Areatemética: Administraco Geral

ATRIBUTOS DESEJAVEIS EM UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEM PENHO
ORGANIZACIONAL: AVALIANDO O SISTEMA DE UMA INSTITUICAO DE
ENSINO DO RIO GRANDE DO SUL

AUTORES
ELVISSILVEIRA-MARTINS
Universidade Federal de Pelotas
elvis.professor@gmail.com

SIDNEI VIEIRA MARINHO
Universidade do Vale do Itajai
sidnei @univali.br

Resumo

A comunicacdo ineficiente dos objetivos estratégicos, a falta de definicdo de critérios
quantitativos e qualitativos para o estabelecimento de acdes em nivel operaciona e a
auséncia de um sistema de acompanhamento por ocasido da implementac8o estratégica,
podem gerar uma baixa eficiéncia dos resultados, quanto a consecucao dos objetivos
propostos. Diante deste contexto, o sistema de avaliacdo de desempenho ganha
destaque na busca da eficécia organizacional. Neste sentido, este trabalho busca avaliar
os atributos dos sistemas de medicéo de desempenho de uma instituicdo de ensino superior do
Rio Grande do Sul. A metodologia baseou-se em pesquisa quantitativa com amostra
intencional, onde as informacdes foram coletadas por meio de questionarios respondidos pelo
corpo administrativo. Observou-se que o ponto critico do sistema de medi¢do de desempenho
reside na baixa participacdo dos colaboradores na definicéo dos indicadores, por outro lado, a
integracdo dos sistemas com 0s objetivos dos diversos setores foi 0 atributo com o maior
realce positivo. O estudo destaca-se por abordar um tema especifico e explorar suas
caracteristicas, contribuindo para a literatura, gerando suporte as decisdes gerenciais e
ampliando os horizontes para novas pesquisas. Por fim, o presente artigo procura reduzir a
fronteira entre o tema avaliacgoo de desempenho e estudos organizacionais.

Abstract

The inefficient communication of strategic objectives, the lack of definition of quantitative
and qualitative criteria for the establishment of operational-level actions and the absence of a
monitoring system at the strategic deployment, can generate alow efficiency of the results, as
the achievement of goals proposed. Given this context, the system of performance evaluation
is highlighted in the pursuit of organizationa effectiveness. Thus, this study sought to
determine the attributes of performance measurement systems of an institution of higher
education in Rio Grande do Sul. The methodology was based on quantitative survey with
purposive sampling, where information was collected through questionnaires answered by
governing body. It was observed that the critica point of the measurement system
performance is the low participation of employees in the definition of indicators, on the other
hand, the integration of systems with the goals of different sectors was the attribute with the
largest positive enhancement. The study is notable because it addresses a specific theme and
explore its features, contributing to the literature, generating support management decisions
and expanding the horizons for further research. Finally, this article seeks to reduce the
boundary between the subject of evaluation in performance and organizational studies.
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1 Introducéo

Cenarios de grande volatilidade mercadolégica nos mais diversos segmentos da
sociedade e da economia motivam a competitividade entre as organizacfes, forcando assim,
as empresas a procurarem mecanismos de medicao de seu desempenho visando & manutengao
ou melhoria de seu status quo. De acordo com Moreira (1996), as varias pressdes que atuam
sobre as empresas exigem que elas sejam capazes, para serem efetivamente de classe mundial,
de reagir rapidamente a mudancas — mais rapidamente do que no passado.

Para 0 correto entendimento de situagdes vivenciadas pelas organizagdes junto aos
processos de avaliacdo de desempenho, e de desenvolvimento de diferenciais competitivos, a
moderna gestdo exige uma interpretacdo detalhada, por meio de ferramentais, das varidveis
envolvidas em seu contexto empresarial impar. Com o intuito de gerar suporte gerencial,
organizacOes de todas as partes do mundo tém se apropriado de diversas metodologias de
avaliacdo de desempenho, que em muitos casos ndo correspondem as expectativasiniciais.

As ingtituicdes de ensino superior (IES) ndo estdo distantes deste cenario, ao contrério,
em muitos casos estdo no topo da lista de empresas que necessitam adequacdo no modelo de
gestdo. Para Moco (2007) nos ultimos anos as |ES foram fortemente af etadas pelas mudancgas
no mercado, por terem a dependéncia, quase que exclusiva, das mensalidades dos alunos e
pela forte concorréncia das Ultimas décadas (devido ao grande nimero de autorizagdes de
cursos) passando a experimentar alégica do mercado de concorréncia acirrada.

Sonneborn (2004, p. 24) corrobora o pensamento de Moco (2007) e complementa “a
profissionalizacdo dos gestores e da gestdo da educacdo € uma real necessidade das
organizacOes de ensino [...] aineficiénciana gestdo cobrara seu prego”.

Buscando contribuir para o aperfeicoamento do modelo de gestdo este trabalho se
propde, principalmente, a examinar a atividade e 0 perecimento dos sistemas de medigdo de
desempenho organizacional de uma ingtituicdo de ensino superior do Rio Grande do Sul
(nominada neste estudo de FAMAX), conforme as determinagBes econbmicas, politicas e
sociais existentes neste contexto organizacional, particularmente, no que tange as relacoes
entre 0S recursos estratégicos organizacionais sob suas mais diversas formas. Neste sentido,
buscou-se a resposta para 0 seguinte questionamento: O sistema de medicao de desempenho
da FAMAX possui 0s atributos minimos desgjavels para o seu desempenho?

Para tanto, na segunda se¢do, € apresentado o quadro tedrico de referéncia que procura
situar o contexto intelectual onde se empreendeu o estudo de caso. Na terceira secdo, aborda-
se a metodologia que orientou a conducéo do estudo de caso sob andlise. Na quarta secéo,
discute-se e pondera-se sobre a avaliagéo dos atributos desgjaveis em um sistema de medicao
de desempenho na organizacdo analisada. Na quinta e Ultima se¢do, a guisa de conclusdo,
debatem-se algumas reflexdes e se tragcam algumas novas diregdes e possibilidades para a
FAMAX, discutindo-se as conclusdes a que o estudo permitiu chegar.

2Marco Teorico
2.1 Sistemas de M edicdo de Desempenho

Os sistemas de medicdo de desempenho (SMD) sdo fundamentais para orientar as
acOes dos executivos, onde os indicadores devem refletir as mudancas exigidas pelo mercado.
No entanto, existe uma discrepancia entre as informagdes contidas no balanco e a realidade
das organizagOes. Muitas organizagdes tém o valor de mercado associado aos seus ativos
intangivels, sendo que os sistemas de medi¢do tradicionais ndo conseguem visuaizar isto e
deixam as organizagdes sem parametros de comparacdo (MARINHO, 2006).



Desta forma, as tradicionais técnicas de gestdo, ja utilizadas ha muitos anos nas
organizacfes, ndo parecem ter o amadurecimento gerencial necessario. Vale ressatar que o
indice de mortalidade de um sistema de medicdo de desempenho (SMD) é extremamente
elevado, em funcdo da auséncia de uma sistemética correta no processo de implementacdo.
Sendo assim, seria correto afirmar que um sistema para avaliagdo de um SMD tende a
fracassar se um conjunto de critérios desgjaveis ndo for definido e aplicado concomitante com
aimplementacdo do SMD.

Em concordancia Neely (1999) destaca que tornou-se uma obsessdo aguns
instrumentos utilizados para avaliar o desempenho das empresas e exemplifica com o0s
questionarios de satisfacdo disponibilizados em avifes, hotéis e bares como sendo um dos
vicios empresariais que, em muitos casos, ao contrério de sua fungdo travam o processo de
avaliacao.

Para Hronec (1994), medidas de desempenho s&o os ‘sinais vitais da organizagéo.
Elas informam as pessoas que estéo fazendo como elas estéo se saindo e se elas estdo agindo
como parte do todo. No entendimento de Moreira (1996), um sistema de medicdo de
desempenho é um conjunto de medidas referentes a organizacdo como um todo, ou as suas
particdes (divisdes, departamentos), aos seus processos, as atividades organizadas em blocos
bem definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel
gerencial interessado.

O processo de decisdo sobre quais medidas de desempenho adotar € valioso, pois
obriga as equipes de gestdo a serem explicitas sobre suas prioridades de mensuracéo e a
relacdo entre elas, publicitando e recebendo uma oportunidade para resolver eventuais
diferencas de opinido entre as informagdes relevantes (NEELY et a., 2000) e para por em
prética objetivos estratégicos anadisando as diferencas entre os resultados atuais e 0s
resultados pretendidos (USOFF;, THIBHODEAU; BURNABY, 2002).

O que impressiona € o fato de que, mesmo com longa trgjetéria, principa mente os de
mensuracao financeira, ainda hoje cerca de 70% (setenta por cento) dos sistemas de Medicéo
de Desempenho apresentam dificuldades em suas rotinas (MCCUNN, 1998).

Este fato se deve, em muitos casos, a ndo utilizagdo de padroes de medicdo. Cada
organizacdo devera redlizar a avaliacdo de suas atividades utilizando sistemas adequados a
sua realidade empresarial. Assim, os sistemas de medicdo de desempenho deverdo ser
adaptativos mas com atributos minimos para sua ef etividade na organizacao.

2.2 Atributos Desgjaveis para a um Sistema de M edicdo de Desempenho

Nesta secdo serdo abordados os principais atributos desgjaveis em um sistema de
medicéo de desempenho amparado-se no trabalho desenvolvido por Figueiredo et a. (2005).
Apos esta identificagdo foram definidos 9 atributos desgjaveis em um sistema de medicéo de
desempenho, sendo: 1) Aprendizado; 2) Andlise Critica; 3) Balanceamento; 4) Clareza; 5)
Dinamismo; 6) Integracdo; 7) Alinhamento; 8) Participacéo; e; 9) Relacionamento Causal. O
atributo dinamismo sofreu uma subdivisdo, com a justificativa de facilitar a mensuragdo, em:
agilidade, flexibilidade e monitoramento. Os principais conceitos e variaveis observaveis
podem ser identificados no Quadro 1.

Quadro 1 — Atributos desgjaveis em um sistema de medi¢do de desempenho

ATRIBUTO CONCEITO REFERENCIAS
Aprendizado Organizaciona é a capacidade de o SMD | Garvin (1993); FPNQ
fornecer informagdes que facilitem o questionamento, a | (2002); Kaplan e Norton,
avaliagdo ou a inovagdo do SO, de forma a contribuir ndo s6 | (1996b)

para a criagdo, aquisicao e transferéncia de conhecimentos,
mas também para modificagdo do comportamento do SO,

Aprendizado
Organizacional




refletindo 0s novos conhecimentos e percepgdes obtidos.
Capacidade de o SMD fornecer informacfes que possibilitem | Ghalayini et a. (1997);
Andlise Critica | U@ verificacdo profunda e global do desempenho | Bititci et a. (2000);
organizacional com a finalidade de identificar problemas e | Nelly et a. (2002);
propor solucdes. FPNQ (2002).
Capacidade do SMD de fornecer informacfes, segundo | Kaplan e Norton (19969);
Balanceamento diferentes dimensdes de desempenho, que possibilitem obter | Neely et a. (2002);
uma percepcdo multidimensional do comportamento da | FPNQ, (2002).
organizagéo.
Capacidade de o SMD tilizar indicadores de facil | Sink e Smith (1993);
Clareza entendimento para os usu&rios dos diferentes niveis | Sink e Tuttle (1993);
hierarqui cos da organizagéo. Neely et al., (2000).
Dinamismo Capacidade do SMD disponibilizar as informagdes pertinentes | Figueiredo, Macedo-
Agilidade no momento em que sdo solicitadas pelos usuarios dos | Soares, Fuks e
diferentes niveis hierérquicos da organi zacdo. Figueiredo (2005)
Dinamismo Capgcidad_e do SMD adaptar-se rapidamente as mudan_gas no | Figueiredo, Macedo-
Flexibilidade ambiente interno e externo da organizacéo e as necessidades | Soares, Fuks e
dos usuérios dos diferentes niveis hierérquicos. Figueiredo (2005)
Dinamismo Capacidade.do SMD acompar_lhar conti nuamente o ambiente | Figueiredo, Macedo-
M onitor amento externo e interno da organizacdo a fim de detectar as | Soares, Fuks e
ocorréncias de problemas potenciais. Figueiredo (2005)
. . . Ghalayini et a. (1997);
e | e e | Bits @ o o)
) Bititci et al. (2000).
Capacidade do SMD utilizar indicadores vinculados com a Kaolan. e Norton
linh estratégia e 0Ss principais processos organizacionais, qgng_)’ (;halaylm e 3
IR combinados, interligados ou agrupados de forma a possibilitar (1997); 't't_C' & d.
~ . (1998, 2000); Nedy et
uma percepcdo global do desempenho organizacional. al. (2000)
Capacidade do SMD permitir que representantes dos | Dixon et a. (1990);
diferentes grupos de usuérios e interessados (fornecedores, | Thor, (1993); Ghalayini
Participacéo controladores, acionistas, comunidade, etc.) tomem parte ativa | et a. (1997).
em todas as fases do seu ciclo de vida (desenvolvimento,
implementacdo, utilizacdo, avaliacdo e aperfeicoamento).
Capacidade do SMD inter-relacionar os diversos indicadores | Kaplan e Norton
Relacionamento | de forma a facilitar o entendimento das relacBes de causa e | (1996b); Neely et a.
Causal efeito entre a estratégia, processos e indicadores da | (2002).
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Figueiredo et al. (2005)

O estudo de Figueiredo (2003) enfatiza um problema atual, visto que, existe ampla
literatura sobre o desenvolvimento e a implementacdo de novos SMD's para sanar 0s problemas
de inadequacdo dos tradicionais, mas poucos trabalhos sdo publicados ou divulgados sobre a
defini¢do de um conjunto de caracteristicas-chave para a avaliagdo destes.

Este artigo enfatizara os atributos desgjaveis identificados por Figueiredo (2005),
deixando para futuros trabalhos outras abordagens junto aos SMD da FAMAX. Desta forma,
a seguir serdo descritos os procedimentos metodologicos adotados na pesquisa que
fundamentou este trabal ho.

3. Metodologia

A presente secdo visa apresentar os procedimentos metodolégicos utilizados para a
consecucdo dos objetivos propostos no inicio do artigo. Utilizando-se do paradigma
interpretativo, onde a sociedade é entendida sob um ponto de vista do participante na acéo que
se esta observando (MORGAN, 1980) e da pesguisa quantitativa, o presente estudo buscou



entender as situacOes especificas, partes de um contexto particular, ou sgja, os sistemas de
avaliacdo de desempenho daFAMAX.

A abordagem foi quantitativa através de gréficos estatisticos, que possibilitaram a
quantificacdo de informactes. O presente estudo buscou apropriar-se da linguagem descritiva
gue pode fazer eventos comuns parecerem extraordinarios, atribuindo confiabilidade,
retratando imagens, persuadindo, convencendo, expressando ou acendendo paixdes
(STRAUSS; CORBIN, 1990).

Justifica-se a acéo de valer-se de uma amostra intencional, representada pela FAMAX,
Instituicdo de Ensino Superior localizada no Rio Grande do Sul, quando da possibilidade de
identificacdo de maior nUmero de variaveis que ndo seriam identificadas em uma Instituicéo
de porte menor, aém da acessibilidade nas informagdes.

Neste estudo, buscou-se a coleta de dados através de: i) dados primarios: vistos como
os dados que precisam ser levantados diretamente na fonte, em especial com a utilizacéo de
entrevista semi-estruturada; 1) dados secundarios. entendidos como os dados que
normal mente ndo s8o necessarios ir até os elementos da populagdo para obté-los, porque eles
ja existem em publicacoes.

No estudo foi utilizado como método de coleta de dados a aplicagdo de um
questionario, na busca de informagbes para alimentar 0 processo de interpretacdo dos
atributos desejaveis em um sistema de medic¢éo de desempenho organizacional.

A coleta de dados se deu com as pessoas envolvidas no processo de tomada de deciséo
dentro da FAMAX, composta pelos coordenadores de cursos, lideres de setor (gerentes) e
liderados (auxiliares administrativos) diretores e gerentes de departamentos. O estudo foi
desenvolvido com uma amostra aleatéria simples compondo 36 respondentes.

A tabulagdo foi feita pelo sistema Microsoft Excel 2007, e a andise de dados elaborada a
partir de explicagdes sobre os dados levantados, buscando a resolugdo do problema de pesquisa.

4. Inter pretacdo dos resultados
4.1 Caracterizacao da organizacao estudada

A FAMAX € uma ingtituicdo presente no mercado do interior do Estado do Rio
Grande do Sul com cursos da érea de Ciéncias Sociais Aplicadas, sendo: Administracéo,
Ciéncias Contabeis e Direito, desde 2004.

Com um quadro funcional composto por 150 colaboradores, a FAMAX, ja demonstra
destaque no mercado local, exemplo disto é nimero de aunos, que hoje, somam
aproximadamente 2.000 alunos. A gestéo da Instituicdo possui inimeros sistemas de medicéo
de desempenho, desde softwares voltados a gestdo académica a planilhas desenvolvidas para
tal finalidade.

4.2 Anélise dosdados

Para a andlise dos dados foram identificados o nUmero de respostas para cada atributo
desgjavel. Visando possibilitar um aprofundamento na interpretacdo dos dados, os gréficos
foram gerados considerando apenas os questionarios validos.

Desta forma, no atributo aprendizagem organizacional observou-se que a empresa
ainda esta iniciando sua caminhada para o alcance das variaveis que compde este critério.
Dentre os motivos que pelos quais os indicadores oscilaram entre indiferentes e satisfatérios,
pode-se citar: @) baixo envolvimento dos colaboradores no processo de gestdo (top down); b)
baixo conhecimento sobre as atividades; ¢) elevado indice de turn over; d) baixa maturidade
da equipe; €; e) formagao inadequada a atividade desenvolvida.



O baixo envolvimento dos colaboradores no processo de gestéo se deve a fato de a
FAMAX possuir uma gestdo centralizadora e burocrética. Este processo desfavorece os
processos de aprendizado no momento em que as agles e praticas gerenciais ndo S&o
discutidas e amadurecidas com os envolvidos. Apenas executa-se 0 que € determinado. Esta
forma de gestdo também favorece o baixo conhecimento sobre as atividades que sdo
desenvolvidas pela comunidade interna, gerando uma falta de uniformidade nas decisoes.

A existéncia de um elevado indice de turn over entre a equipe administrativa gera um
custo que vai muito além do financeiro (encargos trabalhistas), ele gera o custo da perda do
conhecimento adquirido sobre os sistemas de medi¢éo de desempenho da organizacéo.

Observou-se que a mensuracdo do desempenho de uma organizagao o fortalecimento
da equipe € de fundamental importancia. De acordo com Davis e Newstron (1992), para 0s
objetivos alcancarem éxito € necessario que 0S mesmos gerem convencimento aos envolvidos,
tendo especificidade de suas agdes e estimulando o desafio.

A baixa maturidade da equipe da FAMAX ¢é espelhada pela média de idade dos
colaboradores (24 anos), onde muitos estdo desenvolvendo sua primeira atividade funcional,
sem experiéncia profissional. Outro agravante € o fato de estarem envolvidos em atividades,
gue em grande parte, exigem formagdo superior e ainda estéo iniciando sua graduacdo. Os
indicadores podem ser observados na Figura 1. No eixo identificado como ‘varidveis
observavelis os numeros representam: (1) se o SMD fornece informagdes que auxiliam nas
iniciativas de melhoria de desempenho da empresa; (2) se 0 SMD fornece informacdes que
gudam a entender melhor os principais processos da empresa; (3) se o SMD fornece
informagdes que ajudam a perceber o comportamento da empresa ao longo do tempo; (4) se 0
SMD fornece informacdes que facilitam a identificagdo de agdes corretivas para melhoria do
desempenho da empresa; (5) se 0 SMD fornece informagdes que facilitam a manutencéo dos
ganhos obtidos com as iniciativas de melhoria; (6) se 0 SMD fornece informagdes que
facilitam a identificacdo de conflitos entre os indicadores de desempenho; (7) se 0 SMD
fornece informagdes que servem de base para debate entre os usuarios dos diversos niveis
hierérquicos da empresa.
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Figura 1 — Atributo Aprendizagem Organizacional (APRE)

Com a criagdo em 2009 de uma central de qualidade e controle, o atributo andlise
critica comegou a ter uma sustentagcdo efetiva. Reflexo disto foram as respostas dos
entrevistados demonstrando ter maior dominio do desempenho referente ao presente, passado
e futuro. Esta andlise ndo é mesma sobre 0 desempenho global, ou sgja, 0s usuérios do sistema
de medicéo de desempenho sb conseguem visualizar a sua unidade ou seu setor em especifico.

A grande maioria dos entrevistados (41,9%) afirmaram que o sistema de medicéo de
desempenho espelha informagdes sobre 0 ambiente externo. Assim, a empresa parece estar
conectada com ambiente que a cerca, monitorando-o.



Pode-se verificar que a gestdo aparenta ter um comportamento estratégico reativo
(MILES; SNOW, 1978) as contingencias ambientais, ndo atendo-se a causa, mas somente ao
efeito de uma determinada situagdo. Esta afirmacdo é corroborada com o resultado do
guestionamento sobre causa, efeito e desempenho organizacional, onde 35,5% dos
entrevistados demonstraram estar indiferentes e 19,4% estarem insatisfeitos com o resultado
apresentado pelo sistema de medi¢éo de desempenho organizacional.

Conforme ja destacado, a organizagdo possui uma gestdo centralizadora e burocratica,
onde cada unidade de trabalho possui responsabilidades estaticas, sem correlagcdo com as
demais. Esta pratica gerencial motiva a baixa satisfacdo sobre os indicadores e sua
classificacdo, integracdo e correlacdo ao desempenho organizacional. Desta forma, a variavel
que identifica indicadores a longo prazo, visando a manutencdo da andlise critica global da
empresa, desperta davidas sobre os usuérios. Tais consideracdes pode ser melhor visualizadas
no Figura 2. No eixo identificado como ‘varidveis observéveis os nimeros representam: (1)
se 0 SMD fornece informagBes gque proporcionam uma Vvisdo do desempenho passado,
presente e futuro da empresa; (2) se 0 SMD fornece as informagdes comparativas facilitam a
andlise critica do desempenho global da empresa; (3) se 0 SMD fornece as informacdes
qualitativas facilitam a andlise critica do desempenho global da empresa; (4) se o SMD
fornece as informacBes sobre o ambiente externo facilitam a andlise critica do desempenho
global da empresa; (5) se 0 SMD fornece as informagdes sobre as relagdes de causa e efeito
entre os indicadores facilitam a analise critica do desempenho global da empresa; (6) se o
SMD utiliza indicadores que sdo classificados, integrados e correlacionados para apoiar a
analise critica do desempenho global; (7) se o SMD utiliza indicadores com metas de curto e
de longo prazo que facilitam a andlise critica do desempenho global da empresa.
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Figura 2 — Atributo Analise Critica (AVAL)

Tendo em vista que a FAMAX se vale de diferentes mecanismos para mensurar e
acompanhar o desempenho, tais como: sistema académico, planilhas, sistema de biblioteca,
sistema de atendimento, sistema de controle de metas, sistema processos administrativos,
plataforma de controle de atividades pedagdgicas, entre outros, a variavel referente a
identificacdo de utilizacdo sobre mdltiplas dimensbes (finangas, clientes, processos) do
sistema de medicdo de desempenho foi apontada pela maioria dos respondentes como
satisfatorio (41,9%), seguido por apontamentos de indiferente por 29%.

Como estes indicadores s&o utilizados separadamente pelas unidades a grande maioria
(48,4%) dos entrevistados apontou como estando indiferente sobre a visdo multidimensional
do sistema, grafando assim, a falta de comunicagdo entre as unidades que executam as
atividades administrativas. Esta falta de comunicacéo e envolvimento € identificada por Davis
e Newstron (1992) como preocupante quando afirma que, para os objetivos alcancarem éxito



€ necessario que 0S MesmMos gerem convencimento aos envolvidos, tendo especificidade de
suas acoes e estimulando o desafio.

O desconhecimento das atividades executadas pelos demais setores refletiu no empate
nas respostas dos entrevistados quando questionados se “o sistema de medicdo de
desempenho fornece informagdes que facilitam avaliar se as expectativas e necessidades dos
principais interessados estdo sendo satisfeitas?’. Esta resposta foi considerada por 29% dos
respondentes como insatisfatorio, 29% como indiferentes e 0 mesmo percentual como sendo
satisfatorio.

A preocupagdo do sistema de medi¢do de desempenho da FAMAX com o ambiente
externo é novamente destacada pelos entrevistados quando 41,9% afirmam que o0 mesmo é
satisfatorio. A preocupacdo com o ambiente interno recebeu um percentual de 35,5% de
satisfatorio e 29% como indiferentes. Este Ultimo percentual deve-se ao fato de muitos
respondentes serem subordinados nos setores, e sem autonomia e/ou liberdade para redizar a
analise dos pontos fortes e oportunidades de melhoria.

A Figura 3 apresenta de maneira detalhada as informagdes referentes ao atributo
balanceamento desgjavel em um sistema de medicdo de desempenho. No eixo identificado
como ‘variaveis observaveis os nimeros representam: (1) se o SMD fornece utiliza multiplas
dimensdes de desempenho (por exemplo: financeira, cliente, processos, inovacao, etc.); (2) se
0 SMD utiliza um conjunto de indicadores que guda a ter uma visdo multidimensional do
desempenho organizacional; (3) se 0 SMD fornece informacfes que facilitam avaliar se as
expectativas e necessidades dos principais interessados estdo sendo satisfeitas; (4) se 0 SMD
fornece informacdes que facilitam a identificacdo de oportunidades e ameacas do ambiente
externo da empresa; (5) se o0 SMD fornece informagdes que facilitam a identificagdo de
pontos fortes e oportunidades de melhoria do ambiente interno da empresa.
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Figura 3 — Atributo Balanceamento (BAL)

Quando questionados sobre o calculo dos indices de medicdo de desempenho a
maioria dos entrevistados declarou estarem indiferentes (talvez, por desconhecimento) ou
insatisfeitos com as formas de identificacdo destes indicadores. Muitos sdo definidos pela alta
cUpula organizacional e transmitidos aos integrantes ndo sendo discutidos e analisados por
todos como sdo compostos os cél culos geradores dos indicadores.

Os objetivos organizacionais sdo difundidos de maneira genérica, ndo sendo
detalhados por sistema de medicdo de desempenho. Esta observacdo tem respaldo na analise
de que 40% dos entrevistados grafam que 0s objetivos estdo claramente definidos, 20%
demonstram-se indiferentes a este indicador e 33,3% assinalam que a maneira cCOmo Sao
definidos é insatisfatéria. Como muitos dos indicadores sdo desenvolvidos para determinados
setores e frentes de atuacdo, a maioria dos questionados assinalou que entendem como
satisfatérios a clareza da identificagdo dos usuarios de responsaveis por cada um destes.



A central de qualidade e controle da FAMAX demonstrou ter grande funcdo dentro da
estrutura com 0 arquivamento e geracdo de evidéncias e comparativos entre periodos. Este
fato € destacado pela maioria dos entrevistados quando afirmam ser satisfatorios os
referencias utilizados pelos sistemas de medicéo de desempenho da instituicdo. Esta unidade
empresarial  busca acumular ndo somente referenciais da instituicdo, mas também,
informagdes de outras Faculdades parceiras, ampliando assim, o ‘leque’ de indicadores para
comparagoes de desempenho.

Foi identificado através da pesquisa que os indicadores dos sistemas de medicdo de
desempenho sdo claramente definidos, no entanto, pelo menos 25,8% dos entrevistados
discorda de como sdo definidos. Esta desmotivagdo e inconformidade também afeta
diretamente a clareza sobre onde e quais dados devem ser coletados. Outro motivo que
desperta insatisfacdo € o fato de inexistir representacdo grafica na apresentacdo dos dados
coletados. Estas consideragdes podem ser melhor identificadas na Figura 4. Nesta figura, o
eixo identificado como ‘variaveis observaveis 0s nimeros representam: (1) se o no SMD as
definic¢des dos indicadores séo entendidas por todos os usuérios; (2) se no SMD os indices sdo
calculados por meio de férmulas matematicas claramente definidas;, (3) se no SMD os
objetivos dos indicadores estédo claramente definidos; (4) se no SMD para cada indicador
estdo definidos quais os usuérios que utilizam suas informacdes para a tomada de decisdo; (5)
se no SMD os indicadores possuem referenciais com os quais podem ser comparados; (6) se
no SMD os indicadores tém metas definidas claramente; (7) se no SMD sdo definidos
claramente quais os dados que devem ser coletados para obtencdo dos indices; (8) se no SMD
as fontes de dados estdo claramente definidas; (9) se 0 SMD apresenta as informagdes de
forma visivel para todos os usuérios; (10) se 0 SMD apresenta os dados, utilizando gréficos
em lugar de tabelas.
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Figura 4 — Atributo Clareza (CLA)

Dentre os entrevistados, 35,5% declararam que os indicadores utilizados pelo sistema
de medicéo de desempenho sdo relevantes para a tomada de decisdo, e 41,9% que sdo geradas
informagBes de suporte para uma decisdo eficaz. Porém, quanto ao retorno das decisdes
35,5% declararam estar insatisfeitos ou totalmente insatisfeitos, e 0 mesmo percentua
declarou estar indiferente a este processo.

Quando as partes envolvidas no processo de medicdo do desempenho organizacional
foram questionadas sobre a flexibilidade na modificagdo dos indicadores, o resultado
apresentado foi de 45% indiferentes, ou sgja, sem uma posicéo definida, talvez pelo fato de
ndo estarem envolvidos diretamente na gestdo do setor, enquanto 29,1% dos entrevistados
manifestaram ndo existir facilidade na modificaco destes, ou sgja, os SMD’s sdo entendidos
como inflexiveis no &mbito sistémico.

Muitos dos sistemas foram desenvolvidos em tecnologia de fécil utilizacdo, como
planilhas do software Excel, isto facilita a manipulagdo segundo 45,2% dos entrevistados. No



entanto, mesmo muitos sistemas terem sido desenvolvidos em ambiente de facil entendimento
a visuaizacdo sistémica e de longo prazo da empresa ainda fica comprometida segundo
61,3% dos questionados.

Quanto ao atributo monitoramento 32,3% dos respondentes afirmaram que estéo
satisfeitos com a monitoria do ambiente externo realizada pelos sistemas enquanto 38,7%
demonstraram imparcialidade e 29% oscilaram entre insatisfeitos ou totalmente insatisfeitos.
Com relacdo a monitoria do ambiente interno as respostas ndo foram diferentes, com excegéo
dos insatisfeitos que o percentual subiu para 16,1%.

Ao serem questionados sobre os sinais de alerta emitidos pelo sistema de medicéo de
desempenho, 42,9% dos entrevistados demonstraram estar insatisfeitos ou totalmente
insatisfeitos. Estas andlises podem ser melhor identificadas na Figura 5. Nesta figura, no eixo
identificado como ‘variaveis observaveis as siglas: (AGIL) representa a agilidade do SMD;
(FLEX) representa a flexibilidade do sistema frente a mudancas, (MONI) representa a

monitoracdo do SMD.
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Figura 5 — Atributo Dinamismo (DINA)

A integracdo entre os diversos sistemas de medicéo de desempenho da organizacéo
apresenta um indice satisfatorio segundo 41,9% dos respondentes. Neste mesmo atributo, mas
considerando a integragdo com o plangamento estratégico da organizacdo, 41,9% dos
entrevistados identificaram como estando indiferentes. Este mesmo percentual foi destacado
quando buscou-se identificar se 0 SMD esta bem estabelecido entre todos os niveis da
empresa. Um dos possiveis motivos destes percentuais de respostas pode estar residindo no
fato de a organizacdo ndo possuir um plangjamento estratégico formal e um plano de cargos e
tarefas bem definidos.

Neste mesmo sentido, 45,2% dos colaboradores entrevistados afirmaram que os
sistemas de medicdo de desempenho facilitam a cooperacdo entre os departamentos da
organizacao. Atribui-se a este percentua a rede informal que existe dentro da FAMAX. Tais
informagdes podem ser melhor observadas no Figura 6. Nesta figura, 0 eixo identificado
como ‘varidveis observavels 0s numeros representam: (1) se o SMD interage com o0s
principais sistemas de informagdo da empresa; (2) se 0 SMD estéd bem integrado com o
plangjamento e monitoramento da empresa; (3) se 0 SMD estd bem estabelecido em todos os
niveis da empresa; (4) se o SMD facilita a cooperagéo entre os departamentos.
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Figura 6 — Atributo Integracéo (INT)

Na mensuracdo do atributo alinhamento, foi possivel identificar que a maioria dos
respondentes (41,9%) acredita ser possivel agregar diversos indicadores ao sistema de
medicdo de desempenho, no entanto, existe uma preocupacdo quanto a conseguir perceber
como a estratégia esta sendo executada, pois, 38,7% acreditam ser possivel e 0 mesmo
percentual demonstrou indiferenca a este processo. Esta indefinicdo também é percebida na
utilizacdo de indicadores relacionados com as principais metas da empresa, onde a maioria
das respostas dos questionados (38,7%) aponta uma indiferenca a esta utilizagao.

A FAMAX possui processos de negécio bem definidos. Segundo os respondentes, a
instituicdo utiliza indicadores que medem o desempenho de todas as etapas deste processo
(45,9% estéo satisfeitos). Para os colaboradores estes indicadores relacionam e integram os
principais processos com a estratégia da empresa. A identificacdo da agregacao de indicadores
segundo a estrutura hierarquica apresentou um resultado de 45,2% de indiferentes, o que pode
ser justificado levando em consideracdo que muitos dos respondentes estdo localizados em
posicOes hierérquicas de execucdo e ndo de gestdo e também pelo processo de centralizacdo
de muitas atividades. Estas informacdes podem ser observadas na Figura 7. Nesta figura, o
eixo identificado como ‘variavels observaveis os nuimeros representam: (1) se o SMD
permite combinar e/ou agregar os diversos indicadores; (2) se 0 SMD gjuda a perceber como a
estratégia da empresa esta sendo executada; (3) se 0 SMD utiliza indicadores relacionados
com as principais metas da empresa; (4) se o SMD utiliza indicadores que medem o
desempenho de todas as etapas dos principai s processos de negocio da empresa; (5) se o SMD
utiliza indicadores que relacionam os principais processos com a estratégia da empresa; (6) se
o SMD utiliza indicadores que ajudam a integrar 0s principais processos de negdcio da
empresa; (7) se 0 SMD agrega os indicadores, segundo a estrutura hierérquica da empresa.
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Figura 7 — Atributo Alinhamento (ALI)



No entender dos colaboradores o sistema de medic¢éo de desempenho da FAMAX ndo
leva em consideracdo o envolvimento dos colaboradores (33,4% insatisfeitos e 36,7%
demonstraram-se indiferentes). No entanto, 30% destacaram que o desenvolvimento dos
indicadores leva em conta a necessidade dos diferentes grupos de usuarios. Observou-se que
estes mesmos grupos ndo sdo considerados no processo, bem como, suas sugestOes e
avaliacdes sobre 0 SMD.

Estes dados revelam a centralizagdo existente dentro das unidades, pois a maioria ndo
identifica sua contribuicdo no sistema de medicdo de desempenho, no entanto, as
caracteristicas da sua unidade estdo visiveis, assm, existe uma falta de comunicagdo interna
sobre 0 SMD e as informacdes departamentais séo repassadas diretamente pelo lider setorial
(gerente) a alta cupula.

De acordo com Oliveira, Costa e Cameira (2007) medidas de desempenho da
organizagdo devem ser consideradas como mecanismos para monitorar se a estratégia esta
sendo seguida de forma satisfatéria e se as acdes das pessoas estdo alinhadas a tal estratégia.
Nesta mesma perspectiva do elemento humano no processo de medicdo de desempenho
Rentes, Aken e Esposto (s.d.) destacam que a comunicacdo e envolvimento de todas as
pessoas envolvidas e interessadas na organizagdo sobre o desenvolvimento do sistema de
medi¢&o € um dos elementos cruciais para a criacdo de um sistema de medi¢ao.

Tais informagdes podem ser melhor visualizadas na Figura 8. Nesta figura, 0 eixo
identificado como ‘varidveis observaveis os numeros representam: (1) se o SMD foi
desenvolvido com a participagdo ativa de representantes dos seus diferentes grupos de
usuarios; (2) se o SMD foi desenvolvido levando em conta as necessidades de informacéo dos
diferentes grupos de usuarios; (3) se 0 SMD foi implementado com a participacdo ativa de
representantes dos diferentes grupos de usuarios; (4) se 0 SMD pode ser modificado em
funcdo de sugestes e reclamacles dos diferentes grupos de usuarios; €; (5) se o0 SMD é
avaliado e melhorado com a participacdo ativa dos representantes dos diferentes grupos de
usuarios.

" 16 -
£ S
= 14 ¢ Totalmente insatisfeito
< 12 -
i 10 - MInsatisteito
g 8- - - |
< 6 ! - Indiferente
g 4 - - .
E . & < Satisfeito
E -

0 Totalmente satisfeito

0 1 2 3 4 5 6
Variaveis Observaveis

Figura 8 — Atributo Participacéo (PAR)

A maioria dos entrevistados admite que o sistema de medic¢éo de desempenho fornece
informagdes que servem de suporte para a analise dos pontos criticos e prioridades da
empresa (46,7%). Quando questionados sobre a relagdo de causa e efeito 40% dos
respondentes optou por ficar indiferente ao questionamento. A relagéo entre o desempenho do
passado e o plangjamento do futuro é evidenciada por 46,7% dos colaboradores. Mais uma
vez a central de qualidade e controle tem destaque neste percentual, auxiliando na gestéo de
causa e efeito. No entender de Simons (2000, p.64) “se um administrador ndo compreende o



relacionamento causa-e efeito entre o processo de transformacgao e os resultados que se desgja
alcancar, efetivamente pouca utilidade pode obter de um sistema de monitoramento”.

A Figura 9 representa de maneira gréfica estas andlises. Nesta figura, 0 eixo
identificado como ‘varidveis observaveis os numeros representam: (1) se o SMD fornece
informacBes que facilitam aidentificacdo de pontos criticos e prioridades para a empresa; (2)
se 0 SMD fornece informacdes gque facilitam o entendimento das relacfes de causa e efeito
entre as agdes executadas e os indicadores de desempenho; (3) se 0 SMD fornece informagdes
que facilitam a identificagdo das relacdes de causa e efeito entre os indicadores; (4) se 0 SMD
fornece informagdes que facilitam o relacionamento entre o desempenho passado e o
plangjamento do desempenho futuro da empresa; €; (5) se 0 SMD fornece informacdes que
ajudam a perceber as consegiiéncias financeiras das deci sdes tomadas.
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Figura 9 — Atributo Relacionamento Causal (REL)

Observou-se que as respostas que receberam maior pontuacdo, levando em
consideragdo uma média global, foram ‘indiferente’ e ‘satisfeito’. Neste sentido, as variaveis
observaveis ‘monitoramento’ e ‘balanceamento’ receberam, respectivamente, 0 maior nimero
de apontamentos de totalmente insatisfeito e insatisfeito.

A varidvel ‘aprendizado’ foi identificada pelos respondentes como estando
indiferentes a ela, tendo como suporte a fata de maturidade profissional, a gestdo
centralizadora e o cargo de liderado ocupado pela maioria dos respondentes.

Os entrevistados destacaram que o ainhamento dos sistemas de medicdo de
desempenho com 0s objetivos organizacionais podem ser classificados com sendo
satisfatérios enquanto a integragdo entre os sistemas € totamente satisfatéria. Estas
conclusdes podem ser melhor visualizadas na Figura 10.
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Figura 10 — Atributos Desgjaveis versus Sistema FAMAX

Assim, com base na revisdo bibliogréfica anteriormente apresentada e nos resultados
pos-aplicacdo do instrumento de pesguisa sobre os atributos desgjaveis e 0 sistema de
medi¢éo de desempenho da FAMAX, a seguir serdo apresentadas as consideragoes finais.

5 Consider agOes Finais

Visando contribuir com o cenario competitivo que as empresas passam atua mente, o
presente estudo buscou interpretar os sistemas de medic¢&o de desempenho de uma instituicéo
de ensino superior do Rio Grande do Sul (FAMAX), realcando algumas peculiaridades sobre
as variaveis de desempenho, segundo a estrutura desenvolvida por Figueiredo et al. (2005).

Para Marinho (2006) o indice de mortalidade de um SMD é extremamente elevado,
em funcdo da auséncia de uma sistemética correta no processo de implementacdo. Sendo
assim, € correto afirmar que um sistema para avaliagdo de um SMD tende a fracassar se um
conjunto de critérios desgaveis ndo for definido e aplicado concomitante com a
implementacdo do SMD.

Neste contexto observou-se que 0 sistema de medicdo de desempenho (SMD) da
FAMAX apresentou como ponto deficitario a participagdo dos colaboradores no
desenvolvimento do mesmo. Em contrapartida, a integragdo do SMD com as diversas
unidades da organizacéo € representada com um ponto forte do sistema da FAMAX. Como
destaque, percebeu-se que o0 SMD da FAMAX est4 continuamente monitorando o ambiente
externo, 0 que, no contexto em que as empresas estdo inseridas torna-se um diferencial
competitivo.

Notou-se que a FAMAX passa ainda por um processo de amadurecimento e
conhecimento sobre os sistemas de medi¢cdo de desempenho, ganhando dia-a-dia seu espago
substituindo 0 método empirico de tomada de deciséo.

Embora com poucos anos de atividade no mercado, os sistemas da FAMAX
demonstram ter uma visdo multi-facetéria das atividades desenvolvidas por €la, e vitais paraa
tomada de decisdo, o que pode ser reflexo do crescimento que a mesma obteve nos Ultimos
anos. Como empecilho ao desenvolvimento e melhoramento continuo dos sistemas de
medi¢&o de desempenho da FAMAX apontou-se a centralizacgo na geracéo dos indicadores e
0 processo burocrético instaurado nainstituicdo com o seu crescimento.



Recomenda-se para estudos futuros a utilizacdo de diferentes caracteristicas de
sistemas de medicdo de desempenho com, por exemplo, as propostas por Neely, Gregory e
Platts (1995) e Martins (1998), com o intuito de identificar se as conclusdes geradas pela
orientacdo de Figueiredo et al. (2005) permanecem inalteradas quando analisadas sob a 6tica
de outros atributos, estimulando novas descobertas junto ao tema sistema de medicdo de
desempenho. Propde-se, também, a realizacdo de correlacdo e regressdo estatistica sobre a
base de dados aqui analisada.

Por fim, procurou-se abordar alguns aspectos que, certamente, merecem atencéo futura
por parte dos pesguisadores e gestores das organizagOes. Desta forma, 0 esforgo realizado
para apresentar alguns elementos importantes da controversa relacdo entre a desempenho e
sistemas de medicdo é mais uma contribuicéo na direcdo de discussdes mais profundas acerca
do assunto.
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