formas, da forma de
mensurar em 2011, e alteragBes apenas nas metas nos anos de 2013 e

2015, conforme evidenciado na Figura 48.
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Figura 48 - Alteragdes na Métrica 2.2.1.1. Incluséo de Policiais’
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora com dados dos Planos de Comando

PMSC (2011, p.184) (2013, p.148) e (2015, p.204).
Percebe-se que a métrica e o objetivo ndo foram alterados. A

alteracdo na forma de mensurar de 2011 para 2013 ja foi relatada
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anteriormente. O foco aqui é buscar entender a alteracdo de niveis de
referéncia ocorrida em 2015. A preocupacdo associada a métrica é
garantir que a PMSC tenha nimero suficiente de profissionais ativos
(em servico).

Quando estabelecida a meta, em 2013, o valor considerado como
minimo aceitavel era de 12.000 policiais atendendo nos 295 municipios
do Estado. E a ideia era que se mantivesse 0 mesmo numero de
trabalhadores em servigco. Muitas sdo as movimentagdes ocorridas com
0 quadro efetivo de policiais, admissdes, licencas capacitacdo e de para
tratamento de salde e psicoldgico, aposentadorias (que eles chamam de
reserva remunerada).

Relataram alguns entrevistados (A, B e C) que muitas funcbes
que eram realizadas pela PMSC, muitos policiais faziam servigos
administrativos internos para digitalizar as informacGes que eram
coletadas nas ocorréncias de rua. Com a automatizacdo de alguns
processos, possibilitados pela implementacdo dos tablets em cada
viatura, os registros de ocorréncias passaram a ser feitos diretamente
pelo policial a bordo da viatura, j& integrando com o banco de dados
gerenciado pelo Comando-Geral da PMSC e com o sistema de avaliagdo
de desempenho. Assim, muitos policiais foram liberados para o trabalho
externo (de rua).

Outro aspecto relatado (Entrevistado E e F), que com a melhoria
no plano de carreira dos policiais, em termos de remuneracdo, salde e
apoio psicologico dado pela PMSC aos policiais fez com que eles
trabalhassem mais motivados. Somado a isso, na percepcdo dos
Entrevistados D e E, 0s concursos para ingressos ja com escolaridade
em nivel superior fizeram com que a PMSC recebesse no periodo um
profissional mais qualificado que desenvolve um trabalho, conhecendo o
que se espera dele, e mais voltado ao atendimento das metas postas pela
corporacdo. Isso se reflete no dia a dia deles, produzindo melhores
resultados.

Assim, a meta minima permaneceu estabelecida em 12.000
policiais. Mas perceberam que a meta de exceléncia esperada era
iluséria, muito dificilmente seria alcangada. Desta forma, tomaram a
decisdo de alteré-la, reduzindo em aproximadamente 7%, o que reduziu
cerca de 1.000 pessoas.

Todas as revisbes serviram para evidenciar o aprendizado
ocorrido na organizacdo desde a implementacdo do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho estabelecido. Esse aprendizado os permitiu
refletir sobre 0 que a corporagdo considerava importante, direciona
esforcos para busca de melhorias no que é considerado importante.
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Nesse desenvolvimento ficou evidente coisas que eram feitas bem pela
organizacdo e também redundancias que, evidenciadas, foram
aperfeicoadas.

Esses aperfeicoamentos foram perceptiveis nas trés versdes do
Plano de Comando. A primeira delas foi a alteragdo do nome de Plano
de Comando para Plano Estratégico. A segunda foi a criacdo de projetos
para resolucdo dos problemas enfrentados por cada OPM, fazendo com
gue cada unidade refletisse sobre seu problema e desenvolvesse formas
‘caseiras’ para ameniza-lo. Desta forma, as pessoas participavam e se
sentiam responsaveis pelo desempenho sendo alcangado. Outro aspecto
gue cabe salientar é a comunicacdo dos objetivos e resultados, que
socializou a iniciativa de aperfeicoar o desempenho da PMSC.

Depreende-se da analise da composicdo das métricas que
aprendizagem foi desenvolvida em varios momentos. Na concepcédo e
revisbes ela é evidenciada na discussdao e reflexdo sobre o que €
importante para a corporagdo. Dessas discussbes ampliou o
conhecimento dos gestores sobre o negécio da PMSC. O que
possibilitou selecionar métricas que consideravam adequadas para
representar o alcance dos objetivos estratégicos perseguidos. Desta
forma, conseguiram comunicar aos demais o que aprenderam. Isso
possibilitou todos na organizacdo percebessem 0 que era importante e
direcionar esforcos, fazendo com que aumentassem as chances de
alcancar os objetivos. Com isso, melhora a capacidade organizacional,
melhorando os servigos prestados e possibilitando tragar novos objetivos
e desafios a gestao.

4.4  APRENDIZADO COM O PROCESSO DA PESQUISA

Esta tese seguiu 0s construtos, roteiros e instrumentos de pesquisa
apresentados na metodologia. Os questionamentos seguiram o roteiro
que tinha por objetivo identificar como a conduta estratégica foi afetada
na tentativa de direcionar comportamentos estabelecidos nas métricas.
No entanto, as respostas dos participantes desta pesquisa ndo permitiram
aprofundar as analises como pretendido. Assim, a secdo de resultados
foi apresentada pela percep¢do desse grupo hierdrquico, sobre a
experiéncia vivenciada pela organizagdo. A analise dos dados, proposta
pela tese, fornecia embasamento para a existéncia de contradicdes e
analise critica da forma defendida por Giddens.

Apos a realizagdo das entrevistas, identificou-se que o grupo
entrevistado ndo possibilitava a amplitude das analises propostas.
Assim, em virtude de homogeneidade dos respondentes e das respostas
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aos questionamentos (dados obtidos) a analise critica ficou simplificada.
Percebeu-se que o grupo respondente era homogéneo, embora
ocupassem cargos em diferentes niveis, todos pertenciam ao nivel
estratégico ou tatico, ndo tendo individuos do nivel operacional que
aceitassem o convite para participar da pesquisa. Assim, 0s respondentes
estiveram coesos hnas respostas dadas, havendo pouquissimas
divergéncias entre as falas dos mesmos. Desse modo, ndo foi possivel
evidenciar, por meio da analise, a existéncia de contradi¢cbes na
percep¢do dos mesmos sobre a aprendizagem ocorrida durante a
construcdo e revisao do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

A ideia era verificar se o processo de avaliacdo de desempenho é
calcado na aprendizagem ou servia apenas para controle interno.
Identificou-se que o modelo foi construido pelo grupo de comando e
partiu de reflexdo sobre o que era importante para a PMSC e estes
aspectos passaram a ser mensurados e monitorados. Com a implantacdo
do sistema foi possivel perceber que as pessoas que ndo haviam
participado da construcdo inicial, tiveram dificuldade de entender e
aceitar o modelo de avaliacdo implantado. A partir disso, o grupo
estratégico necessitou realizar um trabalho de sensibilizacdo com os
demais colaboradores. Esse trabalho passou por socializar os objetivos
da iniciativa e evidenciar que ndo se tratava de uma ferramenta de
controle, mas de embasamento para identificar as dificuldades
encontradas pela corporacdo para dar conta de sua missdo. Também
buscar atender ao aspecto considerado fundamental na corporagéo que €
a busca por melhores condig@es de trabalho aos policiais militares.

Nesse momento 0 grupo percebeu que as pessoas que antes ndo
viam a iniciativa com ‘bons olhos’, passaram a apontar aspectos que
eram importantes que ndo haviam sido contemplados pelo sistema. Isso
impulsionou o grupo estratégico a rever o sistema a fim de contemplar
as novas contribuicdes.

Evidenciou-se que o sistema passou a fazer parte da cultura da
organizacdo, ndo atendendo apenas a um comando especifico, haja vista
que, ao longo do tempo de vigéncia do Plano de Comando, houve
substituicdo do Comandante-Geral e 0s novos comandantes que
assumiram olharam para a iniciativa, refletiram sobre a adequacgéo da
mesma e decidiram chamar atencdo a alguns aspectos que consideravam
importantes; mas a logica de funcionamento do sistema foi mantida.
Entdo, é possivel afirmar que a aprendizagem foi socializada e
incorporada na organizacao.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Avaliagdo de Desempenho Organizacional é um fenémeno
social que envolve o ambiente onde a organizacdo esta inserida e a
relagdo entre as pessoas. A ADO é um processo que conduz uma
organizacdo ao alcance de sua estratégia. A estratégia é operacionalizada
por meio das meétricas construidas para avaliar o desempenho. As
métricas selecionadas envolvem os significados do desempenho para a
organizacdo, o poder e a dominagdo para alocar recursos visando o
alcance dos objetivos considerados importante e a legitimacdo e san¢des
postas pelo ndo alcance dos mesmos. Esses trés elementos sdo
explicados pela Teoria da Estruturacéo.

Assim, esta tese teve por objetivo analisar como os significados,
poder e sangdes dos gestores influenciam a conduta estratégica de
selecdo de métricas para Avaliacdo de Desempenho Organizacional com
foco no desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional. Para isto,
desenvolveu um estudo de caso, por meio de entrevistas e andlise
documental.

A dimensdo de significagdo foi observada nesta pesquisa pela
forma que os esquemas interpretativos foram usados para comunicar o
gue a organizacdo pretendia com a avaliacdo de desempenho sendo
realizada. A partir das falas dos entrevistados foi possivel perceber que a
conduta estratégica dos gestores selecionou métricas para avaliar o
desempenho da PMSC. Essa conduta deixou evidente a perspectiva dos
gestores do que era importante, que deveria ser mensurado e evidenciou
0s objetivos perseguidos pela corporacdo. Ao evidenciar 0 que era
importante, houve uma sensibilizacdo interna para comunicar isso a toda
corporagdo, seja pela divulgacéo oficial do Plano de Comando, seja pela
cobranca de utilizagdo do sistema para decisdes diarias de cada OPM.

Essa sensibilizacdo teve o apoio do conselho estratégico da
corporacdo e do Governador do Estado. O alto escaldo apoiando a forma
de avaliar o desempenho impulsionou a assimilacdo pelos demais
membros da PMSC. Além disso, o uso da linguagem interna relacionada
a informar que a iniciativa foi motivada pela busca de melhoria das
condi¢des de trabalho dos PMs, a garantia da ordem social, a melhoria
na prestacdo de servigos a comunidade, bem como a profissionalizagdo
da gestdo da corporacdo, agiram para convencer da importancia de
buscar os objetivos estabelecidos. Essas evidéncias permitiram inferir
gue 0s esquemas interpretativos dos gestores conseguem explicar a
forma de conduta dos gestores na comunicacdo de objetivos e das
métricas para Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Desta forma,



362

entende-se que foram atendidos o objetivo especifico (a) e a Proposicdo
1.

A dimensdo de dominagdo foi observada, nesta pesquisa, pela
forma que os gestores se valeram dos recursos a sua disposicao gerando
poder de acdo quanto a avaliacdo de desempenho da organizagdo. As
evidéncias encontradas apontam que 0s gestores quando selecionaram as
métricas usaram a estrutura que tinham a disposic¢do para direcionar o
comportamento e empreenderam esforcos para que as metas
estabelecidas fossem alcangadas. Isso envolveu destinar pessoal para
determinadas operagGes, alocar recursos disponiveis e buscar,
externamente, recursos necessarios para colocar em préatica
determinados projetos. Assim, a aprendizagem gerada nestas situagdes
passa pela identificacdo do poder que detinham, e como este favoreceu a
observacdo e o alcance dos aspectos que consideravam importantes e
representativos para o contexto avaliado.

Ademais, esse poder ficou evidenciado nos relatos sobre a
exaltacdo do Sistema de AD ao Conselho Estratégico, em elogiar os
Comandantes que estavam alcancando resultado esperado e exigir a
participacdo dos colaboradores com a elaboracdo de projetos visando a
melhoria dos aspectos que estavam comprometendo o desempenho da
corporacao.

Quanto aos recursos materiais, a dominagdo também é observada
na negociacdo com o Governador e Assembleia legislativa a fim de
obter mais recursos humanos e financeiros para serem alocados na
PMSC. E, com os recursos alocados para garantir a implementagéo do
sistema de AD para o Estado todo, o0 Comando-Geral passou a exigir a
sua utilizacdo pelos demais membros, e basear as tomadas de decisdes
nas informagoes levantadas pelo sistema.

O poder foi evidenciado também pelas facilidades que os gestores
tinham na organizacdo que possibilitaram a avaliacdo de desempenho,
como a hierarquia militar, o clamor interno por uma gestéo profissional
e ndo politica, autonomia dada pelo governador do Estado para realizar
0 trabalho que entendesse adequado, selecdo de colaboradores
preparados para desenvolver o sistema e lideres para divulgacdo da
iniciativa aos demais membros da corporacgdo; e a disponibilidade de
tecnologia.

A partir da anélise das facilidades e recursos & disposicdo dos
gestores e pelos relatos dos entrevistados, é possivel perceber que,
proporcionavam poder para 0s gestores agirem. E desse poder se
valeram o0s gestores para estabelecer as métricas para Avaliagdo de
Desempenho Organizacional, e com isso ficou evidente que
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direcionaram comportamentos na organizacgao. Desta forma, entende-se
gue foram atendidos o objetivo especifico (b) e a Proposicéo 2.

A dimensdo de legitimagdo foi observada, nesta pesquisa, pela
forma que as normas estabelecidas para sancionar 0s comportamentos e
desempenhos que ndo atingia o0 que a organizacao considerava adequado
nas métricas usadas para avaliar o desempenho. Percebe-se que quando
0s gestores estabeleceram as métricas, estas viraram normas a serem
seguidas pela organizacdo, uma vez que, as pessoas da organizacao
passaram saber 0 que se esperava, quais 0s objetivos perseguidos.
Assim, a AD passou a ser utilizada para apoiar as decis6es, forneceram
subsidio para as pautas de reunifes do Conselho Estratégico, pois
retratavam o desempenho dos servicos prestados pela PMSC e também
evidenciavam 0s aspectos que necessitavam de intervencdo. Acdes
pontuais de elogiar unidades que estavam tendo um bom desempenho
passaram a ser entendidas como uma recompensa. Situa¢des de punicdo
também foram relatadas como a questdo de gestdo por inveja e por
vergonha, e de processos disciplinares.

Algumas situagBes foram evidenciadas tendo redundancias e
impulsionaram a alteracdo de rotinas internas. A exigéncia pela
utilizacdo do sistema para justificar as solicitacfes de recursos, ou para
demonstrar os trabalhos realizados, mesmo que ndo esteja surtindo
efeito, sdo exemplos de direcionamento de comportamentos realizados a
partir da criacdo do sistema de avaliagdo. Depreende-se dos relatos dos
entrevistados que as métricas selecionadas, para compor o sistema de
avaliacdo de desempenho, passaram a estabelecer as normas a serem
seguidas pelos colaboradores. Bem como, a partir delas foram
percebidas, san¢des formais e informais por desempenhos abaixo do
esperado e comportamentos considerados inapropriados. Desta forma,
entende-se que foram atendidos o objetivo especifico (c) e a Proposicédo
3.

Como relatam os participantes a PMSC possui algumas
caracteristicas institucionais muito marcantes, como a hierarquia
piramidal e o treinamento ofertado para desempenho das fungdes. Como
relatado, algumas mudancas temporais ocorridas, como a eleicdo de
novo Governador e a troca de Comando, impulsionaram a iniciativa de
promover mudancgas na forma de gestdo. Essa nova forma de gestdo,
clamada internamente, passou pela conduta estratégica de construir um
sistema, com base em métricas (indicadores) para avaliar o desempenho.

A conduta do gestor em utilizar-se das informag6es retiradas do
sistema de gestdo evidenciou fragilidades e necessidades que a PMSC
vivenciava. A partir dessa identificacdo, novas frentes de trabalho
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passaram a ser estabelecidas, como o pleiteamento de recursos
financeiros adicionais, junto ao Governo do Estado, para compra de
novas viaturas, reforma de estruturas fisicas existentes, a justificacdo de
necessidade e busca por apoio legislativo para proporcionar melhores
salarios aos policiais militares, e realizar concursos para contratar
pessoas que ja possuiam nivel superior completo. Além de acGes em
prol da estrutura fisica e de pessoal da PMSC, foram realizados
trabalhos pontuais de acompanhamento de métricas para melhoria dos
servigos prestados e para reduzir as inser¢des negativas da PMSC na
midia. Desta forma, entende-se que o objetivo especifico (d) foi
atendido.

Conforme foi relatado pelos participantes, é possivel inferir que a
concepcdo do sistema de avaliacdo de desempenho desenvolveu
aprendizagem na organizacdo. Primeiro, quando os gestores resolveram
incorporar uma forma avaliar o trabalho da gestdo. Segundo quando ao
desenvolver o sistema, o fizeram levando em consideracdo a cultura
organizacional, seu contexto, facilidades e regras. Terceiro ao refletir e
estabelecer 0 que se desejava alcancar, ou seja, quais objetivos
estratégicos eram prioritarios. Quarto, a partir desta reflexdo pdde-se
estabelecer as métricas que representariam os objetivos.

A partir da implementagdo do sistema, realizou-se o
acompanhamento e monitoramento das metas estabelecidas. O
aprendizado, nesta etapa, na corporacdo foi de que, todos tinham um
direcionamento a seguir. Esse direcionamento fez com que esforcos
fossem concentrados naquilo que foi identificado como importante pela
corporacdo, e que estava representado nas métricas estabelecidas. Desta
forma, foi conseguido avaliar os esfor¢cos empreendidos com a
consecucao dos objetivos tracados.

Nem todos os esforgos surtiram efeito. Assim, o sistema mostrou
gue mais agdes eram necessarias, a conduta dos gestores, neste
momento foi de responsabilizar seus comandados pela reflexdo sobre a
solucdo para os problemas identificados. Essa responsabilizacdo passou
pela elaboracdo de projetos e pelo apoio do Comando-Geral para a
execucdo dos projetos que visavam aperfeicoamento do desempenho
alcangado.

Além da conduta estratégica dos gestores, a selecdo de métricas
estava envolvida numa interagdo com os demais membros, a cultura e os
recursos a disposi¢do da organizacao. Essa relagdo entre a estrutura e 0s
gestores que selecionaram as métricas certamente sofreram
interferéncias. Ao longo do tempo, mudangas de cenarios aconteceram,
resisténcias foram sentidas e precisaram ser administradas, metas foram



365

atingidas, dificuldades encontradas na mensuragdo, condicionaram
alteracbes nas métricas selecionadas ao longo do tempo. Essas
alteragdes refletem a experimentacdo realizada quanto a gestdo do
contexto, a reflexdo sobre adequacdo dos procedimentos adotados, e
torna evidente que ocorreu aprendizagem nos individuos e a esta, foi
socializada para a organizacdo. Essa aprendizagem também refletiu na
alteracdo da cultura da organizacgdo, que passou a ter um sistema para
evidenciar o trabalho desenvolvido pela PMSC, visto sob o angulo de
seus agentes internos.

A participacdo e o0 apoio dado pelo Comando-Geral partiram do
aprendizado de que a organizacdo tem diversas particularidades de
servicos, varias regiGes com caracteristicas diferenciadas, que careciam
ser administradas de maneira diferente. No entanto, essas diferengas, por
muito tempo, fizeram com que a organizacdo ndo tomasse acdes para
evidenciar que a PMSC tinha caracteristicas diferentes, mas que
objetivos comuns que deveriam ser observados. Assim, o sistema langou
luz para a necessidade de pensar em solucdes personalizadas para
resolver os problemas locais. Sem deixar de evidenciar que o objetivo
final era 0 mesmo para o Estado inteiro. Isso fez com que algumas
metas fossem estabelecidas por regido do Estado.

Esse movimento de producdo e reproducdo de praticas sociais,
aqui representadas pelas etapas de design, implementacdo, uso e
retroalimentacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, fez com que
muitas reflexbes fossem realizadas, fomentada pelas interagcBes das
pessoas envolvidas com a organizacdo. E, dessas constantes reflexdes e
interacdes entende-se que houve geracdo de aprendizagem individual e a
mesma foi socializada entre os membros, na interacdo, fazendo com que
a aprendizagem fosse institucionalizada, ou seja, se tornasse
aprendizagem organizacional.

Desta forma, é possivel inferir que ha evidéncias de que a
conduta estratégica de selecdo de métricas para Avaliacdo de
Desempenho Organizacional possibilitou/desenvolveu a geracdo de
aprendizagem organizacional. Desta forma, entende-se que foram
atendidos o objetivo especifico (e) e a Proposigéo 4.

A andlise das métricas permitiu evidenciar a aprendizagem
vivenciada pela organizacdo. A permanéncia de métricas esta
relacionada a percepgdo de que estd sendo mensurado aquilo que é
importante para a organizagcdo. O que evidencia que a concepgao do
Sistema de AD foi pautada na reflexdo sobre quais aspectos eram
importantes de serem gerenciados. A partir deste aprendizado, houve
direcionamento de esfor¢os para aqueles aspectos que estavam sendo
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mensurados, como relatam os entrevistados. Aumentando assim, as
chances de alcancar os objetivos.

As inclusbes foram realizadas para desmembramento de um
objetivo em outros para facilitar o acompanhamento e a gestdo. Nas
revisGes foram analisadas individualmente cada objetivo e a métrica a
ele associada. Assim, as métricas retiradas do sistema foram objeto de
reflexdo e sO retiradas quando entenderam que a mesma nao estava
alinhada ao objetivo estratégico perseguido pela corporacdo, ou quando
0s objetivos foram alcangados, ou seja, no periodo conseguiram realizar
acOes para que a legislacdo fosse aprovada, estudos, sistemas e manuais
fossem desenvolvidos, politicas e diretrizes aprovadas.

As alteracOes realizadas nas métricas foram desenvolvidas para
facilitar a compreensdo do objetivo e sua mensuracdo; incorporar
nomenclaturas criadas a partir de abril de 2011; adequar os niveis de
desempenho (metas) a realidade atual da corporacdo; e, facilitar a
mensuracdo do objetivo. Desta forma complementa-se as evidéncias que
apoiam a afirmacdo da Proposicao 4.

Argumenta-se que os resultados do presente estudo atenderam a
demanda pela realizacdo de mais pesquisas interpretativistas e que
vislumbrassem a Avaliagdo de Desempenho como um processo social
gue conduz a aprendizagem. Assim, outros trabalhos poderdo se basear
nestes resultados para conducdo de outros estudos de caso, a fim de
comprovar os resultados aqui encontrados.

Entende-se que foi possivel realizar a sistematizacdo da Teoria da
Estruturagdo na Avaliagdo de Desempenho, materializada pelos
construtos e instrumentos desta pesquisa. Desta forma, a tese contribuiu
para a compreensdo da contribuicdo da aprendizagem no
aperfeicoamento do desempenho organizacional.

Ha indicios suficientes para enfatizar que ““os significados, poder
e san¢des dos gestores influenciam a conduta estratégica de selecdo de
métricas para Avaliacdo de Desempenho Organizacional que favorece a
geracdo de aprendizagem organizacional” (a tese defendida por esta
pesquisa), uma vez que fica claro a conduta do gestor na concepg¢éo do
sistema de avaliacdo de desempenho e a sensibilizacdo pelo uso do
mesmo, bem como pelo direcionamento de esforgos para o alcance dos
resultados importantes para a organizacdo. Esse direcionamento de
esforcos fez as pessoas refletirem sobre as formas de alcancar os
objetivos e por que as metas deveriam ser alcancadas.

Os resultados apresentados aqui se baseiam nas falas dos sujeitos
entrevistados. Assim, ndo € possivel extrapolar a resposta dada pelo
informante. Também, delimitou-se a investigar os documentos
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referentes as trés revisdes do Plano de Comando Estratégico (alteracdes
de métricas e metas) da PMSC, que compreendeu os anos de 2011
(concepcdo); a revisdo em 2013; e a revisdo em 2015 (vigente
atualmente, 2018).

Apresentam-se como sugestdo para trabalhos futuros, a utilizacdo
do construto para estudo de caso de outra organizagdo com hierarquia
ndo militar; a realizacdo de estudos em organizacfes que permitam a
observacdo participante para possibilitar analises criticas; realizacdo de
entrevistas com participantes que representem 0s niveis estratégico,
tatico e operacional da organizacdo, a fim de identificar contradices
entre as percepgdes dos respondentes; e, a realizacdo de trabalhos
guantitativos para verificar a intensidade que cada elemento, aqui,
identificado contribui para geracdo de aprendizado.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista com guem seleciona métricas
1-Como foi desenvolvido o sistema de avaliacdo de desempenho
utilizado atualmente na organizagdo?
2-Quais aspectos (funcdes e processo) foram incorporados?
3-As métricas utilizadas sdo comunicadas a toda organiza¢do? Como?
4-S&o evidenciados quais 0s aspectos mais importantes serem
alcancados?
5-Como é justificado, para 0s membros da organizacdo, 0s aspectos que
sdo considerados na avaliagdo?
6-As métricas estdo alinhadas aos objetivos perseguidos pela
organizagdo? Como isso é aferido?
7-Séo analisadas as consequéncias para a organizacao e a estratégia,
guando ndo alcancadas as metas estabelecidas?
8-Como é realizado o feedback do desempenho?
9-Como se da a participacdo dos envolvidos?

10-S&o desenvolvidas a¢Bes pontuais para alcance de determinados
objetivos?

11-Qual a frequéncia de comunicacgdo dos resultados a equipe? Como
isso é realizado? Em reunido, por memorandos, informativos, etc...?
12-Como se da a participacéo de todos os niveis hierarquicos no
estabelecimento de objetivos e métricas para avaliar o desempenho?
13-Séo contemplados as particularidades do contexto? Isso é perceptivel
nas metricas selecionadas?

14-Alguma métrica ndo se adequa ao ambiente da organizagéo?
15-Qual a infraestrutura, de recursos financeiros e materiais disponivel
paraa AD?

16-H4 autonomia de alocagéo de recursos materiais e financeiros para
determinadas a¢Oes visando proporcionar o atingimento dos objetivos?
Como?

17-Quantos colaboradores estdo envolvidos na avaliagdo de
desempenho? Como sdo organizados? Realizam atividades exclusivas,
ou acumulam com outras func¢des?

18-A alocacdo de pessoas as atividades é feita seguindo algum critério?
19-Os sistemas da organizacao séo interligados com o sistema de
avaliacdo de desempenho, favorecem o monitoramento dos aspectos
importantes a gestdo?

20-Quais as particularidades da organizacéo que favorecem a avaliacao
de desempenho?
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21-Existem pressdes internas ou externas quanto aos aspectos a serem
considerados na avaliacdo de desempenho?

22-Ha negociacdo quanto a alteragfes em métricas e metas
estabelecidas? Ou resisténcia a mudangas? Como isso é mediado?

23-E perceptivel a colaboragéo/rejeicdo dos subordinados quanto a
avaliacdo de desempenho? Como sdo mediados os conflitos?

24-A estrutura organizacional favorece o alcance dos objetivos da AD?
25-Ha influéncia externa (politicas publicas, leis, regulamentos, etc...)
na forma de avaliar o desempenho?

26-Existe incentivo/recompensas para o alcance das metas
estabelecidas? Qual (is)?

27-Existe punicdo pelo ndo atingimento do desempenho esperado?
Qual(is)?

28-Ha influéncia/participacdo dos subordinados, superiores e pares na
identificacdo dos objetivos, na sele¢do das métricas para avaliacéo de
desempenho e nas decisdes tomadas? Como?

29-As informag@es geradas pelo sistema de avaliagdo de desempenho
sdo utilizadas? Todas? Como?

30-As informagBes permitem a geracdo de acdes para aperfeicoamento
do desempenho?

31-Na dedini¢éo dos objetivos e métricas sdo tidos em conta os aspectos
do contexto avaliado? Como?

32-0 ambiente favorece o acompanhamento das métricas estabelecidas?
Como?

33-Como é a participacdo das pessoas envolvidas na AD, gestores,
intervenientes, agidos, stakeholders?

34-Tem preocupacdo de verificar se as métricas atendem a todos 0s
stakeholders?

35-0 sistema de AD (métricas) é tido em conta para definir as acdes e
decisOes tomadas?

36-0 sistema de AD (métricas) é utilizado para justificar as agdes e
decisGes tomadas?

37-As particularidades sociais e culturais da organizacdo sdo tidas em
conta na sele¢do de métricas para AD? Como isso se desenvolve? Como
isso € percebido ou influenciado?

38-As preferéncias dos gestores sdo incorporadas na selecdo de métricas
e metas estabelecidas? Como?

39-Como é realizada a retroalimentagdo da mensuracao de desempenho?
40-Qual a periodicidade de alteracdo das métricas?

41-As alteracOes de cendrio interno/externo sdo impulsionadores de
mudangas nas métricas e metas estabelecidas? Como?
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42-As métricas selecionadas favorecem o alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos pela instituicdo? Como?

43-Ha participacao dos gestores, superiores, subordinados e dos pares
no estabelecimento de objetivos e métricas para avaliagdo de
desempenho?

44-Ha manutengdo de métricas por longo periodo de tempo? Ao que se
atribui a permanéncia (n&o alteragdo) das métricas utilizadas?

45-Ha discussdes (reunibes) para avaliar o conjunto de
métricas(adequacéo e inconsisténcias)? Qual frequéncia?

46-Ha discussdes (reunides) para avaliar alteragfes no conjunto de
métricas estabelecidas? Como se da essa revisao?

47-Como afere se 0 conjunto de métricas representa as estratégias
perseguidas pela organizacao?

48-Como afere se 0 conjunto de métricas representa adequadamente o
desempenho da organizacéo?

49-0 aprendizado € incorporado na alteracdo das métricas?
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APENDICE B

Roteiro de Entrevistas com quem é avaliado/afetado pelas métricas
101-Vocé sabe como é avaliado o desempenho da organizacdo? Quais
aspectos séo considerados?
102-Vocé tem conhecimento das métricas e os resultados da avaliagdo?
S&0 comunicados a todos?
103-Sabe por que esses aspectos sdo considerados e ndo outros? E por
gue estes aspectos sdo importantes?
104-Na sua percepcdo, o que ¢ avaliado esta alinhado aos objetivos
perseguidos pela organizacdo? Por qué?
105-Como é realizado o feedback do desempenho?

106- Vocés sdo chamados a participar? Como?

107-Percebe alguma agéo dos gestores que favorega o alcance de
determinados objetivos?

108-Qual a frequéncia de comunicagdo dos resultados a equipe? Como
isso é realizado?

109-Vocé é convidado a participar do estabelecimento de objetivos e
métricas para avaliar o desempenho?

110-Alguma métrica ndo se adequa ao ambiente da organizacdo? Por
qué?

111-Como s&o alocados os recursos da organiza¢do? Favorecem algum
aspecto?

112-Como sdo distribuidas as funcGes da avaliacdo de desempenho aos
colaboradores?

113-Os sistemas da organizacgao sao integrados com a avaliagdo do
desempenho?

114-Quais as particularidades da organizacéo que favorecem a avaliacéo
de desempenho?

115-No geral, os colaborados concordam com as métricas estabelecidas
e perseguidas pela organizacdo? E vocé?

116-Houve alguma reinvindicagdo/negociagdo quanto a alteragdo das
métricas e redefinicdo de metas estabelecidas? Ou resisténcia a
mudancas?
117-Existem normas e procedimentos que devem ser observados quanto
a avaliacdo de desempenho?

118-A estrutura organizacional favorece o alcance dos objetivos da AD?
119-Ha influéncia externa na forma de avaliar o desempenho? Isso
prejudica o alcance dos objetivos?
120-Existe incentivo/recompensas para o alcance das metas
estabelecidas? Qual (is)?
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121-Existe punicdo pelo ndo atingimento do desempenho esperado?
Qual (is)?

122-Ha influéncia/participacdo dos subordinados, superiores e pares na
identificacdo dos objetivos, na sele¢do das métricas para avaliagao de
desempenho e nas decisdes tomadas? Como?

123-0s conhecimentos dos colaboradores sdo levados em consideragdo
na avaliacdo de desempenho? Se sim, Como? Se ndo, por qué?
124-Vocé percebe que o ambiente favorece 0 acompanhamento das
métricas estabelecidas?

125-0s objetivos e métricas sdo tidos em conta 0s aspectos do contexto
avaliado? Como?

126-0 sistema de avaliacio de desempenho é participativo? Por que?
127-As métricas atendem a todos os stakeholders?

128-Percebe que o sistema de AD é utilizado para justificar as a¢des e
decisdes tomadas? Como?

129-A cultura organizacional é observada na selecdo de métricas? Como
isso é observado?

130-As preferéncias dos gestores influenciam nas métricas e metas
estabelecidas? Como? E perceptivel?

131-Como é realizada a retroalimentacdo da mensuracéo de
desempenho?

132-Qual a periodicidade de alteracéo das métricas?

133-As alteracGes de cenario interno/externo sdo impulsionadores de
mudangas nas métricas e metas estabelecidas? Como?

134-Vocé participou da concepgdo do sistema de avaliagdo de
desempenho?

135-Percebe que as métricas selecionadas favorecem o alcance dos
objetivos da organizacdo? Se sim, como? Se ndo, por que?

136-Ha manutencao de métricas por longo periodo de tempo? Ao que se
atribui a permanéncia (ndo alteracdo) das métricas utilizadas?

137-Ha discussdes (reunides) para avaliar o conjunto de métricas? Qual
frequéncia?

138-Ha discussoes (reunides) para avaliar o conjunto de métricas, se
continua adequado a organizagdo? Qual frequéncia?

139-0 aprendizado é incorporado na alteracdo das métricas?
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APENDICE C

Protocolo ético da Pesquisa

PMSC
Fl. O4
Universidade Federal de Santa Catarina - Ass
Centro Socioecondmico
Programa dc Pés-Graduagdo cm Contabilidade - Doutorado (PPGC)

Floriandpolis, 19 de Julho de 2017.

Sancﬁ% Mara lesbik Valmorbida, aluna do Programa de Pos-Graduagdo em
idade (PPGC), na modalidade Doutorado, da Universidade Federal de Santa Catarina,
cntago da Profa. Dra. Sandra Rolim Ensslin, estd desenvolvendo uma pesquisa para
kua tege douteral. A pesquisa tem por objetivo Analisar a aprendizagem gerada na Avaliago
He Defempenho Organizacional ¢ como a forma de comunicago, as hicrarquias dc poder ¢ as
angdes condicionam/interferem as méiricas (indicadores e metas) utilizadas ao longo do
tempo e com variagdes no ambiente/cendrio.

Trudlclonalmente, percebe-se que as instituigdes envolvidas no desenvolvimento de

1 beneficios advindos deste processo, Os pesqulssu:lores
cnmprometem se a oferecer para a organizagio um relatério executivo com o5 principais
resultados da pesquisa, bem como, se disponibifizam em colaborar com a organizagdo,
organizar e ministrar palestras com o intuito de comunicar ¢ apresentar pontos importantes da
pesquisa, ¢ que, podem ser de inferesse para a organizagio como um todo.

A pesquisa scra descnvolvida por meio da realizagio de entrevistas, analisc de
documentos disponibilizados, e observagio de atividades realizadas na organizagdio. Este
processo de investigagio serd orientado por um Protocolo Btico de Pesquisa previamente
analisado, discutido ¢ acordado cntre a organizag#io ¢ pesquisadores.

Os dados coletados serfio tratados dc forma agregada, comparativa ¢ informativa, sem
mencionar o nome da organizagéio ¢/ou dos participantes. Dessec modo, pretende-se evitar
qualquer prejuizo ou desconforto aos envolvidos na pesquisa. Ressalta-se o compromisso
firmado em disponibilizar os resultados desse estudo & organizagdo no.sentido de trazer
contribvigies préticas a organizagho, principalmente no que concerne 4 avaliagdo de
desempentio ¢ a importéncia da participagiio dos envolvidos para a geragiio de aprendizagem e
a produgfo de informagses titcis & gest4o.

Assim, solicitamos a indispensdvel colaboragio de vossa senhoria no sentide de
conceder autorizagio para a aluna Sandra Mara lesbik Valmorbida para realizar a pesquisa de
campo na organizagio. Sua colab d0 ¢ fund ] para atingir nossos objetivos
cientificos e académicos.

Agradecemos antecipadamente sua atengio e colaboragao.

Atenciosamente

o
rlemadorarmf Dra. Sandra Rolim Ensslin

Universidade Federal de Santa Catarina
Campus Reitor Jo#io David I'erreira Lima - Bairro Trindade
Floriandpulis - Santa Catarina — Brasil, CLP 88040-900
Tetefone: (48) 3721-9320 / 3721-4076
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PROTOCOLO ETICO-DO ESTUDO DE CASO

Primciramente, quercmos agradecer ao Coronel Paulo Henrique Hemm, por for
permitido acesso a organizagfio para fins académicos possibilitando a geragfio do
conhecimento,

Informamos que o trabalho serd puiado dc acordo com os procedimentos
metodolégicos e éticos refacionados & pesquisa de campo, Deste modo, busca-sc assegurar a
qualidade desta pesquisa, sem, cm nenhuma hipétese prejudicar os participantes c/ou a
organizago estudada. Pelo contrario, a pesquisadora pode oferecer retorno 2 organizagdo
procurando auxilid-las nas arcas estudadas.

Assim, apresentamos um modclo do protocolo ético da pesquisa para apreciago,
discussio € ajustes que se fagam necessArios para comum acordo entre as partes. Esse
documento contempla o escopo da pesquisa, pessoas cnvelvidas no processo e os
procedimentos que pretende serem realizados na organizagfo, bem como, as condutas éticas
inerentes a estes procedimentos.

Esperamos ter esclaregido o propésite deste documento & nos colocamos a disposicio
para evenluais informagées{adicionais. Mais uma vez, muito obriga

Universidade Federal de Santa Catarina
Campus Reitor Joio David Ferreira Lima - Bairco Trindade
TFlorvianapolis - Santa Catarina — Brasil, CEP 88040-900

‘Telefonc: (48) 3721-9320 / 3721-4076
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PROTOCOLO ETICO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida pela aluna Sandra Mara Iesbik Valmorbida, sob orientagio
da Profa. Dra. Sandra Rolim Ensslin, possui como valores fundamentais a honestidade
intelectual, objetividade, imparcialidade, veracidade, justica e responsabilidade. Destaca-se
que estes valores fundamentais mostram-se aplicados durante todo o processo de pesquisa,
desde sua concepgdio, desenvolvimento, realizagio ¢ comunicagéio dos resultados por meio de
dirctrizes advindas destes principios de base.

Escopo

A pesquisa lem por objetivo Analisar a aprendizagem gerada na Avaliago de
Desempenho Organizacional ¢ como a forma de comunicagdo, as hierarquias de poder ¢ as
sangdes condicionam/interferem as métricas (indicadores e metas) utilizadas ao longo do
tfempo e com variagdes no ambiente/cendrio. Deste modo, 0 escopo da pesquisa envolve
quatro importantes topicos: i) analisc da concepgio do sistema de avaliagdo de desempenho &
sugs aiteragdces; ii) a participagéo e o envolvimente das pessoas com a atividade avaliativa; iii)
geragdo de aprendizagem desta interagdo; €, iv) reviso c alterag#fo do sistcma avaliativo por
meio das méiricas (indicadores e metas).

Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa scgue uma abordagem metodolégica qualitativa e interpretativista, que
privilegia a percepgfio das pessoas, sua visdo ontolégica de mundo, ¢ a subjetividade nas
agBes e decisdes. Assim, os procedimentos que serfio realizados para coleta de dados
compreendem: i) entrevistas; ii) andlise documental; e, iii) observagio na organizagio.

Entrevistas
A realizaglio de entrevistas visam conhecer um pouco mais as caracterfsticas da
organizagéo, e perfil dos entrevistados, bem como, os pracedimentos relacionados ao sistcma
de avaliagfo de desempenho utilizado pcla erganizagfo.

As enlrevistas serfio orientadas pelo seguinte:

a) B importante para qualidade dos dados e resuliados da pesquisa a realizagiio de
entrevistas com pessoas de diferentes niveis hierdrquicos: pessoas envelvidas com
a concepsfo do sistema avaliativo (decisor e intervenientes), bem como superiores
e subordinados;

b) Nas entrevistas iniciais os participantes falardo sobre sua formagdo ¢ experiéncia
na organizagio ¢ cm scguida serd solicitado que realizem a narragdo de como o
sistema de avaliagdo de desempenho foi concebido ¢ atualizade. Na sequencia
serio questionados sobre us cquestdes propostas pela pesquisadora (roteiro
previamente elaborado). B provivel que seja necesséria a realizagio de mais de
uma entrevista em cada participante ao [ongo da pesquisa, de modo a privilegiar a
profundidade dos dados. Estima-se que, cada entrevista terd duragdo média de 30
minutos de duragdio, ¢ scrio gravadas. O agendamento das entrevislas serd
aprovado pela organizagio de acordo com sua preferéncia e disponibilidade dos
entrevistados, para que ndo tragam impacto 3 normalidade das atividades dos

jci & da organizagiio

I

Floriandpolis ~ Santa Catarina - - Brasil, CEP 83040-900
‘Telefone: (48) 37219320/ 3721-4076
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¢} Para identificagido de pessoas a ser entrevistadas, usar-se-d a estratégia do snow

ball, onde serd solicitado aos entrevistados que indiquem outras pessoas

envolvidas na avaliagfio que possam ser entrevistados sobre o assunto,

O entrevistado fem o direito de se negar a respond i qf L

sem providenciar justificativas:

€) Ndo ha riscos na participagdo da pesquisa ¢ scrd parantido o sigilo dos
participantes sendo que os mesmos serdo denominados no momento da redaglio
por expressdes como: “entrevistado 17; “entrevistado 2”, ou seja, sem a
identificagdo dos nomes ou fungfcs;

f) Serd solicitada a gravago da conversa como forma de facilitar o registro, assim

como garantir a fidelidade a0s comentérios realizados. A autorizagéio, no entanto,

fica a critério do entrevistado.

Apenas os pesquisadores envolvidos na investigagio (doutovanda e sua

orientadora) teréio acesso as entrevistas gravadas e ou transcrigdes. Assegurando a

confidencialidade e o contetdo discutido;

Assegura-se a destruigio das entrevistas realizadas apos cinco anos da concluséio

da pesquisa.

loand:

d

=

=2

g

h

=

Anilise Documental

Documentos da organizagéo usualmente s$o importantes fontes de informag@es. O
objetivo da anélisc documental ¢ corroborar com as pereepg@cs obscrvadas nas entrevistas e
demais fontes de dados, assim como (razer novas possiveis evidéncias acerca do lema
investigado,

A andlise de di scguira as i orientagdes:

a) Dc acordo com o cscopo da pesquisa pedem ser objctos de cstudo os seguintes
documentos: (i) documentos iniernos, como por exemplo, demonstragdes e comunicagdes
realizadas a partiv do sistema de avaliagio de desempeniio, memorandos, comunicagies
internos, organogramas e fluxogramas, mapeamentos, planilhas de acompanhamento e de
metas;

b) Tanto quanio nas entrevistas, tem-se garantida a confidencialidade dos dados
analisados. As informagGes serfio analisadas sob a perspectiva de identificagfo de padrdces, ou
sgja, as dados sfo tratados de forma agrupada efou comparativa, preservando a
confidencialidade de pessoas e/ou valores envolvidos;

¢) A autorizagio do acesso aos documentos internos da organizaglo fica a critério da
organizagio;

d) Apenas os pesquisadores envolvidos na investigagio terdio acesso aos documentos ¢
copias, asst;gurﬂndo a confidencialidade e o conteddo dos materiais;

¢) E parantido a organizagfic que os documentos em posse dos pesquisadores serdo
arquivados em local seguro. Documentos originais scrffo passfveis de devolugfio assim que
solicitado pela organizagiio;

) Assegura-se a destruiciio das copias dos documentos analisados apés cinco anos da
conclusio da pesquisa,

Observacio
O objetivo da pesquisadora com a observagfio do cotidiano da organizagtio e Jevantar
informagdics que auxiliam no entendimento de comporlamentos, discursos ¢ praticas

Universidade Federal de Santa Catarina
Campus Reitor Jofio David Ferreira Lima - Bairro ‘1rindade
Florjandpolls - Santa Calarina — Brasil, CTP 88040-900
Telelone: (48) 37219320 7 3721-4076
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relacionadas ao sistema de avaliagio de desempenho utilizado. Estes dados poden corroborat
ou contradizer outras fontcs de dados, além de serem importantes para garantir a qualidade
dos resultados da pesquisa.

A colcta de dados por meio da observagio serd orientada pelo seguinte:

a) Poderéo ser selecionados para observagiio; (l) eventos especifi cos, como reunides
de acompanhamento do sistema de avaliagio de d p i y de
sistema, ou ainda atividades colidianas da organizagfio, como processos, rolinas,
didlogos casuais, que estejam relacionados ao tema investigado;

Tnicialmente, a pesquisadoru assumird um papel de observadora externa &
nrgam?agao, porém, com o passar do tempo, adqulrmdo maior contato &
entre na c ¢do, poderé vir a assumir um papel de observadora
inferna (reconhecido pelos sujeitos da pesquisa como um integrante da
organizag#o):

Serd garantido o sigilo dos participanies observados, sendo que 08 mesmos Serdo
denominados no momento do registro no protocolo de observagio por expressoes
como: “observado 1%, “observado 2", ou seja, sem a identificagio de nomes ou
fungdes;

Os dados levantados no processo de observagiio serfio registrados, organizados e
descritos em um protocolo de observag#o. Assim como nas outras formas de
dados, as informag@ies provenicntes da observagfio serfio analisadas de forma
agrupada, de modo a tragar um padrdo presente na organizagdo, respeitando a
confidencialidade dos sujeitos e a natureza das situagdes observadas;

A organizagio autoriza a realizagiio de observagéo de suas rotinas € préticas, bem
como a utilizago destes dados na pesquisa. Qualquer restrigio, ressalva ou adendo
por parte da organizaglio deverd ser comunicada aos pesquisadores. A utilizag#o do
conteddo proveniente das observagbes & passivel de autorizagiio de organizagéo,
que pode & qualquer momento indicar restrigdes, observagdes e ponderagdes;

f) Apenas as pesquisadoras envolvidas na investigagio terio acesso ao protocolo de

b

C,

&

d

€

&£

observag#lo, assegurando a confidencialidade ¢ o conteiido;

g) Assegura-se a destruigiio dos registros contidas no protocolo de observagdes apds
cinco anos da concluso da pesquisa.

Procedimentos Eticos

Bsta pesquisa & regida pelos principios gerais relativos (i) ao consentimento
informado; (ii) a preocupagdo em ndo prejudicar a organizagio e as pessoas que ncla
trabalham; e, (iii) manter a confidencialidade das pessoas e organizagdo, semprc que
demandado. Em termos especificos, os seguintes procedimentos serdio adotados para
assegurar confidencialidede dos participantes da pesquisa & da organizagdo;

a) Néo haveré a identificacéio dos participantes. As pessoas serdo designadas por meio
de codigos que impossibilitem quaisquer riscos de identificag#io. Além disto, expressdes que
possam por essa identificagiio cm risco ndo serflo usadas;

b) Os pesquisadores se comprometem a manter confidencialidade quanto a eventuais
informagdes confidenciais coletadas por ocasifio das observagies realizadas durantc todo o
processo de desenvolvimento du pesquisy;

) Apenas os pesquisadores envolvidos terfio acesso aos registros dos dados colctados
sob forma dc cntrevistas, documentos ¢ observagdes;

Universidade Federal de Santa Cataring ﬁ:)
Campus Reitor lo3o David Ferreira Lima - Bairro Trindade
Floviandpolis - Santa Catavina -- Brastl, CEP 88040-900
Telefone: (48) 3721-9320 / 3721-4076
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d) Gravagdics de entrevistas somente serfio efetuadas de acordo com a ciéneia ¢
concordncia do entrevistado;

€) As gravagtics de enirevistas, coplas de documentos ¢ protocolo de observagdes
serfio destruidos ap6s cinco anos de concluséo da pesquisa;

h) Caso sejam feitas transcricdes, o entrevistado terd a oporlunidade efeluar
modificagles nas respostas dadas de questdes que possam deixd-lo, desconfortivel. Do
mesmo modo, no caso das obscrvagdcs, a organizagiio terd a possibilidade de ponderar a
natureza do contetdo [evantado;

i) Os pesquisadores desenvolverdo um cronograma da pesquisa de campo que retrate
evolugio da coleta de dados. Neste cronograma estariio previstos também momentos em que
as pesquisadoras disponibilizarfio os dados coletados a uma pessoa designada pela
organizacdo ou departamento que serd responsavel por efetuar a andlise, ponderagises
observagBes quanto ao material coletado. Destaca-se que, este processo ocorrerd com o
transcorrer da pesquisa, permitindo ampla comunicagio entre as partes, assim como a
liberdade para realizagfo de ajustes ghe tornem o processo de investigagéo o mais confortével
e confidvel possivel.

<

Ponderagies ¢ Adendos:

Universidade Federal de Santa Cataring
Campus Reitor Jodio David Ferccira Lima - Bairro Trindade
Floriandpolis - Santa Catarina — Brasil, CEP 88040-900
Telefone: (48) 3721-9320 7 3721-4076
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ANEXO A

AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DO ESTUDO DE
CASO

ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DA SEGURANGA PUBLICA
POLICIA MILITAR

COMANDO GERAL

OF/PMSC/2017/0543 Floriandpolis, 04 de agosto de 2017

Senhora Sandra,

Por ordem do Exmo. Sr. Coronel PM Carlos Alberfo de Aradjo Gomes Junior,
Subcomandante-Geral respondendo pelo Comando Geral da Policia Militar, informo que a
pesquisa de campo para doutoramento em Contabilidade, solicitada por meic de carta de

apresentagio datada de 19 de julho de 2017, esta autorizada {copia do despacho segue
anexa).

Destaco, finaimente, que os contalos para efetivacio da pesquisa de campo
devem ser mantidos com esta chefia pelo enderego eletrénico pm7chefe@pm.sc.gov.br ou
pelo telefone (48) 3229-6235.

Cordialmente,

EDUARDO TASCA
Tenente Corofie! PM Chefe da 72 Segéo
Estado Maior Geral

Senhora
Sandra Mara lesbik Valmorblda
NESTA

Toun Viscondz de Onro P1eto, 2° 349, Ceniso, Floranapulis-8C, CEF 86.0204M0, Fonellax {018)32296235, L=hail — puZchofe@pin.se.uov.br
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ANEXO B

Aprovagcéo da Pesquisa pelo Comité Etico de Pesquisa com Seres
Humanos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
SANTA CATARINA - UFSC %ﬂﬂ

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Aprendizagem na Avaliagdo de Desempenho organizacional via selecdo de méfricas
pelos gestores

Pesquisador: SANDRA ROLIM ENSSLIN

Area Tematica:

Versdo: 4

CAAE: 77464217.0.0000.0121

Instituigdo Proponente: CSE - Centro Socioecondmico
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 2.772.093

Apresentagao do Projeto:

Tese de Doutorado de SANDRA MARA IESBIK VALMORBIDA sob orientagdo de SANDRA ROLIM
ENSSLIN, do programa de pos-graduacdo em Contabilidade. Estudo prospectivo, com 5 participantes.
Critérios de inclusdo: Policiais Militares que exercem a funcéo de apoio ac Comando Geral e o
desenvolvimento do Plano de Comando. Critérios de exclusdo: nada consta. Intervencdes: entrevistas
semiestruturadas, gravacdes de audio, observacdes

Objetivo da Pesquisa:

Analisar como as dimensdes da Teoria da Estruturagdo se manifestam na selecdo de métricas para
Avaliacdo de Desempenho Organizacional pelos gestores com foco na aprendizagem.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Andlise adequada dos riscos e beneficios

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Sem comentarios adicionais

Consideragoes sobre os Termos de apresentagio obrigatdria:

Folha de rosto assinada pelo pesquisador responsavel e pelo coordenador do programa de pds-graduac&o
ao qual o pesquisador responsavel esta vinculado. Declaracéo(6es) do(s) responsavel(is) legal(is) pela(s)
instituicdo(6es) onde a pesquisa serd realizada, autorizando-a nos termos da resolugdo 466/12.
Cronograma, informando que a coleta de dados se dara a partir de junho de

Enderego: Universidade Federal de Santa Catarina, Prédio Reitoria II, R: Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401
Bairro: Trindade CEP: 88.040-400
UF: 5C Municipio: FLORIANOPOLIS

Telefone:  (48)3721-6004 E-mail: cep.propesq@contato ufsc.br
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Continuagio do Parecer: 2.772.093

2018. Or¢amento, informando que as despesas serdo custeadas pelos pesquisadores. Roteiro(s) da(s)

entrevista(s) a ser(em) feita(s) com os participantes. TCLE para os participantes, em linguagem clara e

adequada e atendendo as exigéncias da resolugdo 466/12.

Recomendagbes:

Sem recomendacdes

adicionais.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Pela aprovacéo.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagées Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P 16/05/2018 Aceito
do Projeto ROJETO 997225 pdf 14:23:39
Outros Resposta_Pendencias CEP_v3_Assina| 16/05/2018 | SANDRA ROLIM Aceito

do.docx 14:22:41 |ENSSLIN
Declaracdo de Declaracao_lInstituicao_Estudo_Caso_C| 14/05/2018 | SANDRA ROLIM Aceito
Instituicdo e omandante_Araujo_v3Assinada.docx 19:59:21 | ENSSLIN
Infraestrutura
Outros Resposta_Pendencias CEP_v2 Assina| 19/03/2018 | SANDRA ROLIM Aceito
do.docx 14:23:06  |ENSSLIN
TCLE/Termosde |TCLE_Revisado_SMIV.docx 30/11/2017 | SANDRA ROLIM Aceito
Assentimento / 14:57:09 |ENSSLIN
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / | Projeto_Comite_Etica_v2_CEP.pdf 30/11/2017 | SANDRA ROLIM Aceito
Brochura 14:56:31 | ENSSLIN
Investigador
Folha de Rosto Folha_Rosto AQ_Assinada.pdf 25/09/2017 | SANDRA ROLIM Aceito
17:20:47 |ENSSLIN

Situagdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:

Néo
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FLORIANOPOLIS, 16 de Julho de 2018

Assinade por:
Maria Luiza Bazzo
(Coordenador)



