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RESuUMO

Este trabalho apresenta contribuicdes para a gestdo estratégica das instituicdes
de ciéncia e tecnologia, baseadas em uma das configuracbes de Mintzberg
integrada a um sistema de avaliacdo de desempenho com indicadores adequados
a natureza dessas instituicfes. Para desenvolver esta perspectiva de gestédo para
instituicbes de ciéncia e tecnologia, foi realizado um levantamento da literatura
sobre modelos de gestdo e sistemas de avaliacdo de desempenho, bem como
sobre a gestdo das Instituicoes de Ciéncia e Tecnologia - C&T no Brasil,
notadamente na identificacdo dos stakeholders dessas organizagdes; foi aplicado
um questionario junto aos lideres de pesquisa na instituicdo de C&T selecionada,
e foram realizadas entrevistas com 0s gestores desta instituicao, para analisar 0s
resultados obtidos e para discutir a aplicabilidade da proposta para a gestao
daquela instituicdo. Os resultados demonstraram que a proposta de um sistema
de gestdo baseado na configuragdo adhocrética associado a um sistema de
medicdo de desempenho do tipo do Balanced Scorecard tem aplicabilidade nas
instituicbes de C&T; devendo sofrer algumas adaptaces e aperfeicoamentos,

segundo as peculiaridades de cada instituicao.
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ABSTRACT

This work presents contributions for the strategic management for science and
technology institutions, based on one of the Mintzberg configurations integrated to
a performance evaluation system provided with indicators adapted to the nature of
these institutions. To develop this management perspective for science and
technology institutions, have been performed a analysis of the existing literature
about management designed and performance evaluation system, and about
management for science and technology — S&T institutions located in Brazil,
mainly to identify of the stakeholders that's organizations; have been apply a
guestionnaire with the research leaders in the S&T institution selected, and have
been interviews made with the managers of that institution, to check the results
obtained and for discuss the applicability of the proposal to the management that
institution. The results obtained have demonstrated that this proposal of the a
management system based on the adhocratic configuration associate to the
performance evaluation system such as balanced scorecard, presents applicability
in the science and technology institutions, implying, however, that it should be
submitted to some adjustments and improvements according to the peculiarity of
each institution.

KEYWORDS: strategic management, performance evaluation, Mintzberg
configurations, science and technology institutions.
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo é apresentado no primeiro momento, a importancia e relevancia do
tema de sistemas de avaliacdo de desempenho na gestdo das empresas, inclusive
nas instituicdes de ciéncia e tecnologia. Em seguida, é apresentada a formulacéo
do problema de pesquisa, para este trabalho, que serve de guia para o
desenvolvimento do estudo da pesquisa. S&o apresentados, na sequéncia, 0s
objetivos geral e especificos, que o estudo pretende desenvolver, e a estrutura do

trabalho.

1.1. APRESENTACAO DO TEMA

O século XX foi um palco de grandes realiza¢cdes em todos os campos do saber. A
administracdo ndo é uma excecao. Apesar de as empresas e sua gestado existirem
de forma embrionéaria desde os primérdios dos tempos, foi somente em 1903 que
surgiu o primeiro estudo cientifico dos métodos de gestdo, apresentado sob a
forma de uma teoria (FERREIRA, 2002).

Da escola de administracdo cientifica de Taylor aos nossos dias, a evolucao dos
trabalhos tem ocorrido em ritmo vertiginoso. Entretanto, o que se vé na realidade é
uma diversidade de novas propostas para a gestdo dos negécios empresariais.
Sua validade é, via de regra, incontestavel, cabendo ao administrador perceber
em que grau estas contribuicdes diferem, sob as diversas nomenclaturas que
recebem e se essas novas propostas podem e devem ser adotadas em sua
empresa.

A estratégia passou a ocupar espago ho mundo empresarial em meados dos anos
60, em resposta a obsolescéncia dos tradicionais planejamentos de médio e longo
prazo e a dificuldade de esses instrumentos se adaptarem a um ambiente
turbulento, em constante mutacdo. A partir da década de 80 o enfoque do
planejamento estratégico ganhou amplitude, profundidade e complexidade, dando
origem a administragdo estratégica (FERREIRA, 2002).



Segundo Fischmann (1987), a administracdo estratégica tem como objetivo
méaximo o desenvolvimento dos valores da corporagdo, sua capacitacao gerencial,
suas responsabilidades como organizagao inserida na sociedade e seus sistemas
administrativos que interligam o processo de tomada de deciséo estratégica, tatica
e operacional, em todos 0s niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negoécios
guanto entre as diferentes linhas de autoridade funcional.

Ansoff (1990), considerado o pai do planejamento estratégico e da administracao
estratégica, define estratégia como as regras e diretrizes para decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizacdo. Para ele, a
administracdo estratégica compartiiha com a administracdo por objetivos a
preocupacdo com as continuas mudancas do ambiente externo da empresa.
Entretanto, ao passo que a administracdo por objetivos utiliza os objetivos
tracados como base de uma visdo global da gestdo, a administracdo estratégica
se interessa pelo papel dos objetivos nas decisdes estratégicas.

Segundo Hitt (2002), o processo de administracdo estratégica € representado pelo
elenco completo de compromissos, decisfes e a¢cbes necessérias para que uma
empresa alcance a competitividade estratégica e aufira retornos superiores a
média.

Conforme explicita Dill (apud Ferreira, 2002), a empresa que pretende implantar a
administracado estratégica devera sobrepujar trés desafios:

1. Convencer a geréncia a pensar em termos estratégicos, fazendo com que
nao apenas questione o que deve persistir na organizagdo, mas também o
gue deve ser alterado.

2. Garantir a resposta organizacional, ou seja, desenvolver formas de
acompanhamento e controle do estabelecimento e implantacdo das etapas
envolvidas no processo de administracdo estratégica.

3. Enfrentar o ambiente. Além dos desafios e oportunidades que a empresa
encontra no ambiente, deve também considerar a multiplicidade de agentes
gue o compdem: consumidores, clientes em geral, politicos, organizacdes

sem fins lucrativos, 6rgaos representativos do governo entre outros.



A participacdo dos funcionarios nas decisfes da empresa, em maior ou menor
escala, vem sendo uma constante em uma série de modelos de gestdo pos-
tayloristas. Nas duas Ultimas décadas, porém, um conjunto de tendéncias
paralelas tem fortalecido a ado¢c&o de um modelo de administragao participativa.

A democratizag&o das rela¢des sociais, o desenvolvimento de uma consciéncia de
classe trabalhista, a elevacdo do nivel educacional, a complexidade das empresas
modernas, a velocidade vertiginosa de mudancas e a intensificagdo das
comunicacdes sédo algumas das razdes que justificam a ado¢do de um maior grau
de envolvimento dos funcionarios na gestao das empresas (MOTTA, 1981).

A administracdo participativa € uma filosofia ou politica de administracdo de
pessoas, que valoriza sua capacidade de tomar decisdes e resolver problemas. A
administracao participativa aprimora a satisfagdo e a motivagdo no trabalho. A
administracdo participativa contribui para o melhor desempenho e a
competitividade das organiza¢cdes (MAXIMIANO, 1995).

A participacdo € instrumentalizada como uma tecnologia social a disposi¢do da
geréncia e destinada a assegurar maior produtividade e eficiéncia. O foco é
deslocado da participacdo para o conteudo do trabalho, por meio de diferentes
estratégias, a exemplo do enriqguecimento das fun¢des e do cargo. Postula uma
maior participacao na tarefa.

Estudando a questdo da participacdo dos funcionarios em diversos paises do
mundo, Motta (1981) define quatro formas possiveis de participagdo indireta. Cada
uma delas influencia diferentemente o processo decisério: comités de empresa -
com funcdo basicamente consultiva ou cooperativa possuem baixo poder de
decisdo, normalmente relacionados a éarea de administracdo de pessoal;
negociacdes coletivas — buscam estabelecer as condi¢cbes gerais de emprego e
trabalho, através de negociacdes entre dirigentes e sindicalistas; co-gestdo —
institucionaliza a representacdo dos funcionérios na direcdo efetiva da empresa,
em 0Orgdos e proporgdo variaveis, visa a estabelecer bases de cooperagdo e
harmonia entre sindicatos e empresas; autogestdo — consiste no exercicio

coletivo do poder, através da autonomia dos grupos de membros da empresa para



decidir acerca dos destinos, processos e resultados do trabalho. Assim, a
autogestdo gere o produto do exercicio da gestdo participativa.

A administracdo japonesa poderia ser classificada como um modelo de gestao
fortemente embasado na participacdo direta dos funcionarios. Em especial
participacdo na produtividade e eficiéncia voltada para a tarefa, do que na linha
gerencial das relagcdes e desenvolvimento humano desenvolvida e implementada
principalmente pelos americanos.

A administragcdo japonesa nasceu no chdo de fabrica, nos setores operacionais da
manufatura, com a filosofia basica de evitar qualquer tipo de desperdicio — muda —
e de promover o melhoramento continuo — kaizen. Com esta filosofia, agregada a
permanente busca de conhecimentos e tecnologias avancadas de producéo
(controle estatistico de processos, planejamento de producdo, engenharia de
produtos) e aliados ao favorecimento da politica econdmica governamental, os
produtos japoneses alcancaram um diferencial competitivo no mercado
internacional.

Foi esta diferenciacdo que resgatou o foco da comunidade empresarial a area de
producdo, que até entdo era vista pelos outros setores da organizacdo como um
mistério insondavel e desinteressante, barulhento, muitas vezes sujo, onde
trabalhavam pessoas inexpressivas (Corréa; Gianesi, 1993). A partir disso, a
gestdo da producdo passou a ser novamente incluida na discussdo das
estratégias do negdcio.

Como caracteristicas relevantes da administracdo japonesa tém: administracdo
participativa; prevaléncia do planejamento estratégico; visdo sistémica;
supremacia do coletivo; busca da qualidade total; produtividade; flexibilidade;
recursos humanos; tecnologia e padronizagédo; manutencao; limpeza e arrumacao;
relacdo com fornecedores e distribuidores; cultura organizacional (FERREIRA,
2002).

A critica mais freqiente ao modelo de administragdo japonesa se dirige ndo ao
modelo em si, mas a sua ado¢cdo por empresas que se encontram em um outro
contexto cultural. A prevaléncia do coletivo sobre o individual, por exemplo,

mostra-se de dificil aplicacdo em um ambiente cujos valores giram em torno da lei



da vantagem e da concorréncia individualista. A ado¢do do modelo em sua integra
mostra-se entdo de pouca viabilidade, o que ndo impede que modelos alternativos
gue tentam conciliar estes polos estejam sendo implantados em varias empresas,
buscando a valorizag&o do individuo pelo trabalho em equipe.

Por outro lado, as mudancas na orientacdo da politica de C&T significam
mudancas também para as instituicdbes de pesquisa. Um dos elementos mais
significativos € a exigéncia, feita pelas agéncias de fomento como condigédo
essencial para o financiamento, de os projetos demonstrarem capacidade de gerar
resultados para a industria.

Isto significa para o0s pesquisadores a obrigacdo de pensar e prever as
modalidades de apropriagédo econdmica e social dos resultados de suas atividades
de pesquisa. A obrigacao de prever a vinculagao dos projetos a uma demanda, em
geral ndo explicitada pelas empresas, o que a torna de dificil identificacdo pelos
pesquisadores, é uma conseqiéncia direta da leitura do novo cenario econémico
mundial feita pelo governo.

A politica de C&T precisa, entdo, incluir medidas de apoio a inovagdo para que
efetivamente a acumulagdo de conhecimentos e a inovacdo se tornem fatores
essenciais geradores da dindmica competitiva.

Para se adaptarem a este ambiente e a estes novos desafios, as instituicdes
publicas de pesquisa terdo de buscar novas formas organizacionais e definir
novas modalidades de atuagdo. Muitas das dificuldades encontradas s&o
relacionadas a tradicional instabilidade financeira das instituicdbes de pesquisa,
mas também tém a ver com a escassa experiéncia em gestdo administrativa dos
pesquisadores (ZOUAIN, 2001).

1.2. JUSTIFICATIVA E FORMULAGAO DO PROBLEMA

O sistema de avaliagdo de desempenho nas organizagfes estd se tornando cada
vez mais fator de sucesso empresarial como ferramenta de apoio para uma gestao
mais eficaz, independentemente do tipo de organizacéo.

No entanto, existe uma perspectiva de que instituicbes de ciéncia e tecnologia

deveriam ser geridas por modelos exclusivos, mais aplicaveis a gestéo publica.



E necesséario entdo pesquisar na literatura alternativas para a gestdo estratégica
de instituicOes de ciéncia e tecnologia.

Esta pesquisa pretende assim, analisar e propor contribuicdes para a gestao
estratégica de Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia com base em um sistema de
avaliacdo de desempenho, que alie a especificidade das instituicbes de C&T com
as necessidades de gestéo colocadas pela mesma.

Embora a implementacdo de um modelo de gestdo baseado em sistema de
avaliacdo de desempenho como o balanced scorecard seja considerado de amplo
conhecimento nos diferentes setores empresariais, ainda ele n&o tem sido
adotado em organizagdes tais como as instituicdes de ciéncia e tecnologia, pelo
menos com o mesmo grau de aplicagdo, visando uma gestdo estratégica mais

eficaz e organizada.

Portanto, com o intuito de colaborar com um referencial teérico para modelos de
gestao em Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia o presente trabalho desenvolve-se
a partir das seguintes questdes de pesquisa:

- Quais sao os principais stakeholders de uma Instituicdo de Ciéncia e
Tecnologia?

- Como se pode medir a efetividade do processo de gestdo de uma
Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia?

- E possivel elaborar um modelo de gestdo para atender os interesses de
todos os stakeholders e simultaneamente direcionar as ag¢des das
instituicdes de ciéncia e tecnologia para a obtencéo do sucesso sob a “6tica

do mercado?”
1.3. DEFINICAO DOS OBJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GERAL

Contribuir com uma perspectiva de gestao estratégica para instituicées de ciéncia
e tecnologia a partir de uma concepg¢éo organizacional adequada e baseada em



sistemas de medicdo de desempenho, que atenda os interesses de seus
principais stakeholders.
1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral proposto, foram considerados 0s seguintes objetivos
especificos:
1 — Identificar os principais modelos de gestao e de sistemas de avaliagao de
desempenho.

2 — Desenvolver uma abordagem para a selegcéo dos principais indicadores de
desempenho para uma instituicao de ciéncia e tecnologia.

3 — Diagnosticar o sistema de gestdo de uma |. C&T, sob uma perspectiva
estratégica.

4 — Formular orientacdes para a gestdo de uma I. C&T.

1.4. ABORDAGEM METODOLOGICA
Devido ao tipo de pesquisa sobre o tema modelos de gestao e, ainda, baseados
em sistemas de medicdo de desempenho, a pesquisa realizada se caracterizou

como uma pesquisa exploratéria e descritiva.

O estudo exploratério foi Gtil pelas questdes de pesquisa serem inicialmente vagas
e também por existir pouca teoria disponivel para orientar as previsdes, utilizando-
se este principio para uma melhor compreensdo do estudo. O estudo descritivo é
definido por Oliveira (2002) como um tipo de estudo que permite ao pesquisador
melhor compreensdo do comportamento de diversos fatores e elementos que

influenciam determinado fendmeno, sua ordenacéo e classificagéo.

Entretanto, o propdsito é também poder fornecer algum subsidio ou base para um
modelo que possa contribuir com a teoria, tendo assim um cunho de pesquisa

tedrica.

O uso do método cientifico e de suas técnicas no presente trabalho foi realizado
de forma a orientar a selecdo do método e das técnicas de pesquisa mais
adequados ao problema em estudo, perante as contingéncias impostas na busca



da solucdo, tanto pelo problema quanto pelos recursos disponiveis ao
pesquisador.

Esta pesquisa teve as orienta¢cdes dos métodos dedutivo e indutivo, sendo que o
método dedutivo tem o propdsito de explicitar o conteddo das premissas, pois
parte do geral para se chegar as particularidades. JA o método indutivo tem a
finalidade de ampliar o alcance dos conhecimentos (OLIVEIRA, 2002).

Quanto a abordagem da pesquisa, 0 método de procedimento de pesquisa
adotado é a abordagem qualitativa que, segundo Van Maanen (1979), a pesquisa
qualitativa € um guarda-chuva que abriga uma série de técnicas de interpretacdo
gue procuram descrever, decodificar, traduzir e qualquer outro termo relacionado
com o entendimento e ndo com a frequéncia de ocorréncia de determinado

fendbmeno.

Apesar de ter utilizado alguns gréficos o instrumento da escala de Likert possui
uma interpretacdo qualitativa e ndo quantitativa, ndo é todo numero que €

guantitativo, o importante é o seu significado.

Godoy (1995) argumenta que de maneira diversa (da pesquisa quantitativa), a
pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na andlise dos dados. Parte de questdes e focos
de interesse mais amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos

sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo.

Os métodos de procedimento mais comuns para coletar dados na pesquisa
gualitativa sdo a observacéao participativa, a entrevista semi-estruturada e o exame
de documentos. Pela andlise das alternativas conhecidas, é possivel concluir que
a abordagem qualitativa € a mais adequada para o desenvolvimento da presente
pesquisa, sendo que os critérios que mais contribuiram por essa escolha foram a

adequacao aos conceitos envolvidos e a adequagao aos objetivos da pesquisa.

De acordo com o objetivo da presente Tese, pode-se notar que a pesquisa
pretende contribuir para a teoria com o conjunto de objetivos que culminara com a

proposta de uma nova forma de gestéo para instituicdes de ciéncia e tecnologia.



A selecdo da unidade de andlise da presente pesquisa foi considerada, além da
argumentacdo tedrica, uma instituicdo de ciéncia e tecnologia, no nivel micro. A
escolha da empresa ou instituicdo tem como critério a contribuigdo teérica que o
estudo possa ter para a refutagcdo e/ou acréscimo de elementos do modelo
esbocado. Além disso, a empresa a ser estudada precisa ter caracteristicas
relacionadas com a proposta do tema da presente pesquisa e ter a possibilidade

de viabilizar o modelo resultante deste estudo.
A empresa escolhida foi selecionada pelos seguintes critérios:

a) em funcdo de sua tipicidade: a empresa deve possuir caracteristicas
especificas em relacdo a formulacdo e relevancia estratégica na area de ciéncia e

tecnologia.

b) em funcdo do seu tempo de existéncia / posicdo no mercado: este estudo
longitudinal exigiu que a empresa apresentasse uma histéria na aplicacao direta
no tema de gestdo estratégica.

c) pela facilidade de acesso aos dados: ponto crucial para o desenvolvimento de
uma teoria substantiva de qualidade, a empresa deve permitir 0 acesso quase
total e irrestrito aos dados relevantes, seus dirigentes devem se comprometer com
0 cronograma da pesquisa, disponibilizando-se sempre que forem solicitados a

agendar entrevistas.

Os principais instrumentos de pesquisa que foram considerados obedecem ao tipo
de pesquisa a ser desenvolvida, sendo que o pesquisador optou pela escolha de
métodos tradicionais, tais como: investigagdo teorica, documentacdo fornecida,
entrevistas, observacdo direta. Também, nesse sentido, foi realizada uma
pesquisa de campo junto a instituicAo de ciéncia e tecnologia para verificar a
aplicabilidade dos principais indicadores de desempenho.

A fim de validar os resultados da pesquisa de campo, que tem como objetivo
levantar possiveis indicadores de desempenho na instituicdo escolhida foram
aplicadas quatro entrevistas com gestores que representam as diretrizes e acgoes
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seguidas por essa instituicdo e que, desta forma, pudesse servir de teste para a
forma de gestéo ora proposta.

A concentracdo desta pesquisa utilizou-se de vérias fontes para a coleta de dados
em busca de evidéncias. As fontes para o estudo podem ser provenientes de
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta ou néo-
participante, observacdo participante e artefatos. Em geral, inicia-se a coleta de
dados por meio da realizacdo de entrevistas abertas. A coleta de dados pretende

seguir as seguintes origens:

by

a) Fontes secundarias: refere-se a analise de registros, documentos de fontes
privadas ou oficiais, incluindo formularios, relatérios, manuais, entre outros que

estiveram relacionados ao objetivo da pesquisa.

O objetivo da utilizagdo destas fontes secundarias € a obtencdo de mais dados
sobre a pesquisa em questdo, de forma que possam ratificar e complementar os

dados obtidos por intermédio das fontes primarias.

Os dados secundarios desta pesquisa foram obtidos por meio de periddicos,
livros, trabalhos publicados, acesso a Internet das organizacbes de ciéncia e
tecnologia, além do Plano Diretor 2006 — 2009 fornecido pela instituicdo onde
foram aplicados os estudos.

A coleta destes dados ocorreu na primeira fase do levantamento de informagoes,
facilitando a obtencg&o de informacdes para o entendimento do funcionamento da
organizacéao e na elaboragao do processo de entrevistas.

b) Fontes primérias: sdo aquelas que tém relacéo direta com os fatos e a realidade
em andlise. Dados obtidos no campo pelo pesquisador por meio, inicialmente de
guestionario especifico e depois de entrevistas semi-estruturadas junto aos
dirigentes da instituicAo escolhida para o estudo. Os entrevistados foram
intencionalmente escolhidos por representarem pessoas que desempenham o

papel de tomadores de decisdo na instituicdo de ciéncia e tecnologia em estudo.

Com o tratamento dos dados, a partir de uma revisao da literatura existente sobre

o tema em estudo e mais a evidéncia empirica da pratica na empresa selecionada
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para o teste do modelo proposto, € possivel chegar a um novo esbog¢o de uma
perspectiva de gestdo baseada em sistema de avaliacdo de desempenho. A nova
perspectiva esbocada poderd ser refinada por outras pesquisas empiricas ou
testes para refutar as propostas contidas, de acordo com o método dedutivo.

1.4.1 ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA

Portanto, para desenvolver esta proposta de gestao para instituicbes de ciéncia e
tecnologia, foram realizadas as seguintes atividades: analise da literatura
buscando identificar as informagdes sobre a gestdo das instituicbes de C&T no
Brasil; andlise dos resultados de um levantamento por meio questionario na
instituicdo de C&T selecionada para verificar a aplicabilidade de indicadores de
avaliacdo de desempenho, e andlise das entrevistas junto aos gestores da
instituicdo de C&T para verificar a aplicabilidade da proposta de gestdo baseada
em uma das configuracdes de Mintzberg integrada a um sistema de avaliagdo de
desempenho para desenvolver a proposta com os dados das etapas anteriores.

REVISAO
BIBLIOGRAFICA METODOLOGIA
CIENTIFICA
Modelos de gestédo
Modelos de medicao de
desempenho ﬂ
Instituicdes de C&T
QUESTIONARIOS
COM LIDERES
DE PESQUISA
PRESSUPOSTOS ﬂ
DA PROPOSTA
ENTREVISTAS
COM GESTORES

IDENTIFICAR
SITUACAO ATUAL

l

PROPOSTA DE
CONTRIBUICAO

FIGURA 01 — ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA.

FONTE PRIMARIA DO AUTOR.
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1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco diferentes partes, a fim de que o objetivo
do estudo seja realizado. Na primeira parte é apresentada uma introducdo ao
tema central, destacando a sua importancia e relevancia, buscando inseri-lo na
realidade do tema em estudo. Na sequéncia, é formulado o problema de pesquisa,
sao propostos os objetivos, geral e especificos, e apresentada a metodologia do

trabalho.

A segunda parte constitui-se na base tedrico-empirica sobre sistemas de gestédo e
avaliacdo de desempenho, que serve de referencial para a pesquisa realizada,
dividida em partes, que tratam da gestao estratégica, dos modelos de gestéo, da
andlise das configuracbes de Mintzberg e dos sistemas de avaliacdo de
desempenho.

A terceira parte apresenta um levantamento sobre instituicbes de ciéncia e
tecnologia no Brasil, abordando a politica de C&T no Brasil e a gestdo de
instituicbes de C&T no Brasil.

Na quarta parte apresenta-se o0 diagnostico da gestdo estratégica de uma
instituicdo de C&T composto por uma pesquisa via questionario e o teste de
aplicabilidade da perspectiva proposta, onde € apresentado o instituto de ciéncia e
tecnologia escolhido para o teste e a andlise dos dados da pesquisa e das
entrevistas com 0s gestores dessa instituicdo, seguida da proposta de gestao para
instituicbes de C&T.

Na quinta parte sdo apresentadas as conclusdées da pesquisa, assim como
algumas sugestdes de novos estudos sobre o0s temas centrais, tentando
estabelecer de forma clara as relagbes encontradas entre o levantamento da
literatura e os principais aspectos encontrados na pesquisa de campo junto ao
instituto de ciéncia e tecnologia escolhido para teste da proposta.

Na parte final do trabalho, encontram-se as referéncias bibliogréficas e anexos

utilizados para a elaboracéo da pesquisa.
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2. SISTEMAS DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo sera apresentada uma relacdo de conceitos sobre gestédo
estratégica. A seguir, serdo apresentados conceitos sobre modelos de gestdo. Na
sequéncia séo apresentados conceitos sobre sistemas de avaliacdo de
desempenho. Finalmente, serdo apresentados 0s conceitos sobre sistemas de
gestao de instituicdes de ciéncia e tecnologia.

2.1. SOBRE GESTAO ESTRATEGICA

Gestdo estratégica ou administracdo estratégica é definida como um processo
continuo e interativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente (Certo, 1993).

Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missao e o0s objetivos gerais da organizacdo. Pode-se encarar
estratégia de trés pontos de vantagem: (1) a formulacdo da estratégia
(desenvolvimento da estratégia); (2) implementacdo da estratégia (colocar a
estratégia em acao); e (3) controle estratégico (modificar ou a estratégia, ou a sua
implementacdo, para assegurar que os resultados desejados sejam alcancados).
Administracdo estratégica € um termo mais amplo que abrange ndo somente a
administracdo dos estagios ja identificados, mas também os estégios iniciais de
determinacdo da missdo e o0s objetivos da organizacdo no contexto de seus
ambientes externo e interno. Desse modo, administracdo estratégica pode ser
vista como uma série de passos em que a alta administracdo deve realizar as
tarefas a seguir: (1) analisar oportunidades e ameacas ou limitacées que existem
no ambiente externo; (2) analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente
interno; (3) estabelecer a missao organizacional e 0s objetivos gerais; (4) formular
estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negocios e no nivel
funcional) que permitam a organizacdo combinar os pontos fortes e fracos da
organizagcdo com as oportunidades e ameacas do ambiente; (5) implementar as
estratégias; e (6) realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s
objetivos gerais da organizagéo sejam atingidos (Wright, 2000).
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O conceito de gestdo estratégica € muito mais amplo que o de planejamento
estratégico. Engloba desde as avaliacbes de diagndsticos e de prontiddo, a
estruturacdo do processo de planejar e formular um propdésito compartilhado para
a organizacdo, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e desafios, até a
atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para
conduzir e acompanhar as etapas de sua implantacao (Costa, 2002).

“Formalmente, podemos conceituar gestdo estratégica como 0 processo
sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a
lideranca da alta administragdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo
todos os gerentes e responsaveis e colaboradores da organizagdo”, (Costa,
2002, p. 54).

Estratégia e planejamento tém significados distintos, mas devem coexistir, pois um
precede o outro, e o planejamento é fundamental para que o0s objetivos da
empresa sejam alcancados. O planejamento estratégico € o instrumento que
organiza e ordena o0 que se pretende que aconteca em determinado momento, e 0
plano estratégico é o documento que formaliza essa sistematizacéo (Serra, 2003).
E importante ter sempre em conta que o planejamento, por si SO, ndo garante os
resultados, mesmo que tenha sido cuidadosamente elaborado. Kenichi Ohmae,
em seu livro O Estrategista em Acdo (1988) d4 sua receita de estratégia bem-
sucedida: Estratégias de negodcio bem-sucedidas resultam ndo de uma andlise
rigorosa, mas de um estado mental particular.

A formulacdo de estratégia €, essencialmente, um processo criativo e
principalmente intuitivo, freqientemente aliado a uma mudanca brusca. Os
estrategistas empregam analises somente para estimular o processo criativo, para
testar as idéias que emergem para trabalhar suas implicacbes estratégicas ou

garantir com sucesso a execucao.

Para alcancar os objetivos da estratégia — sejam financeiros ou nao-financeiros -,
medir o desempenho global, avaliar resultados e conseguir um bom aprendizado
organizacional € preciso garantir a implementacdo daquilo que foi planejado. A
importancia disso ndo € apenas operacional, conforme foi constatado por duas

pesquisas. Uma delas, realizada pela revista Fortune, na década de 1990, nos
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EUA, revelou que 70% das empresas falham na execucado da estratégia. Outra, da
Ernst & Young, avaliando as maiores corporacdes americanas, em 1998, apontou
para o fato de que cerca de 35% dos investidores levam em conta, em suas
decisdes, objetivos ndo-financeiros e, sobretudo, consideram que a habilidade de
executar a estratégia € mais importante que a qualidade da estratégia elaborada.
Pode-se perceber claramente, entdo, que é fundamental haver um método formal
para a implementacdo da estratégia e para o controle adequado do desempenho
da organizacdo. Os sistemas utilizados para isso — denominados sistemas de
gestdo da estratégia ou sistemas de medicdo de desempenho (performance
measurement systems — PMS) — estabelecem “unidades de medidas” ou
indicadores de desempenho, que representam da melhor maneira possivel a
estratégia elaborada e os fatores criticos do sucesso atual e futuro da empresa.
Esses indicadores, entretanto, mostram o desempenho de medidas estratégicas
passadas; além disso, a necessidade de medir objetivos n&o-financeiros e
relaciona-los ao desempenho das organizacdes cresceu nos Ultimos anos.

De acordo com Peter Drucker (1999), “toda organizacédo opera sobre uma teoria
do negdcio, isto €, um conjunto de hipéteses a respeito de qual é seu negécio,
guais 0s seus objetivos, como ela define resultados, quem sao seus clientes e a
gue eles dao valor e pelo que pagam”. Isso significa que o principal desafio da
gestdo estratégica é converter a teoria e as hipoteses sobre os negécios em valor
para todos os stakeholders (acionistas, empregados, clientes, fornecedores,
credores e 0s membros da comunidade), e ndo apenas para 0s acionistas.

Mas para a gestdo estratégica capacitar 0s empresarios, executivos e
colaboradores a atingirem os resultados desejados, num cenario de negécios
imprevisivel, ela precisa responder as seguintes questdes (HERRERO, 2005): a)
Qual o significado de estratégia? A resposta deve possibilitar verificar se a
empresa realmente possui uma estratégia e como ela se diferencia de seus
concorrentes. b) Que conhecimentos sobre a empresa — ambiente dos negdcios,
clientes e concorrentes — devem estar disponiveis para a formulacdo de uma
consistente estratégia competitiva? A resposta deve indicar que analises serédo

necessarios e qual a metodologia a ser utilizada no processo. c) Que cuidados
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devemos tomar para a implementagdo eficaz da estratégia? A resposta deve
detalhar 0s passos necessarios para converter a estratégia em acéo,
comunicando, educando, treinando e envolvendo o0s colaboradores, visando
alcancar os resultados esperados.

A gestdo estratégica é uma area do conhecimento relativamente nova, tendo sua
origem na introducdo da disciplina politica de negoécios, nas universidades
americanas, na década de 1950. Com o rapido desenvolvimento dos conceitos de
estratégia e sua crescente aplicacdo nas atividades empresariais, a gestado
estratégica foi obrigada a acompanhar essa evolugdo, tornando-se uma nova
disciplina do estudo dos negécios.

Atualmente, a gestdo estratégica € considerada como uma das principais
responsabilidades da alta administracdo porque, de acordo com Fahey (1999),
enfrenta um duplo desafio: “estabelecer as bases para o éxito de amanhé e ao
mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje”. Além disso, o grupo
executivo tem a dificil tarefa de conciliar os diferentes interesses dos stakeholders
e coordenar as atividades das diferentes areas da organizacao.

Nesse sentido a esséncia da gestdo estratégica é elaborar, por meio de uma
abordagem inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito
da organizacdo nos negoécios atuais, a0 mesmo tempo em que constroi as
competéncias essenciais necessarias para 0 sucesso nos negoécios de amanha.

A gestdo estratégica € um processo continuo porgue a estratégia realizada de
uma organizacdo nem sempre coincide com a estratégia pretendida, devido as
constantes mudangas verificadas na sociedade e no ambiente dos negocios.
Segundo Mahon (1999), “a esséncia da gestao estratégica é o planejamento e a
execucao de estratégias que antecipem, enfrentem e alavanquem a mudanca”.
Dessa forma, a estratégia € emergente, precisando ser flexivel e criativa para
superar as incertezas, 0S riscos e aproveitar as novas oportunidades nos
mercados.

A tripla dimensao da estratégia como realizada, pretendida e emergente reflete a
contribuicdo dada por Mintzberg (2000), ao considerar a formulagdo mais como

um processo cadtico e criativo do que racional. De acordo com ele, a estratégia “é



17

mais freqlientemente um processo, irregular, descontinuo, repleto de ajustes e
recomec¢os. Ha periodos de estabilidade no desenvolvimento da estratégia, mas
também ha periodos de constantes mudancas, investigacdes, tentativas e erros,
mudancas em etapas e mudancgas globais”.

Ainda, segundo Hitt (2002), o processo de administracdo estratégica, dinadmico por
natureza, é representado pelo elenco completo de compromissos, decisdes e
acOes necessérias para que uma empresa alcance a competitividade estratégica e
aufira retornos superiores a média. Para maior efichcia na formulacdo e
implementacdo da estratégia, € necesséario dispor de informagfes estratégicas
pertinentes (inputs) obtidas a partir da realizagdo de andlises dos ambientes
interno e externo. Por sua vez, as acfes estratégicas sao pré-requisitos para a
obtencdo dos resultados desejados na competitividade estratégica e nos retornos
superiores a média. Desse modo, 0 processo de administracdo estratégica é
empregado para combinar as condicdes de um mercado em constante transicao
com a estrutura competitiva dos recursos, capacidades e competéncias de uma
empresa (as fontes dos insumos estratégicos) também em constante evolucéo. As
acOes estratégicas eficazes que ocorrem no contexto de uma formulacdo e
implementacdo cuidadosamente integradas geram os resultados estratégicos

desejados..

2.2. SOBRE MODELOS DE GESTAO

Steven ten Have et al. (2003), pesquisaram mais de 50 modelos de gestao usados
e citados frequentemente. Os modelos podem ser classificados em linhas gerais
como “estratégia”, “organizacao”, “processo fundamental”, “processos funcionais”
e “pessoas e comportamento”. Para esses autores, os modelos e teorias oferecem
meios de reduzir as complexidades e incertezas envolvidas e nao apenas
solugbes para problemas organizacionais. A grande variedade de modelos de
gestado oferecida no mercado deixa assustados muitos gerentes e consultores.
Assim, a selecéo reflete as idéias e insights que provaram ser capazes de oferecer

base sélida, que sdo consideradas exequiveis na pratica e que contribuiram
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positivamente para solucionar os problemas organizacionais com 0s quais 0S
gerentes e consultores se deparam freqlientemente.

Segundo Steven ten Have et al. (2003), os principais modelos de gestao
contemporaneos selecionados foram em grande parte resultado de pesquisa
literaria. Para este estudo, foram considerados os modelos sobre estratégia,
organizacdo (ndo necessariamente sobre mudancas), e processo fundamental,
devido a sua relagéo direta com o tema da pesquisa.

a) Papéis gerenciais de Adizes: nenhum gerente sozinho pode satisfazer todas
as demandas dos seus ambientes interno e externo. Para uma gestéo eficaz, a
organizacdo deve formar uma equipe de lideres que, quando trabalham em
harmonia, pode dimensionar o mais complexo e dindmico dos problemas.

De acordo com Adizes (1979, apud Have et al. 2003), os quatro elementos
principais que constituem uma equipe de gestdo bem-sucedida podem ser
traduzidos em quatro papéis gerenciais: o produtor (P); o administrador (A); o
empresario (E); e o integrador (I) — PAEL.

N&o existe um papel para um gerente: cada administrador traz para a mesa um
misto de estilos e caracteristicas de gestdo. Conseqglientemente, uma equipe pode
consistir de menos ou mais individuos que quatro. Essencialmente, o sucesso da
gestao depende da extensédo de como essas fung¢des sao cumpridas.

A importancia relativa e absoluta de cada funcdo € determinada por fatores
situacionais, como o tipo de organizacdo, seu tamanho, ambiente externo e
estagio de desenvolvimento. Este ultimo é importante, pois cada estagio requer
um tipo diferente de énfase, isto €, um maior grau de empreendimento nos
estagios iniciais, em oposicdo a um foco mais administrativo e integrador
posteriormente.

Durante décadas tem havido uma continua discussdo sobre os ciclos de vida das
organizagfes e como eles determinam a necessidade de certos estilos e papéis
gerenciais. Embora tenha mais de 20 anos de existéncia, o0 modelo PAEI de
Adizes é prético, simples e ainda um dos mais normalmente usados. Um dos

valores essenciais do modelo PAEI é sua capacidade de permitir as pessoas
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entender a apreciar a importancia dos diferentes papéis — e seus conflitos — em
uma organizacao.

Observando criticamente, € muito facil forcar as pessoas a exercerem funcoes,
seja no papel ou na percepcao: “ele € um tipico P”, ou “ele é tdo A”. Apesar dos
varios avisos contra as ligacdes um-papel-para-uma-pessoa, é tdo facil identificar
uma pessoa com um papel quanto ler o seu hordscopo e interpreta-lo como
verdadeiro. Em vez disso, os papéis podem — e provavelmente devem — ser
exercidos por mais de uma pessoa.

b) Balanced scorecard: o balanced scorecard (painel balanceado de controle)
usa, essencialmente, a medicdo integral de desempenho para acompanhar e
ajustar a estratégia de negocios. Além da habitual perspectiva financeira, ela
obriga o gerente a incorporar a perspectiva do cliente, as operacdes e a
capacidade de inovacédo e aprendizado da organizacdo. O balanced scorecard
torna visivel as consequéncias financeiras agregadas de medidas ndo-financeiras
gue geram sucesso financeiro de longo prazo: O que é importante para nossos
acionistas? Como os clientes nos percebem? Quais processos internos podem
agregar valor? Somos inovadores e estamos prontos para o futuro?

N&do h& nada de novo sobre a exigéncia da mensuracdo de indices nao-
financeiros, mas Kaplan e Norton (1993) podem receber o crédito por serem
defensores de um impacto mais equilibrados desses indices. Um CEO é
relativamente mais propenso a ser influenciado por indices financeiros do que um
assistente de marketing. Em posicao inferior na organizagéo, as pessoas Sao mais
propensas a usar medidas ndo-financeiras.

c) Benchmarking: € a comparacdo sistematica dos processos e desempenhos
organizacionais para criar novos padrdes e/ou melhorar processos. Existem quatro
tipos béasicos: interno — benchmarking dentro de uma organizacdo, por exemplo,
entre unidades empresariais; competitivo — operacdes de benchmarking e
desempenho com competidores diretos; funcional — benchmarking de processos
semelhantes dentro de um ramo de negocios; genérico — comparagdo de

operacdes entre ramos de negocios nao relacionados.
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Todos os tipos de benchmarking podem ser muito compensadores: eles podem
fornecer novos insights sobre forcas e fraquezas de (parte de) uma organizacgao,
ilustrar possiveis melhorias, normas objetivas, novas diretrizes e idéias.

O benchmarking néo é facil, freqientemente é realizado por gerentes sem muito
comprometimento, sem uso de medidas predeterminadas e sem as ferramentas
apropriadas para andlise e apresentacdo. E inquestionavel que muitos projetos de
benchmarking terminam em desalento, um exercicio fatili muitas vezes
justificadamente retratado por observadores do turismo industrial, comparando
péras e macas. Mesmo quando é realizado de maneira estruturada, a sindrome do
“eles sdo diferentes de nds” impede que o benchmarking resulte em mudancas
para melhor. Além disso, a sensibilidade competitiva pode reprimir o fluxo livre de
informagdes, mesmo dentro de uma organizagao.

Aplicando fatores explicativos, o benchmarking pode fornecer ndo apenas dados
comparativos que podem acionar a necessidade de melhoria, mas também realcar
novas oportunidades de melhoria e solugbes de problemas. O benchmarking
nunca termina: com excecéo do fato de termos de medir continuamente para obter
resultados atualizados, a competicdo nao vai ficar parada. O argumento de que o
benchmarking pode no maximo resultar apenas em desempenho para recuperar o
terreno perdido pode ser contradito com trés fatos: as empresas geralmente fazem
0 benchmark do que apresenta melhor desempenho, o benchmarking suscita
muitas idéias novas e — talvez 0 mais importante — os clientes podem né&o estar
dispostos a pagar por um produto ou servico que € melhor do que o atualmente
fornecido por quem tem o melhor desempenho.

d) Valores concorrentes de eficacia organizacional: os pesquisadores
organizacionais compartilham uma estrutura teérica implicita no que diz respeito a
eficacia organizacional? Em um estudo de dois estagios, Quinn e Rohrbaugh
(1983, apud Have et al. 2003) formaram um painel de tedricos e pesquisadores
organizacionais para analisar a semelhanca de critérios de eficacia usados
comumente. Os autores comecaram com uma lista escolhida cuidadosamente de
indices de eficacia organizacional. Usando os indices de comparacdo

emparelhados dos membros do painel, eles produziram um conjunto de
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dimensdes cognitivas com as conclusdes individuais de relativa semelhanca ou
diferenca.

O resultado do estudo foi um escalonamento multidimensional ou modelo espacial
com trés dimensodes: - foco organizacional interno versus externo; - flexibilidade
versus estabilidade da organizacéo; - orientagdo para processo (meios) versus
para os objetivos (fins).

Essas trés dimensdes refletem alguns tépicos essenciais de debate na geréncia e
pesquisa as organizagfes. A primeira dimensao, foco organizacional interno
versus externo, representa um dilema organizacional basico, no qual em uma
extremidade da escala a organizagdo € vista como entidade socio-técnica e na
outra extremidade como ferramenta logicamente projetada para alcancar metas de
negocios.

Flexibilidade versus estabilidade é outro dilema organizacional basico. Ordem e
controle ndo se misturam bem com inovacdo e mudancas. Muitos tedricos sociais
argumentaram (com sucesso) por autoridade, estrutura e coordenacdo, enquanto
outros encontraram amplo suporte para a iniciativa individual e adaptabilidade
organizacional.

Finalmente, na terceira dimensao, um estudo de eficacia organizacional ndo pode
ser completo sem que se observe a tendéncia dos meios, métodos, procedimentos
e regras para se tornar funcionalmente autdbnomas, isto é, eles mesmos se
tornarem objetivos.

A integracdo tridimensional dessas trés constantes resulta em quatro modelos
basicos de eficicia organizacional: - modelo de relagbes humanas; - modelo de
sistemas abertos; - modelo de processo interno; - modelo de objetivo racional. Os
autores apresentam alguns métodos alternativos para comparar e descrever seu
modelo, por exemplo, o modelo de pré-requisitos funcionais de Parson, no qual os
valores essenciais, mecanismos de coordenacao e estruturas organizacionais sao
apresentados.

O debate sobre o modelo para descrever organizacdes e os problemas que elas
enfrentam esta em andamento. Em um esfor¢o para derivar uma estrutura para a

analise organizacional, os mesmos autores abordaram um grande numero de
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pesquisadores e especialistas organizacionais para identificar as dimensdes mais
importantes dos problemas organizacionais. O fato de que trés dimensdes do
modelo descrevem tdo exatamente as trés areas principais de debate e pesquisa
indica que os autores tém tido muito sucesso em seu esfor¢co para fornecer uma
estrutura para eficacia organizacional.

Antecipando a critica, eles concordam que o modelo espacial € um tipo de
paradoxo, uma combinacdo de conceitos aparentemente contraditérios ou
ingénuos. Mas o0s paradoxos tedricos ndo sd8o necessariamente empiricos
opostos. Eles argumentam que uma organizacao poderia ser coesa e produtiva,
ou estavel, além de flexivel. Da mesma forma que com outra queixa muito ouvida
a respeito de modelos como este, observa-se que a eliminacdo de critérios para
construir dimensdes para uma estrutura de eficacia organizacional representa uma
discussédo primordial que cerca todo o conceito de modelos (de gestdo): a
simplificac&o limita a perspectiva do pesquisador? Os autores pareceriam afirmar
o contrario, pois eles declaram que o processo de criagcdo do modelo €, de fato,
generativo.

e) Andlise competitiva - as cinco forcas de Porter: a andlise competitiva de
Porter (1998) identifica cinco forgcas competitivas fundamentais que determinam a
atracao relativa de um ramo de negocios: novos participantes, poder de barganha
dos compradores, poder de barganha dos fornecedores, produtos ou servigos
substitutos e rivalidade entre competidores. A analise competitiva permite observar
os relacionamentos e a dindmica em um ramo de negdcios, possibilitando a uma
empresa ou unidade de negdcios tomar decisdes estratégicas a respeito de qual
posicdo é mais defensavel e mais economicamente atraente.

Embora se possa argumentar que este € modelo mais largamente usado e
reconhecido para analise estratégica, este poderoso modelo tem uma grande
desvantagem, ele tende a enfatizar forgcas externas e como elas podem ser
combatidas pela empresa em questédo. As forcas intrinsecas da organizacdo e sua
habilidade de desenvolver competéncias independentemente dessas forcas é um
aspecto amplamente intocado. O modelo pode, portanto, ser classificado como
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reativo e ndo proativo, e € mais bem utilizado em combinagdo com uma
abordagem de dentro para fora.
f) Ciclo de Deming: o ciclo de Deming, citado em Walton e Deming (1986), ou
ciclo PDSA, refere-se a uma sequéncia l6gica de quatro passos repetitivos para
melhoria e aprendizado continuos: Plan (Planeje); Do (Faca); Study (Verifique ou
Estude) e Act (Aja ou Agao).
O planejamento (Planeje) da melhoria de uma atividade deve ser seguido da
execucao (Faca) da atividade, de acordo com o plano. Entdo, deve-se medir e
estudar (Verifique) os resultados e a melhoria. A acdo (Aja) deve ser tomada para
adaptar os objetivos e/ou melhoria. O consequente aprendizado deve ser
implementado no planejamento de novas atividades.
O ciclo de Deming permite que uma organiza¢ao administre iniciativas de melhoria
de maneira disciplinada. Quando confrontados com este modelo pela primeira vez,
muitos percebem que estdo dirigindo, mas ndo administrando realmente sua
organizagao.
Muitas organizacbes sdo incapazes de especificar objetivos, atividades e
resultados desejados, para ndo dizer administrar sistematica e consistentemente
seus proprios melhoramentos, com ou sem o ciclo de Deming. Tém havido varias
adaptacdes do ciclo de Deming. Por exemplo, Planejar pode ser dividido em:
definir objetivos e metas e definir métodos para atingir as metas. Fazer pode ser
dividido em treinamento e educacao e implementacg&o. O ciclo de Deming constitui
uma parte importante do pensamento kaizen.
g) Modelo EFQM - European Foundation for Quality Management (fundacgao
européia para administracdo da qualidade) ajuda as organizacdes a estabelecer
um sistema adequado de administracdo para coloca-las no caminho da
exceléncia. O modelo explica as lacunas de desempenho e ajuda a identificar
melhorias. Ele é uma estrutura nao-prescritiva sustentada por assim chamados
“conceitos fundamentais”

Orientagéo para resultados;

Foco no cliente;

Lideranca e constancia de proposito;
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Administragao por processos e fatos;
Desenvolvimento e envolvimento das pessoas;
Aprendizado, inovacéo e melhoria continuos;
Desenvolvimento de parcerias;

Responsabilidade publica.

O modelo EFQM tem como base a premissa de que resultados excelentes no que
diz respeito a desempenho, clientes, pessoas e sociedade, sao alcangados por
meio de parcerias, recursos e processos.

Freqlientemente usado por gestores na Europa, o modelo EFQM é uma
ferramenta reconhecida para a profissionalizagcédo do ciclo de planejamento e
controle. Esse modelo foi desenvolvido em conjunto por gestores de alto nivel de
companhias como Renault, Philips e Ciba Geigy. O uso do modelo permite que
elementos essenciais para a gestdo de uma organizagcdo sejam facilmente
estruturados, analisados, avaliados e melhorados. O site da EFQM

(www.efgm.org) é uma fonte valiosa de informacgdes sobre o uso do modelo EFQM

para auto-avaliagdo e como modelo de benchmarking.

O modelo EFQM ¢é frequentemente retratado como um modelo para ajudar na
tomada estratégica de decisdes. Entretanto, ele ndo € de forma alguma um
modelo prescritivo; foi projetado como uma ferramenta para ajudar na andlise da
administracdo. Em vez de ajudar a selecionar a dire¢do estratégica apropriada, o
modelo EFQM simplesmente ajuda a realizar melhorias que no final das contas
resultardo no cumprimento dos objetivos estabelecidos. Na realidade, a utilizagc&o
do modelo EFQM muitas vezes € limitada a analise e agdo, com muito pouca
atencao a ligacao entre “o que nés fazemos” com “é o resultado que queremos”?
h) Estratégias competitivas genéricas: de acordo com Michael Porter (1979,
1980), a estratégia competitiva diz respeito a a¢des ofensivas ou defensivas para
criar uma posicdo defensavel em um ramo de negdécios, com a intengdo de
enfrentar com sucesso as forgcas competitivas e gerar um grande retorno dos

investimentos. De fato, diz Porter, existem apenas trés estratégias internamente
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consistentes e bem-sucedidas para superar os outros: lideranca de custo;
diferenciacao; foco.
Uma posicéo de lideranca de custo defende uma organizagdo contra todas as
cinco forgas competitivas:
Rivalidade competitiva: baixo custo significa margem maior para entrar em
uma batalha pelo pre¢o mais baixo;
Poder de negociacdo do comprador: 0s pre¢os s6 podem ser mais baixos
em concorrentes ainda mais eficientes;
Poder do fornecedor: maior margem para lidar com os aumentos de pregos;
Novos participantes: € mais dificil competir com participantes ja existentes e
eficientes;
Substituicdo: posicao favoravel em relagdo aos concorrentes, normalmente

obtida rapidamente.

Uma alternativa para a lideranca de custo, a diferenciacdo, é deixar de se
preocupar tanto com custos e procurar ser percebido como alguém que oferece
algo que ninguém mais pode oferecer. Seja algo duravel, novo, raro, com
assisténcia mundial, muito confiavel ou de grande valor emocional, a diferencia¢éo
exige que o produto atraia os clientes de outras maneiras, e ndo pelo preco baixo.
Os diferenciadores precisam investir mais em pesquisa, projeto, materiais, servigo
etc.

S6 pode haver um lider de custo em qualquer ramo de negécios, mas pode haver
multiplos diferenciadores: o custo tem apenas uma dimensdo, enquanto a
diferenciacdo pode ser feita de varias maneiras. Logicamente, pode-se concluir
gue devemos escolher. Essa escolha depende da capacidade da empresa para
fornecer e competir, mesmo se nao puder competir por todos os clientes. De fato,
afirma Porter, as empresas podem escolher focar somente um determinado grupo
de clientes dentro de um mercado ou uma linha limitada de produtos. A estratégia
de foco € construida sobre o servico extremamente bom a um segmento

especifico (restrito) de mercado. Porter acrescenta a isso que dentro de um
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determinado mercado focado (muitas vezes chamado de nicho), a lideranca de
custo e a diferenciacdo sao opcoes.

A conclusédo de Porter € que uma empresa nao tem outra op¢ado além de escolher
uma das trés estratégicas genéricas, ou se arriscar a ficar “imobilizada no meio”.
Por deducdo logica, isso é indesejavel, porque inevitavelmente haver4d um
concorrente mais barato, ou melhor, diferenciado do que sua empresa.

i) Sistema de producdo enxuta: conhecido inicialmente como sistema de
producdo Toyota (Ohno, 1988) e, posteriormente, producdo enxuta, tem entre
suas principais caracteristicas: produzir lotes pequenos, que elimina 0s custos
financeiros dos imensos estoques de pecas acabadas que os sistemas de
producdo em massa exigiam; e produzir apenas poucas pecas antes de monta-las
num carro fazia com que o0s erros de prensagem aparecessem quase que
instantaneamente, 0 que evitava o retrabalho.

O sistema de producéo enxuta baseia-se no just-in-time (JIT), no kaizen e outras
ferramentas que lhe permitem manter suas caracteristicas fundamentais.

O JIT é fruto de uma filosofia japonesa de organizacdo de producgdo, na qual os
estoques sdo vistos como desculpas pobres para um planejamento deficiente,
inflexibilidade, maquinério errado, falhas de qualidade etc. O objetivo do JIT é
acelerar a resposta ao cliente e ao mesmo tempo minimizar os estoques.

Embora os estoques possam assegurar reducdo no tempo de respostas pela
disponibilidade imediata (off-the-shelf), seus custos podem ser muito altos. Além
disso, estoques baixos aumentam a transparéncia do processo de producdo e
distribuicdo. O JIT pode ser mais eficaz e mais eficiente, principalmente em casos
de especificagdes que mudam rapidamente, complexidade e de altos custos
unitarios.

O JIT é especialmente util em ambiente de producdo de alto valor com alto grau
de transparéncia na cadeia de oferta. A comunicacdo e coordenagdo com
fornecedores e clientes sao fundamentais.

Organizacdes com producdo JIT sdo sensiveis a falhas de informacdes sobre
oferta e demanda. Pequenos distlrbios na oferta, producédo e demanda podem ter
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um grande impacto negativo sobre a capacidade de a organizacao fornecer,
enquanto os armazenamentos temporarios sdo minimizados.
Embora o JIT tenha surgido nos anos 70 nos corredores de producdo da Toyota,
ele é o caminho do futuro. Por um lado, a crescente demanda de produtos
personalizados, como também a percepgdo cada vez maior do valor em dinheiro
do estoque, por outro, impulsionardo ainda mais o JIT no século XXI.
Kaizen. Literalmente, kaizen significa mudanca (kai) para se tornar bom (zen). Os
elementos primordiais do kaizen s&o: qualidade, esforgo, disposi¢éo para mudar e
comunicagfes. A atitude kaizen sustenta um continuo processo de melhorias
incrementais dentro de uma organizagao.
O fundamento do modelo kaizen consiste de cinco elementos-chave:

Trabalho em equipe;

Disciplina pessoal;

Moral melhorada;

Circulos de qualidade;

Sugestdes para melhoria.

Dessa base, surgem trés elementos-chave do kaizen: eliminagdo do muda
(desperdicio, ineficiéncia), o esquema dos cinco Ss (para boa manutencéo) e a
padronizag&o.

Por meio do seu impacto em multiplas partes funcionais da organizacdo, o kaizen
pode finalmente resultar em gestao sustentavel do lucro.

A filosofia kaizen ressoa bem com a velocidade da mudanca em niveis
operacionais na organizagcdo. A sustentabilidade das melhorias propostas e
implementadas pelas pessoas no chdo de fabrica é talvez o argumento mais forte
em seu favor. A simplicidade torna sua implementacdo facil, embora algumas
culturas possam nao ser tao receptivas ao alto nivel de autodisciplina que os
japoneses sao capazes de manter.

O kaizen tem mais potencial em situagcdes de mudancga incremental do que em
reviravoltas abruptas. Uma cultura que se concentra em sucesso em curto prazo e

grandes éxitos ndo € o ingrediente certo para o kaizen. A cooperagdo e a
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disciplina difundidas em todos os niveis da organizacdo sdo fatores absolutos para
0 Sucesso.
]) Modelo 7 — S: o modelo (ou estrutura) 7-S da McKinsey foi originalmente
desenvolvido como um método de pensar mais amplamente sobre organizar
efetivamente uma empresa. Em vez de pensar em termos de implementacéo de
estratégia como uma questéo de estratégia e estrutura, deve-se pensar de modo
abrangente em uma estratégia e como ela funciona em conjunto com uma
variedade de outros elementos. Os 7-S sao:

Shared values (valores compartilhados)

Strategy (estratégia)

Structure (estrutura)

Systems (sistemas)

Skills (habilidades)

Staff

Style (estilo)

Os sete elementos ou dimensdes organizacionais podem ser divididos no que é
chamado de elementos hard e soft. O fundamento, porém, é enfatizar a
importancia dos elementos soft, devido ao fato de serem sub-valorizados.
Elementos hard (ou tangiveis) sdo estratégia, estrutura e sistemas:

Estratégia refere-se aos objetivos da organizacdo e as escolhas conscientes que
ela faz para alcanca-los, como priorizar certos produtos e mercados e alocar
recursos.

Estrutura refere-se a estrutura, hierarquia e coordenagdo organizacionais,
inclusive a divisao e integracao de tarefas e atividades.

Sistemas sdo 0s processos primario e secundario que a organizacdo emprega
para que as coisas sejam feitas, como sistemas de manufatura, planejamento de
suprimentos, processos de tomada de pedidos etc.

Elementos soft sdo valores compartilhados, estilo, staff e habilidades:
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Valores compartilhados sdo aqueles que fundamentam a prépria razdo da
existéncia da empresa. Incluem as crengcas essenciais e expectativas que as
pessoas tém sobre a sua empresa.

Estilo refere-se a evidéncia néo escrita, embora tangivel, de como a
administracdo realmente estabelece prioridades e gasta o0 seu tempo.
Comportamento simbodlico e a maneira como o0s patrdes se relacionam com seus
funcionarios séo indicadores do estilo da organizacao.

Staff compreende as pessoas de uma organizacao e, em particular, sua presenca
coletiva.

Habilidades séo capacidades organizacionais independentes dos individuos, um
conceito que muitas vezes é mal entendido. Pascale (1996), que se envolveu no
desenvolvimento do modelo 7-S, afirma que as habilidades s&o tanto soft quanto
hard. Ele as vé como as capacidades distintivas que realmente destacam uma
empresa (compare com as capacidades distintivas de Kay). As habilidades sé&o
dependentes dos outros 6-S.

A prépria esséncia do modelo 7-S de McKinsey é simultaneamente o maior
empecilho para o seu emprego: tornar os elementos soft especificos.
Consequientemente, o modelo 7-S, muitas vezes, € usado de maneira despojada:
para listar problemas em um checklist. A utilizacdo integral do modelo seja para
analisar as relagdes entre 0os Ss ou conflitos organizacionais dentro dos Ss, muitas
vezes é omitida. Por outro lado, muito mais modelos podem ser aplicados nos Ss
individuais, libertando um potencial talvez n&o previsto nem mesmo pelos autores
do modelo 7-S.

k) Configuracdes de Mintzberg: cinco mecanismos de coordenagcdo podem
abranger as maneiras fundamentais pelas quais as organiza¢des coordenam suas
tarefas, isto €: ajustamento mutuo; superviséo direta; padronizacdo dos processos
de trabalho; padronizacéo dos resultados; e, padronizacdo das habilidades dos
trabalhadores. Nestes devem ser considerados os elementos mais fundamentais
da estrutura, “a cola” que mantém as organizacdes unidas (MINTZBERG, 1995 e
2006).
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O ajustamento mutuo obtém a coordenacgéo do trabalho pelo processo simples de
comunicacdo informal, debaixo do ajustamento mutuo o controle do trabalho
permanece nas maos dos operadores. Em razdo de ser ele um mecanismo
simples de coordenacdo, o ajustamento mutuo é naturalmente utilizado nas
organizagcbes realmente mais simples. Todavia, paradoxalmente é também
empregado em casos mais complexos, como a organizag¢ao incumbida de colocar
pela primeira vez um homem na Lua. Tal atividade exige uma incrivelmente
elaborada divisdo de trabalho, com milhares de especialistas fazendo todos os
tipos de atividades especificas. No inicio, porém, nenhum esta seguro do que
exatamente necessita ser feito. Tal conhecimento se desenvolve na proporgéo que
o trabalho se desenrola. Assim, em uma andlise final, apesar do uso de outros
mecanismos de coordenacdo, 0 sucesso do empreendimento depende,
preliminarmente, da habilidade dos especialistas em se adaptar cada um com o
outro no decurso de suas rotas sem mapas.

Segundo Mintzberg (1995 e 2006), as organizagbes sao estruturadas para
apreender e dirigir sistemas de fluxos e determinar os inter-relacionamentos das
diferentes partes. Tais fluxos e inter-relacionamentos dificiimente sdo de formato
linear, com os elementos seguindo ordenadamente um depois do outro. As
palavras ainda devem seguir essa forma linear, e disto resulta ser muito dificil
descrever a estruturacdo das organizacbes exclusivamente com palavras,
devendo ser suplementadas com imagens. Assim sendo, necessitamos de um
diagrama basico para representar a propria organizagdo, e que também possa ser
tratado de véarias maneiras, com o fim de mostrar as diferentes ocorréncias
capazes de suceder nas organizagdes e as diversas formas que a organizagao
pode adotar por si mesma.

Assim, na base da organizagdo encontramos seus operadores, aquelas pessoas
que executam o trabalho bésico de fabricar produtos ou prestar servicos. Eles
compdéem o0 nucleo operacional. Como observado anteriormente, nas
organizagbes mais simples os operadores sao grandemente auto-suficientes,
coordenando-se por meio do ajustamento mutuo. Essas organizagdes necessitam

de pouca coisa mais, além do ndcleo operacional.
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Entretanto, se a organizacédo cresce, ela adota uma divisdo de trabalho mais
complexa entre seus operadores, 0 que aumenta a necessidade da supervisao
direta. Torna-se entdo imprescindivel um administrador de tempo integral situado
na chamada cupula estratégica. Na propor¢cdo que a organizagdo se torna mais
elaborada, mais chefes sdo exigidos — ndo somente supervisores dos operadores,
mas também chefes de chefes. E criada, entdo, uma linha intermediaria, a
hierarquia de autoridade entre o nudcleo operacional e a cupula estratégica.
Observe-se que a introdugcdo de chefias da origem a nova forma de divisdo do
trabalho, a do tipo administrativo — situado entre aqueles que perfazem o trabalho
bésico e aqueles que administram a organizacdo, de uma forma ou de outra.

Se 0 processo de crescimento continua, a organizagao pode mudar cada vez mais
para a padronizacdo como forma de coordenar o trabalho. Com isso, a
responsabilidade pela maior parte da padronizacéo é atribuida a outro grupo de
pessoas, as quais sdo conhecidas como analistas. Eles perfazem também tarefas
administrativas, mas de natureza diferente — comumente denominada
“assessoria”. Tais analistas formam a chamada tecnoestrutura, situada fora da
hierarquia da linha de autoridade. Ao prosseguir em seu crescimento a
organizagéo tende a adicionar unidades de assessoria de natureza diferente, ndo
mais para efetuar a padronizagdo, mas para prover servigos indiretos para si
mesma, desde a lanchonete ou guarda de pertences até a assessoria juridica ou o
departamento de relagBes publicas, é o que se conhece como assessoria de
apoio.

O nucleo operacional da organizagdo engloba aqueles participantes — 0s
operadores — que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com a
producdo de bens ou prestagcédo de servigos. Os operadores levam a efeito quatro
funcdes principais: 1) asseguram as entradas para a producao; 2) transformam as
entradas em saidas; 3) distribuem as saidas; e 4) dao suporte direto para as
entradas, para as transformacdes e para as funcdes de saidas.

A clpula estratégica é encarregada de assegurar que a organizagao cumpra sua
missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias daqueles que

controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organizacdo (stakeholders).
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Isso requer trés conjuntos de obrigacdes: o primeiro refere-se a supervisao direta;
0 segundo é a administracdo das condi¢des fronteiricas da organizagcdo; e o
terceiro conjunto de incumbéncias diz respeito ao desenvolvimento da estratégia

da organizagéo.

A linha intermediéria liga a cupula estratégica ao nucleo operacional, através da
cadeia de gerentes com autoridade formal. Essa cadeia, que vai desde os
gerentes de mais alto nivel até os supervisores de primeira linha, incorpora os
mecanismos de coordenacgao que se denomina supervisao direta. Muitas dessas

cadeias sdo escalares, ou seja, descem em linhas simples do topo até a base.

Na tecnoestrutura encontram-se 0s analistas (e suas assessorias de auxiliares
para apoio), que prestam servicos a organizacdo atuando sobre as tarefas dos
outros. Esses analistas estdo fora do fluxo de trabalho operacional, mas eles
podem delinear, planejar e alterar, ou ainda treinar os individuos que o perfazem,
porém ndo o executam por si préprios. Os analistas de controle na tecnoestrutura

séo incumbidos de efetuar certas formas de padronizar na organizagao.

No caso da assessoria de apoio: uma vista de olhos no organograma de
gualquer organizacdo contemporanea de grande porte revela numerosas unidades
todas elas especializadas, que foram criadas com o fim de dar apoio para a
organizacado fora de seu fluxo de trabalho operacional, as quais compdem a
assessoria de apoio. As unidades de apoio podem ser encontradas em varios
niveis da hierarquia, dependendo de quem recebe seus servicos.

I) Modelo das sete forcas: quase todos os processos de mudanca falham com a
auséncia de urgéncia, visdo, infra-estrutura, know-how e coordenagéo. Com base
em estudos de casos de clientes, Berenschot (1991) idealizou o modelo das sete
forcas, delineando as sete forcas que fazem as coisas acontecerem:

Necessidade — um choque para quebrar a inércia e criar um senso de

urgéncia;

Visdo — imagens especificas para fazer as pessoas “verem” o que lhes é

pedido;
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Sucesso — sucessos iniciais que criam um senso de confirmacdo de que a

nova maneira é “melhor”;

Espirito — poder e forca para iniciar e manter um alto nivel de

comprometimento;

Estrutura — apoio estrutural em nivel organizacional para desafiar pessoas,

bem como para endossar as mudancas;

Capacidades — conhecimento, habilidades e empowerment para equilibrar
novas tarefas e responsabilidades;

Sistemas — informagdes, revisbes e recompensas para fechar o elo e

confirmar o desempenho desejado.

Embora as sete forcas sejam mais eficazes quando aplicadas integralmente, elas

servem a diferentes fungdes na realizagdo da mudanca.

Necessidade, visdo e sucesso dao a organizacdo um senso de proposito
em seus esforcos de mudanca. Essas forcas sdo como historias:
despertadoras, confrontantes e ilustrativas. Os aspectos essenciais sao
oportunidades e ameacas, e também, inspiracdo e um senso de “estar no

mesmo barco”.

Estruturas, capacidades e sistemas exigem acdo para mudancas muito
especificas na estrutura de elementos e sistemas hard da organizagéo,

bem como as competéncias (humanas).

Espirito € um poder de processo que alimenta as outras seis forgas.

O lider deve mostrar espirito e ter uma fé visivel no futuro, apesar do péssimo
estado da organizacdo. Para isso, ele precisa criar uma visdo para seus
seguidores. E necessario que haja sucesso nessa prova inicial, e assim,
convencer 0s novos seguidores. Sem 0s meios para criar 0 sucesso inicial, havera

poucos seguidores. A organizagcdo com novo espirito deve ser capaz de alcancar
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sua visdo com o0s recursos apropriados, usando sistemas eficazes e estruturas

eficientes.

O objetivo do modelo das sete forgcas € levar ordem as forcas relevantes no
processo de mudanca organizacional. A forca do modelo estd em sua
simplicidade, mas deve-se ter em mente que o excesso de simplificacdo pode
obscurecer o campo complexo dos principios e do projeto comportamentais e
organizacionais. A aplicacdo bem-sucedida do modelo requer mais investigagao

nessas mesmas areas.

m) Organizacdo sociotécnica: o modelo da organizacdo sociotécnica baseia-se
na premissa de que tanto o0s elementos sociais quanto o0s tecnoldgicos
determinam a produtividade de um grupo ou até de uma organizacao inteira; desta
forma, um ambiente de trabalho mais significativo pode aumentar a motivacao do

funcionério.

O fator essencial € que um grupo deve ser organizado a fim de aumentar a
participacdo no esforgo coletivo. O modelo da organizacdo sociotécnica minimiza
assim a divisdo de tarefas. Em vez da divisdo, a abrangéncia das tarefas para
cada individuo deve ser ampliada para criar a necessidade e a motivagédo para o
aprendizado e o0 senso de propdsito. A capacidade de um individuo executar um
grande numero de tarefas aumenta a flexibilidade, sustentabilidade e
independéncia de um grupo. Os graus de liberdade interna e externa sdo de

grande importancia:

Liberdade interna para realizar multiplas tarefas de acordo com um

método de trabalho escolhido pelo grupo ou individuo;

Liberdade externa para influenciar o fluxo de trabalho ao redor do grupo

(dentro da organizacdo ou em seu ambiente direto).

Um outro fator essencial é a tecnologia, em vez de ser usada para simplificar as
tarefas humanas, a tecnologia deveria ser aplicada para melhorar o ambiente de

trabalho, permitindo aos funcionarios experimentar um maior senso de propaésito.
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Taylor e Felton (1993) propdem quatro fases praticas para redesenhar a

organizagao:
1. Descoberta:
- educacgdo em desenho de sistemas sociotécnicos
- planejamento de projeto
- comprometimento da administracao
- questdes de inicio de projeto
2. Entendimento dos sistemas:
- criar grupos de direcdo e estudo
- planejar e implementar métodos de diagndstico
- analisar o ambiente, subsistemas técnicos e sociais
3. Criar a organizacao ideal:
- envolver constituintes no redesenho
- testar desenhos alternativos em relagéo a objetivos
- criar desenho provisional
4. Implementacéao:
- planejamento
- envolvimento de pessoas afetadas
- desenho organizacional
- avaliagao e ajustes

As vérias fases e elementos envolvidos em organizacdes e projetos de sistemas
sociotécnicos contribuem para uma forca de trabalho mais produtiva, tanto

individualmente quanto como um todo.
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O projeto da organizacdo sociotécnica foi originalmente destinado a ambientes
organizacionais de producdo, mas conseguiu penetrar em outras organizagoes

também: servicos, educacgéo, governo, logistica/transportes, financeira/seguros.

O projeto da organizagdo sociotécnica tende a focar mais na estruturacéo
organizacional, embora tenha sido originalmente idealizado para a combinacdo de
pessoas, estruturas e tecnologia. Muitas vezes, o fator humano tem mais atencéo
apenas por causa do fator participacdo e a importancia de um senso de proposito.
Deve-se dar uma atencdo especial ao fator humano caso beneficios tangiveis
tenham de ser obtidos com essa abordagem.

n) Cadeia de valores: a vantagem competitiva, afirma Michael Porter (1985), s6
pode ser entendida olhando-se para uma empresa como um todo. Vantagens de
custo e diferenciacdo bem-sucedida sdo encontradas na cadeia de atividades que

uma empresa executa para fornecer valor a seus clientes.

Vantagem ou desvantagem pode ocorrer em qualquer uma de cinco atividades
primérias e quatro secundérias. Juntas, essas atividades formam a cadeia de

valores para todas as empresas.

Atividades de logistica interna séo atividades como receber, armazenar, listar e
agrupar materiais para o produto. Fungbes como manipulacdo de materiais,
armazenamento, administracdo de estoque, programacdo de transporte e

administracdo de fornecedores, estdo incluidas.

As operacdes incluem a producdo por maquinas, embalagem, montagem,

manutencao de equipamentos, testes, gestdo operacional etc.

A logistica externa refere-se a atividades como processamento de pedidos,

armazenamento, programacao de transporte e administracéo da distribuicao.

Marketing e vendas sao todas as atividades que convencem os compradores a
adquirir os produtos da empresa. Elas s&o: propaganda, promocgodes, vendas,

determinacao de pregos, selecao de canais, administragéo do varejo etc.

O servigco tem a ver com manter o produto depois da venda, garantindo assim a

gualidade e/ou adicionando valor de outras maneiras, como instalagao,
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treinamento, manutencéo, fornecimento de pecas avulsas e aperfeicoamento. O
servico aumenta o valor do produto e também permite a interacdo pds-venda

(comercial) com o comprador.

Porter refere-se a compras (procurement) como uma atividade secundaria,
embora muitos gurus de compras argumentem que ela é (pelo menos
parcialmente) uma atividade primaria. Nessas atividades estdo incluidas as
compras de matéria-prima, servicos, suprimentos, negociar contratos com

fornecedores, contratar aluguéis de edificios, e assim por diante.

Com desenvolvimento da tecnologia, Porter refere-se a atividades como
pesquisa e desenvolvimento, melhorias de produtos e/ou processo, (re)desenho,

desenvolvimento de novos servicos etc.

A gestao de recursos humanos inclui o recrutamento e educagédo, bem como
remuneracao, retencdo do funcionario e outros meios de capitalizar totalmente

sobre recursos humanos.

A infra-estrutura da empresa, como administracdo geral, procedimentos de
planejamento, financas, contabilidade, assuntos publicos e administracdo da
gualidade, podem fazer a diferenca entre o sucesso e — apesar das melhores

intencdes do mundo — o fracasso.

Desde que Porter introduziu sua cadeia de valores em meados dos anos 80, 0s
planejadores e consultores estratégicos a usaram extensivamente para mapear 0s
pontos fortes e fracos de uma empresa. Ao analisar aliangas estratégicas e
acordos de fusbes e aquisicbes (M&A — mergers and aquisitions), a cadeia de
valores muitas vezes € usada para obter uma rapida visdo geral da combinacao
possivel: um empresa € forte em logistica, a outra em vendas e servi¢os, juntas

elas formariam um competidor 4gil e altamente comercial.

Medir ou avaliar as forcas competitivas é dificil. Especialmente quando se tenta
mapear a cadeia de valores inteira e aplicar medi¢des ou avalia¢cdes quantitativas,
muitas empresas se acham empregando um grande numero de analistas,

planejadores e consultores de estratégia.
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2.3. ANALISE DAS CONFIGURACOES DE MINTZBERG

Dentre os modelos apresentados no capitulo anterior, 0 modelo das configuracdes
de Mintzberg relne os mecanismos de coordenagdo que podem abranger as
maneiras fundamentais pelas quais as organizagdes coordenam suas tarefas, isto
€: ajustamento mutuo; superviséo direta; padronizacado dos processos de trabalho;
padronizacdo dos resultados; e, padronizacdo das habilidades dos trabalhadores.
Assim, torna-se necessario o detalhamento deste modelo para um melhor
entendimento na sua possivel aplicacao.

Segundo Mintzberg (1995 e 2006), os mecanismos para coordenar, 0s parametros
para delinear e os fatores situacionais, todos eles se encaixam em blocos naturais,
as configuracbes. E 0 que se conhece como estruturas em cinco configuracgoes:
(1) a estrutura simples; (2) a burocracia mecanizada; (3) a burocracia profissional;
(4) a forma divisionalizada; e (5) a adhocracia.

Em cada configuracdo, um dos diferentes mecanismos de coordenacdo é
dominante, uma parte diferente da organizacdo desempenha o papel mais
importante e um diferente tipo de descentralizagéo é utilizado.

2.3.1. ESTRUTURA SIMPLES

Basicamente, ela possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores
de apoio, reduzida divisdo do trabalho, diferenciagdo minima entre suas unidades
e pequena hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento € formalizado
e faz o minimo uso de planejamento, treinamento e instrumentos de interligacéo.
Mais de tudo, ela é organica.

A coordenacdo na Estrutura Simples € efetuada grandemente pela supervisdo
direta. Especificamente, o poder sobre todas as decisdes importantes tende a ser
centralizado nas maos do principal executivo. Dessa maneira, a cupula estratégica
emerge como a parte chave da estrutura. De fato, a estrutura muitas vezes
consiste de pouco mais de uma pessoa na cupula estratégica, e de um nucleo
operacional organico. O ambiente da estrutura simples tende a ser um s6 e, ao
mesmo tempo, simples e dindmico, a maioria das organizacfes passa através da
estrutura simples em seus anos de formacé&o. Entretanto, pequenas organizagoes

permanecem com a Estrutura Simples além desse periodo.
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Outra variante, a da organizacéo em crise, aparece quando a hostilidade extrema
forca uma organizacéo a centralizar, ndo importando qual seja sua estrutura usual.
A organizacdo empreendedora parece ser o melhor exemplo de Estrutura Simples,
combinando quase todas suas caracteristicas — tanto estruturais quanto
situacionais — em uma gestalt compacta.

A centralizacdo tem a importante vantagem de assegurar que a resposta a
estratégia reflete o completo conhecimento do nucleo operacional. Ela favorece,
também, a flexibilidade e adaptacdo na resposta estratégica, pois somente uma
pessoa necessita agir. Entretanto, a centralizacdo pode também causar confuséo
entre problemas estratégicos e operacionais.

2.3.2. BUROCRACIA MECANIZADA

A configuragéo clara dos seus parametros para planificar tem sido coerentemente
levantada pela pesquisa, ou seja: altamente especializada; tarefas operacionais
rotinizadas; procedimentos no ndcleo operacional muito padronizados; proliferacédo
de normas, regulamentos e comunicag¢des através da organizacdo; unidades ao
nivel operacional com grandes dimensdes; confianga na base funcional para
agrupar tarefas; poder relativamente centralizado para a tomada de decisdo; e
uma administracdo elaborada com uma nitida distin¢cdo entre linha e assessoria.
Pelo motivo da Burocracia Mecanizada depender para coordenar principalmente
da padronizacdo de seus processos do trabalho operacional, a tecnoestrutura — a
qgual abriga os analistas que fazem a padronizacdo — emerge como a parte-chave
da organizagdo. Normas e regulamentos permeiam por inteiro a estrutura da
Burocracia Mecanizada; a comunicacdo formal é promovida em todos os niveis; a
tomada de decisao tende a seguir a cadeia formal de autoridade.

Das cinco configuracdes, é a Burocracia Mecanizada que mais fortemente enfatiza
a divisdo do trabalho e a diferenciacao entre as unidades, em todas suas formas —
vertical, horizontal, linha de assessoria, funcional, hierarquia e posicao.

A Burocracia Mecanizada € uma estrutura com uma obsesséo: o controle, o que
reflete dois fatos centrais acerca dessas estruturas. Primeiro, sédo feitas tentativas
para eliminar toda a incerteza possivel, para que assim a maquina burocratica

possa operar suavemente e sem interrup¢gbes. Segundo, em razdo de seu
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delineamento, as Burocracias Mecanizadas sé&o estruturas avessas ao conflito e
os sistemas de controle sdo encarregados de conté-lo.

Os gerentes na cupula estratégica dessas organizacbes estdo ocupados em
grande parte com o afinamento preciso de suas maquinas burocréticas. Uma boa
parte da energia dos gerentes de topo é consumida justamente para manter a
estrutura unida em face de seus conflitos. Ou seja, na Burocracia Mecanizada, um
consideravel poder permanece com 0s gerentes da clpula estratégica.

O processo de elaboragédo da estratégia € claramente um assunto de cima para
baixo, com grande énfase no planejamento para a agdo. O trabalho para a
maquina burocratica é encontrado, acima de tudo, em ambientes que sao simples
e estaveis. A Burocracia Mecanizada também tende a ser identificado com o
sistema técnico regulador, desde que esse rotiniza o trabalho e, assim o permite
ser formalizado.

2.3.3. BUROCRACIA PROFISSIONAL

A Burocracia Profissional, para coordenar apoia-se na padronizacdo de
habilidades e em seus parametros associados para delinear o treinamento e a
doutrinacdo. Ela admite especialistas grandemente treinados e doutrinados — 0s
profissionais — para 0 nucleo operacional, e entdo fornece a eles consideravel
controle sobre seu trabalho. O controle sobre seu proprio trabalho significa que o
profissional atua relativamente independente de seus colegas, mas de perto com
os clientes aos quais serve.

Ao passo que a Burocracia Mecanizada gera seus préprios padrdes — sua
tecnoestrutura delineia os padrbes de trabalho para seus operadores, e 0s
gerentes de linha os impdem — os padrbes da Burocracia Profissional sao
grandemente originados fora de sua estrutura, nas associagdes autogovernadas,
nas quais seus operadores somam-se aos colegas de outras Burocracias
Profissionais; enfatiza a autoridade de natureza profissional — o poder da pericia.
O profissional tem duas tarefas basicas: 1) classificar as necessidades do cliente
em termos de uma contingéncia, o que indica qual programa padréo a utilizar, uma
tarefa conhecida como diagndstico; e 2) aplicar ou executar o programa. Pelo

motivo de os clientes serem classificados, ou se classificarem por si mesmos, em
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termos do especialista funcional que os servem, a estrutura da Burocracia
Profissional apdia-se, ao mesmo tempo, tanto na base funcional quanto na por
mercado. O nucleo operacional é a parte chave da Burocracia Profissional, sendo
a outra parte também completamente elaborada é o assessoria de apoio, mas
esta é enfocada muito mais como servindo o nlcleo operacional.

A Burocracia Profissional € uma estrutura altamente descentralizada, tanto na
dimenséo vertical quanto na horizontal; os profissionais ndo somente controlam
seu préprio trabalho como também buscam o controle coletivo sobre as decisdes
administrativas que os afetam. O que freqlentemente surge na Burocracia
Profissional sdo hierarquias administrativas paralelas, uma democrética de baixo
para cima para os profissionais, e uma segunda burocraticamente mecanizada de
cima para baixo para assessoria de apoio.

Os administradores profissionais — especialmente aqueles dos niveis mais
elevados — desempenham papéis-chave entre os profissionais de dentro e as
partes interessadas de fora — governo, associacdes de clientes, e assim por
diante. A nocao de estratégia — um modelo Unico e integrado de decisdes, comum
para toda a organizacao — perde uma boa parte de seu significado na Burocracia
Profissional. As estratégias, em grande parte sdo aquelas dos individuos
profissionais no interior da organizagédo, bem como das associacbes externas a
ela.

Esta configuracdo aparece onde quer que 0 nucleo operacional de uma
organizacéo seja dominado por trabalhadores com habilidades — os profissionais —
que utilizam procedimentos dificeis de aprender e, ainda, sejam bem definidos.
Isso significa um ambiente que é tanto complexo quanto estavel — suficientemente
complexo para exigir o uso de procedimentos dificeis que somente podem ser
aprendidos em demorados programas de treinamento, e ainda que seja estavel o
suficiente para permitir que tais habilidades se tornem bem definidas — na
verdade, padronizadas.

2.3.4. FORMA DIVISIONALIZADA

A Forma Divisionalizada ndo € tanto uma organizacdo integrada quanto um

conjunto de entidades quase autbnomas, acopladas por meio de uma estrutura
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central administrativa; elas sdo unidades na linha intermediaria. Essas unidades
geralmente sdo denominadas divisdes, e 0 centro da administracdo de escritério
central, sendo que o fluxo do poder ndo é da base para cima, mas do topo para
baixo.

A Forma Divisionalizada difere das outras quatro configuragdes em um aspecto
importante: ela ndo constitui uma estrutura completa desde a cupula estratégica
até o nucleo operacional, mas antes uma estrutura sobreposta a outras. Ou seja,
cada divisdo tem sua propria estrutura.

A Forma Divisionalizada apdia-se na base por mercado para agrupar unidades
pelo topo da linha intermediaria. Essa dispersdo (e duplicacdo) das funcdes
operacionais minimiza a interdependéncia entre as divisdes e, com isso, cada uma
delas pode operar como uma entidade quase autonoma, livre da necessidade de
coordenar com as outras.

A descentralizacdo exigida pela Forma Divisionalizada é muito circunscrita — nao
necessariamente mais do que a delegacdo dos poucos gerentes do escritorio
central para 0s poucos gerentes que administram as divisdes, ou seja, a Forma
Divisionalizada exige a variedade paralela de descentralizacdo, mas limitada
verticalmente. Em geral, o escritério central permite as divisdes que se aproximem
da autonomia total para tomar suas préoprias decisbes, e entdo monitora 0s
resultados dessas decisdes. Assim, 0 primeiro mecanismo de coordenacao na
Forma Divisionalizada é a padronizacdo de resultados, e o parametro-chave para
delinear é o sistema de controle do desempenho.

Por outro lado, a Forma Divisionalizada trabalha melhor com as estruturas da
Burocracia Mecanizada em suas divisdes e, mais ainda, conduz essas estruturas,
nao importando qual sua inclinagdo natural, na direcdo da forma da Burocracia
Mecanizada.

Na Forma Divisionalizada existe uma nitida divisdo de funcbes entre o escritorio
central e as divisdes. As comunicagdes entre ambos S&o circunscritas e muito
formais, em grande parte limitada a transmissdo para baixo de padrdes de
desempenho destinados as divisbes e para cima dos resultados dos
desempenhos. Isso é suplementado pelas trocas pessoais de gerentes nos dois
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niveis, porém, cuidadosamente restritos, pois 0 conhecimento muito detalhado
pelo nivel do escritério central pode permitir sua intromissdo nas decisfes das
divisdes e, desse modo, frustrar a verdadeira finalidade da divisionalizagdo —
nominalmente, a autonomia divisional.

A Forma Divisionalizada tem a dimensdo mais compacta de todas as
configuragfes; ndo possui nenhum ambiente que lhe seja préprio, pois no melhor
ela retroage para a Burocracia Mecanizada de ambiente simples e estavel e, com
isso, sempre sentira ter que regressar para aquela forma estrutural integrada. A
Forma Divisionalizada pura pode mostrar ser inerentemente instavel e, dentro de
um contexto social, como uma tendéncia legitimada, mas ndo como uma estrutura
legitimada. As vantagens econdmicas que ela oferece sobre as organizacdes
independentes refletem deficiéncias fundamentais no mercado de capitais e
sistemas de controle dos investidores em acdes, que em si devem ser corrigidos.
E isso cria fundamentais problemas sociais.

2.3.5. ADHOCRACIA

A Adhocracia é uma distinta configuracdo, ou seja: uma estrutura grandemente
organica, com pouca formalizagdo de comportamento; grande especializagao
horizontal do trabalho baseada no treinamento formal; tendéncia para agrupar os
especialistas em unidades funcionais com finalidades de administragéo interna,
mas desdobrando-se em pequenas equipes de projeto baseadas no mercado para
levar a efeito seu trabalho; apoio nos instrumentos de interligagéo para encorajar o
ajustamento mutuo, sendo estes a chave para os mecanismos de coordenacéo,
dentro e entre essas equipes; e descentralizacdo seletiva dentro e para essas
equipes, as quais sao localizadas em diversos pontos da organizagao e envolvem
varias combinacdes de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operacao.
Ainda, segundo Mintzberg (1995 e 2006), inovar significa rebelar-se contra
padroes estabelecidos. Assim, a organizagdo inovativa ndo pode apoiar-se em
qualquer forma de padronizar e coordenacdo. De todas as configuracdes, a
Adhocracia € a que demonstra a menor reveréncia para com 0S principios
cldssicos da administracdo, especialmente para com a unidade de comando. A
Adhocracia deve admitir e dar poder a peritos — profissionais cujos conhecimentos



44

e habilidades foram grandemente desenvolvidos em programas de treinamento.
Entretanto, diferente da Burocracia Profissional, para conseguir a coordenacéo, a
Adhocracia ndo pode apoiar-se na padronizacdo de habilidades desses peritos,
porque isso levaria a padronizacdo em lugar da inovacdo. Nas Adhocracias os
diferentes especialistas devem juntar suas forcas em equipes multidisciplinares,
cada uma formada ao redor de um projeto ou de inovagao especifica.

A descentralizagdo na Adhocracia é a chamada de seletiva, tanto na dimenséo
horizontal quanto na vertical. O poder para a tomada de decisédo fica distribuido
entre 0s gerentes e nao gerentes de todos 0s niveis da hierarquia, acompanhando
o tipo das diferentes decisbes a serem tomadas. Na Adhocracia ninguém
monopoliza o poder para inovar.

A Adhocracia operacional inova e resolve problemas precisamente do interesse de
seus clientes. Um aspecto-chave da Adhocracia operacional é que seu trabalho
administrativo e operacional tendem a se juntar em um Unico esforco. A
Adhocracia administrativa empreende projetos para servir a si mesma. Com um
nitido contraste com a Adhocracia operacional, a Adhocracia administrativa faz
distingdo completa entre seus componentes administrativos e 0 nucleo
operacional. O nucleo operacional fica truncado — desconectado do resto da
organizagdo — e, com isso, somente o0 componente administrativo pode
permanecer como uma Adhocracia.

Ainda segundo Mintzberg (1995 e 2006), essa separagdo pode ser feita de vérias
maneiras. Primeiro, quando uma organizacéo tem certa necessidade especial para
inovar, talvez em razdo de intensa competicdo por produto ou uma tecnologia
realmente dindmica, e seu nucleo nada mais é que uma burocracia mecanizada.
Por isso, 0 nucleo operacional pode ser instituido como uma organizagao isolada.
Segundo, o nucleo operacional pode ser totalmente abolido — na realidade,
contratado de outras organizacdes. Uma terceira forma de truncar ocorre quando
0 nucleo operacional se torna automatizado.

Como conclusdo importante a ser tirada destas discussfes € que, nos dois tipos
de Adhocracia, a relagdo entre o ndcleo operacional e o0 componente
administrativo € diferente de todas as outras configuragbes. Na Adhocracia
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Administrativa, o ndcleo operacional é truncado e torna-se uma parte da
organizacgao relativamente sem importancia, enquanto na Adhocracia operacional
ambos se juntam em uma Unica entidade. Em ambos os casos, ha pouca
necessidade para gerentes de linha exercerem cerrada supervisdo direta sobre os
operadores. Melhor ainda, os gerentes tornam-se membros funcionais das
equipes de projeto, com a responsabilidade especial de efetivar a coordenacgéo
entre eles.

A assessoria de apoio representa um papel chave na Adhocracia, é a parte chave
da Adhocracia administrativa, pois é onde essa configuracdo abriga a maior parte
dos peritos dos quais tanto depende. A Adhocracia operacional também depende
dos peritos, mas desde que conserve 0 nucleo operacional, ela abriga-os tanto
neste quanto na assessoria de apoio. O componente administrativo da Adhocracia
aparece como um aglomerado organico de gerentes de linha e peritos de
assessoria (com operadores na Adhocracia Operacional), trabalhando juntos em
uma continua mudanca de relacionamentos e projetos determinados.

O controle do processo da formulacéo estratégica na Adhocracia ndo é claramente
localizado, seja na cupula estratégica, seja em qualquer outro lugar. Além disso, o
processo seria bem mais imaginado como uma formulacdo de estratégia, porque a
estratégia nessas estruturas ndo é tanto formulada conscientemente por
individuos quanto implicitamente é criada pelas decisdes que eles tomam, uma de
cada vez. A adhocracia administrativa se estrutura como um sistema de
constelacbes de trabalho, cada uma localizada no nivel da hierarquia
correspondente as decisfes funcionais que deve tomar.

Os gerentes de topo da cupula estratégica da Adhocracia ndo podem gastar muito
tempo formulando estratégias explicitas, mas eles devem empregar boa parte dele
nas batalhas que decorrem de suas escolhas estratégicas, e no trato de muitas
outras perturbacfes que se levantam sobre todas essas estruturas fluidas. Devem
também devotar boa parte do tempo para monitorar os projetos. Todavia, talvez o
papel individual mais importante do gerente de topo da Adhocracia (especialmente
a Adhocracia operacional) é o de interligacdo com o ambiente externo.
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As condi¢bes do ambiente sdo as mais importantes para esta configuracdo, ou
seja, a Adhocracia esta claramente posicionada em um ambiente que é tanto

dindmico quanto complexo.

2.4. SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com o aprimoramento e difusdo dos modelos de estratégias empresariais nas
Ultimas trés décadas (Porter, 2001), ganharam importancia 0s processos de
gerenciamento do desempenho, com a utilizagcdo dos sistemas de avaliagédo de

desempenho.

Como resultado de observacdes empiricas, realizadas ao longo do tempo, verifica-
se que, uma parcela significativa das empresas dedica mais atencdo aos
indicadores financeiros, e uma parcela tende a mostrar resultados de curto prazo
de fatos ja ocorridos, ndo indicando uma relacdo mais ampla do tipo causa e
efeito.

Uma abordagem eficaz deve buscar transpor essas fronteiras definidas pelos
tradicionais indicadores financeiros, pois na maioria dos casos, verifica-se que as
empresas no seu planejamento estabelecem objetivos e diretrizes estratégicas
mais amplas, que ndo sdo constituidas somente de elementos de natureza
financeira (CAVENHAGHI, BRUNSTEIN, 2001).

Um modelo de avaliacdo empresarial adequado tem de facilitar e permitir o
processo de identificacdo para que os gestores dos recursos possam chegar até a
causa dos problemas.

Os sistemas de medicdo de desempenho devem oferecer os meios para
comunicar objetivos e realizagcdes da organizacao, ao longo de um determinado
periodo de tempo, bem como para assegurar que a empresa esta usando seus
recursos de maneira mais eficiente. Conforme Gaiss (1998), a gestdo do
desempenho deve refletir a habilidade em medir, analisar e otimizar os resultados
dos negdcios, possibilitando as organizacdes alinhar estratégias e objetivos com
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desempenho global dos negdécios. Esse processo deve ter inicio com a
organizagdo estruturando as caracteristicas de suas necessidades de gestdo em
trés dimensdes: andlise das opera¢des, mensuragdo do desempenho e gestédo da
estratégia.

Para que uma organizacao faca uso efetivo dos resultados da avaliacdo de
desempenho, ela também deve possuir a habilidade de fazer a transicdo das
informagdes, para avaliagdo da administracdo. Isto significa poder antecipar
mudancas pontuais necessarias, nas diretrizes estratégicas da organizacao, e ter

uma metodologia para efetuar a mudanca estratégica.

A medi¢cdo de desempenho vem sendo usada para controlar a direcdo estratégica
da organizacao, direcionar programas de melhoria alinhados com a estratégia e
maximizar o efeito do esforco de melhoria (Bititci et al., 1998), sendo que muitas
organizacgdes néo estéo satisfeitas com seus sistemas de medi¢ao e desempenho
e esse fato é em grande parte atribuido a escassez de medidas de desempenho
nao financeiras (MEYER, 1998).

Muitas organiza¢des possuem alguma forma de medidas de desempenho, mas
precisam iniciar um processo de revisdo da medicdo de desempenho, sendo
importante conduzir uma avaliacdo mais abrangente. Isso podera ajudar a
identificar quais medidas de desempenho podem ser mantidas, quais podem ser
descartadas e quais devem ser implementadas. Um diagndstico da medicado de
desempenho procura verificar como & a medicdo de desempenho existente na
organizagdo e o que é preciso fazer para reestrutura-la de acordo com um modelo
de sistemas de medidas de desempenho. O diagndstico procura identificar se o
sistema tem todos os elementos apropriados, se tem medidas de melhoria, se tem
medidas que relatam objetivos de curto e de longo prazo. Em relagcdo ao
ambiente, o diagnostico avalia se as medidas de desempenho reforcam as
estratégias da organizacdo, se elas combinam com a cultura organizacional, se
s&o consistentes com a estrutura de reconhecimento e recompensa, e se algumas
focam na satisfacdo do cliente e na concorréncia (FERRAZ, C. A. e MARTINS, R.
A., 2002).
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Segundo Ferraz e Martins (2002), é possivel verificar a énfase em medidas de
desempenho individuais e em menor escala, na sua relagdo com o ambiente. Dos
sete métodos apenas um considera o diagnéstico do sistema de medicdo de
desempenho, o que mostra a caréncia de estudos nessa area. Para os autores, 0s
métodos apresentados tratam somente de partes isoladas e ndo foi observada
nenhuma proposta que procurasse integra-las de modo a proporcionar um método
abrangente e estruturado que permita um diagnoéstico abrangente da medicdo de
desempenho.

Horngren, Foster e Datar (2000) afirmam que o sistema de controle de gestao “é o
meio de se obter e utilizar a informacgao, para ajudar e coordenar as decisdes de
planejamento e controle em uma organizagao e para orientar o comportamento do
empregado. O objetivo do sistema é melhorar as decisdes coletivas dentro de uma

organizagao”.

Esse sistema, na perspectiva operacional, reune tanto dados financeiros (valor
das vendas, custos e despesas, resultado do periodo de uma area ou da empresa
toda, etc) quanto dados néo-financeiros (tempo de atendimento dos pedidos dos
clientes, absenteismo e acidentes, entre outros). Além disso, no plano estratégico,
varias informacdes sdo obtidas do ambiente externo da organizacdo (valor das
acOes, precos dos concorrentes, principais produtos que concorrem com o0s da
empresa no mercado, etc) e outras informacdes séo coletadas dentro da empresa
(dados histéricos sobre o desempenho das diversas areas, produtividade por
empregado, numero e valor dos equipamentos utilizados em um determinado

setor da empresa, etc).

Para Beuren e Gibbon (2001), os diferentes niveis hierarquicos da organizacao
indicam as informacdes requeridas pelos gestores para a realizacdo de suas
atividades dentro de sua area de responsabilidade. Em niveis mais altos, 0s
relatérios de controle de gestdo devem contemplar, além de informacdes gerais
sobre o ambiente interno da empresa, dados financeiros e n&ao-financeiros
externos. No entanto, as informagfes fornecidas em nivel organizacional podem

ndo ser muito Uteis no ambito operacional, pois no nivel da atividade, os relatorios
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de controle de gestdo devem voltar-se mais para informacdes financeiras e néao-
financeiras internas e bem especificas para a execu¢cdo de uma determinada

atividade.

De acordo com Merchant (1997) um bom controle significa dizer que o gestor esta
bem informado e que pode estar confiante de que surpresas maiores e
indesejaveis nado irdo ocorrer. Por outro lado, se algo estiver fora de controle, uma
anotacdo é feita para descrever uma situacdo em que ha uma elevada
probabilidade da ocorréncia de um desempenho ruim, de toda a organizagao ou

de uma area especifica, apesar de uma estratégia operacional razoavel.

A consideracdo de algumas caracteristicas pode contribuir para que a empresa
tenha bons controles. Primeiro, o controle deve estar orientado para o futuro e fim
de que nédo ocorram surpresas indesejaveis, vez que o passado nao é relevante,
exceto como um guia para o futuro. Segundo, os controles devem estar
direcionados para os objetivos estabelecidos, o que vale dizer que o desempenho
de uma area ou da empresa deve ser considerado em todas as dimensdes, por

exemplo, eficiéncia, eficacia, qualidade, gerenciamento de ativos entre outros.

Terceiro, nem sempre € economicamente desejavel ter controles que assegurem
o alcance dos objetivos e metas fixados pela organizagédo, devido ao custo de
implementar controles que garantam comportamentos desejaveis. Um sistema
mais acurado de controle s6 deve ser implementado na empresa se o custo for
menor que o beneficio resultante do mesmo. Desse modo, pode-se dizer que o
nivel 6timo de controle foi alcangcado quando as perdas decorrentes da falta de

controle s&o inferiores ao custo de implantar mais controles na organizagao.

Horngren, Foster e Datar (2000) citam que, para serem efetivos os sistemas de
controle de gestdo devem apresentar algumas caracteristicas basicas em seu
arcabouco de fundamentos. Primeiro, devem estar estreitamente alinhados com
as estratégias e metas da organizacdo. Segundo devem ser planejados para
compatibilizar a estrutura organizacional com a responsabilidade de decidir de
cada um dos gestores. Terceiro, devem motivar os gestores e 0s empregados a
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cumprir uma determinada meta associada a respectiva organizagcédo para tal, no

sentido da congruéncia dos objetivos e do aspecto do empenho.

De acordo com Merchant (1997), os sistemas de controle podem se apresentar de
duas formas basicas: o controle estratégico e o controle gerencial. Observa-se que
os direcionamentos de ambos os tios de controle sdo bastante diferentes. O
controle estratégico tem seu foco mais voltado para fatores do ambiente externo
da organizacgao, entre eles destaca-se o posicionamento da empresa no setor, a
possibilidade da empresa competir no ramo que atua considerando seus pontos
fortes e fracos, a andlise das oportunidades e ameacas presentes no atual cenario
politico-econdmico, entre outros fatores que podem afetar sua manutencdo no

mercado.

Por outro lado, o controle gerencial tem o foco mais direcionado para aspectos
internos da organizagao, por exemplo, identificagdo dos pontos fortes e fracos da
empresa para competir com 0s concorrentes, investigacdo sobre as formas de
influenciar o comportamento dos empregados para alcancar os objetivos e metas
estabelecidos, ou qualquer fator interno que possa se refletir, de modo positivo ou
negativo, no desempenho da empresa.

Uma outra classificacdo dos sistemas de controle de gestdo é apresentada por
Figueiredo e Caggiano (1992), dividido-os em controle geral, gerencial e
operacional. Eles explicam que o controle geral mede o progresso alcancado em
busca da realizacdo dos objetivos e das metas estratégicas definidas no plano
estratégico. O controle gerencial € uma atividade subordinada que diz respeito ao
uso eficiente dos recursos comprometidos com a realizagdo dos objetivos
organizacionais. O controle operacional ocupa-se em assegurar que as tarefas

definidas no plano operacional estdo sendo realizadas eficientemente.

Na perspectiva do controle operacional, Johnson e Kaplan (1993) ressaltam que o
controle de processos precisa se dar no nivel da organizacdo onde o0 processo
ocorre. Nao pode existir apenas um sistema de controle de processos ou de

custos. Um sistema que facilite o controle de processos no nivel de maquina sera
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diferente de um sistema para medir e controlar custos em um laboratério de

pesquisas ou em um departamento de despesas gerais.

Por sua vez, Anthony (1976) nédo faz nenhum tipo de classificacdo dos sistemas
de controle. Apenas reporta-se ao controle gerencial e define-o como o processo
de assegurar que 0s recursos sejam obtidos e aplicados efetiva e eficientemente
na realizacdo dos objetivos especificos de uma organizacdo. Este processo
relaciona-se com a operagdo em funcionamento de uma empresa; € um processo

recorrente, que ndo tem principio ou fim definiveis.

Em relacdo a sistemas de controle de resultados, Merchant (1997) afirma que
estes sdo comumente utilizados em varios niveis da organiza¢cdo, como meio de
controle do comportamento dos empregados. Eles apresentam-se muito Uteis na
divisdo da empresa em areas de responsabilidade, no sentido de manter um
controle eficaz sobre toda a organizacdo, com a implementacdo da filosofia da
descentralizagéo.

A implementagdo de um sistema de controle de resultados, de acordo com o
autor, requer que: seja definida a dimensdo em que os resultados sao desejados
ou ndo, mensurado o desempenho destas dimensdes, estabelecidas as metas de
desempenho que o0s empregados tentardo alcancar e determinadas as
recompensas / sancdes para encorajar / desencorajar oS comportamentos que

levardo aos resultados desejados.

Também, segundo Merchant (1997), a eficacia de um sistema de controle de
resultados estd associada a trés fatores basicos: o0s gestores saberem que
resultados sao esperados nas areas controladas; as pessoas que tém seu
comportamento controlado terem influéncia significativa nos resultados das
dimensdes de desempenho desejadas; e 0s gestores terem condi¢cées de medir 0s

resultados controlaveis.

No caso da responsabilidade descentralizada, é definida por Atkinson et al. (2000)
como a autoridade que os gerentes de divisado local tém de tomarem suas proprias

decisbes, sem terem que recorrer a aprovagao superior, sobre precos, mix de

produtos, relacdes com clientes, desenho do produto, aquisicdo de materiais e
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processos operacionais adequados. A descentralizacdo permite que os gerentes
usem seus contatos com superiores para obterem informacbes sobre
oportunidades e condi¢cdes operacionais locais para a tomada de decisdes

melhores e oportunas.

Nesse contexto, 0s controles pessoais e culturais passaram a assumir papel
fundamental para garantir a vigilancia dos individuos dentro da organizacdo. Eles
compreendem aquelas situagcbes onde os proprios empregados procuram
assegurar seu comportamento com vistas a cumprir 0S objetivos e metas
estabelecidos pela empresa, bem como n&o infringir a cultura organizacional,
inclusive controlando o comportamento dos outros colegas ou de niveis

hierarquicos superiores.

Mais recentemente surgiu um novo conceito na teoria administrativa, bem como
alguns sinalizadores de sua implementacdo em algumas empresas de classe
mundial: o controle da gestdo do conhecimento organizacional. Wah (2001) cita
que a gestdo do conhecimento cuida de agregar valor as informacdes, filtrando,
resumindo e sintetizando as informacdes, e desta forma, desenvolve um perfil de
utilizagdo pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informacdo necessario para

passar a acao.

O conceito de gestdo do conhecimento trata de agregar valor & informacédo e
distribui-la de forma eficaz na organizacdo. Porém, muitas empresas langaram-se
nesta onda sem entender o que significava este novo modelo de gestdo e
simplesmente comecaram a gerenciar os dados de forma desordenada e ineficaz.
De acordo com Wah (2001), a gestdao do conhecimento ndo é mais uma moda de
eficiéncia operacional, pois faz parte da estratégia empresarial.

Beuren e Gibbon (2001) consideram que o0s responsaveis pelo sistema de
controles devem usar sua imaginagao e habilidade a fim de fornecer informagdes
claras, compreensiveis e tempestivas, ndo esperando o final do més para relatar o
desempenho dos gestores e nem misturar fatos relevantes com inimeros detalhes

sem muita importancia, sob pena daqueles serem ignorados.
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Segundo Porter (1999), os sistemas de medi¢cdo de desempenho devem oferecer
meios para comunicar objetivos e realizacbes da organizacdo ao longo de um
determinado periodo de tempo, bem como para assegurar que a empresa esta

usando seus recursos da maneira mais efetiva.

Conforme Gaiss (1998), a gestdo do desempenho deve refletir a habilidade em
medir, analisar e otimizar os resultados dos negécios, possibilitando as
organizacfes alinhar estratégias e objetivos com desempenho global dos
negoécios. Segundo o autor, esse processo deve ter inicio com a organizacgéo,
estruturando as caracteristicas de suas necessidades de gestdo em trés
dimensdes: andlise das operacfes, mensuracdo do desempenho e gestdo da

estratégia.

A andlise das operacdes deve antecipar as condi¢des de mudancas e tendéncias,
visando a otimizacdo dos processos de negdécios. Com a mensuracdo do
desempenho deve identificar as medidas de desempenho, fundamentais para o
empreendimento, que possibilitem aos gestores avaliar os desempenhos obtidos,
confrontados com os objetivos pretendidos. Com relacdo a gestdo da estratégia,
as organizagfes necessitam de solucdes de gestdo da estratégia, que promovam
a ligagao dos objetivos por toda a estrutura do empreendimento.

Para que uma organizacdo faca uso efetivo dos resultados da avaliacdo do
desempenho, ela também deve possuir a habilidade de fazer a transicdo das
informacg0des, para avaliagdo da administracdo. Isto significa poder se antecipar
mudanc¢as pontuais necessarias, nas diretrizes estratégicas da organizagéo, e ter
uma metodologia para efetuar a mudanca estratégica (CAVENAGHI,
BRUNSTEIN, 2002).

Conforme Ghalayini e Noble (1996), a literatura sobre os indicadores de
desempenho pode ser dividida em duas fases. A primeira iniciou-se no final de
1880 e prolongou-se até 1980. Neste periodo a énfase era nas medidas
financeiras como lucratividade, retorno sobre o investimento e produtividade. A
segunda fase comecou no final de 1980, como resultado das mudancas ocorridas

no mercado mundial. As empresas comecaram a perder mercado para
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competidores que surgiam de diversas partes do mundo, capazes de oferecer uma
maior variedade de produtos, de melhor qualidade, com precos menores dos
praticados pelas empresas nacionais. Para retornar a competitividade, as
empresas passaram nao apenas a transferir o foco no que tange as prioridades
estratégicas de precos baixos para os ganhos em qualidade, flexibilidade, reducéo
do lead time e confiabilidade na entrega dos produtos, como também a

desenvolver novas tecnologias de gerenciamento.

Segundo Ghalayini e Noble (1996), a limitacdo mais significativa dos indicadores
de desempenho é que eles estdo baseados nos sistemas de contabilidade
tradicionais, inicialmente desenvolvidos com o propdsito de atribuir 0s custos totais
das operagbes nas fabricas para produtos especificos, departamentos e
atividades.

Na década de 90, as pesquisas sobre os sistemas de medicdo de desempenho
aumentaram consideravelmente, principalmente apos as publicacdes dos artigos
de Robert S. Kaplan — Kaplan (1983) e Kaplan (1984). O interesse crescente pelo
assunto esti fortemente relacionado a inadequacdo do paradigma fordista /
taylorista de producdo em massa e seus instrumentos de gestédo frente as novas
demandas do ambiente interno e externo dos sistemas de manufatura (MARTINS,
1999 apud GHISI; SILVA, 2002).

Por outro lado, existem estudos que buscam verificar o grau de importancia
concedido por empresas brasileiras aos seus diversos ativos / recursos
intangiveis. Para isso, se faz necessério identificar e qualificar seus ativos e
recursos intangiveis, relaciona-los aos indicadores e indices de desempenho mais
freqientemente utilizados, relaciona-los as acdes gerenciais de intervencao
consideradas relevantes, e analisar os dispéndios associados aos ativos /

recursos intangiveis.

Nesse sentido, Barbosa e Gomes (2001), conceituam o0s ativos / recursos
intangiveis de uma empresa como sendo o conjunto formado por: a) conhecimento
académico e tacito de seus funcionarios; b) seus processos facilitadores de

transferéncia e aquisicdo de conhecimento; c) seu relacionamento com clientes,
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fornecedores e mercado de trabalho; e d) sua capacitacdo em pesquisa e

desenvolvimento.

Um controle gerencial adequado do capital intelectual parte da hipétese de que os
ativos e recursos basicos disponiveis para uma empresa, sejam eles pessoas,
processos organizacionais e produtivos, tecnologias adotadas, insumos entre
outros, somente serdo relevantes para a empresa se ela puder, de forma eficiente

e eficaz, utilizar o conhecimento neles incorporado.

O néo reconhecimento do inevitavel valor financeiro destes ativos e recursos
intangiveis teria sido, na opinido de Edvinson e Malone (1997, apud Barbosa;
Gomes, 2001) a causa das grandes discrepancias existentes entre 0s precos
finais pelos quais algumas empresas foram adquiridas, quando do grande
processo de fusBes e aquisigcbes ocorrido principalmente nos EUA na década
passada, e seus valores declarados em balangos patrimoniais publicados.

Sveiby (1997, apud BARBOSA; GOMES, 2001), afirma que os ativos e recursos
intangiveis de uma empresa seriam compostos pelo conjunto de competéncias
dos individuos membros da empresa, a estrutura interna da empresa, utilizada
como fio condutor de conhecimento dentro da empresa, e finalmente a estrutura
externa da empresa, servindo como fio condutor de conhecimento entre ela e seus

clientes e fornecedores.

Como competéncia individual ele define o conhecimento explicito, 0 conhecimento
tacito, a experiéncia, o julgamento de valor e a socializacdo passada, de que é
possuidor cada individuo. Na opinido de Sveiby (1997), o segundo grupo de ativos
e recursos intangiveis seria a estrutura interna da empresa, utilizada como fio
condutor de conhecimento dentro da empresa. Esta estrutura, com cargos
ocupados basicamente por gerentes e pessoal de suporte operacional /
administrativo seria projetada para atender trés grandes tarefas: o gerenciamento
das tensbes entre os profissionais (funcionarios especializados) e o0s gerentes, 0
gerenciamento dos processos de prestacdo de servicos e/ou producdo e

transferéncia de conhecimento tacito.
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Como terceiro grupo de ativos intangiveis viria a estrutura externa da empresa
responsavel pelo relacionamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e
0 mercado de trabalho. A estrutura externa, mais do que gerir o fluxo financeiro
entre 0s seus diversos atores, se encarregaria do trafego de competéncias,
conhecimento, referéncias favoraveis, imagem da empresa entre outros. Uma
adequada estrutura externa obteria, em seu relacionamento com os clientes,

beneficios intangiveis superiores aos financeiros.

Existem dois tipos de indicadores e indices: aqueles que medem eficiéncia e
agueles que medem eficacia. Os indicadores e indices de eficiéncia determinam
basicamente a relagcdo insumos/(servico ou produto), em termos fisicos ou
financeiros. Aos indicadores e indices de eficacia caberia determinar se o servigco
ou produto, gerado de forma eficiente ou ndo, estaria atendendo as necessidades
do cliente. Indicadores e indices de eficAcia sdo mais dificeis de serem
implementados porque eles exigem um “olhar para fora da empresa”, ou seja,

contatos mais estreitos com clientes, fornecedores e mercado de trabalho.

Com relacdo aos indicadores e indices financeiros tradicionais, Kaplan e Norton
(1997) argumentam que eles néo traduzem, por exemplo, a satisfacdo do cliente,
a qualidade do servico, a motivacao do funcionério etc. e, portanto ndo podem ser
utilizados para produzir variagdes em importantes ativos e recursos intangiveis. O
sucesso ou fracasso financeiro, traduzido por estes indicadores e indices
financeiros, seria meramente uma consequéncia de acdes gerenciais, em ativos

/recursos intangiveis guiadas por indicadores e indices nado financeiros.

Sobre o enfoque da administragao da producao, Aravechia e Pires (2000) afirmam
gue o desempenho pode ser definido como a informagdo sobre os resultados
obtidos dos processos e produtos, que permite avaliar a comparacao em relacdo a
metas, padrdes, resultados do passado e com outros processos e produtos

(Fundacéao para o Prémio Nacional da Qualidade, 1996).

Para Neely et al. (1995), a avaliacdo do desempenho € o processo de quantificar a
acdo, onde a avaliagdo é o processo de quantificacdo e a acdo leva ao
desempenho.
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Beamon e Ware (1998) afirmam que a adoc&o de indicadores de desempenho
deve passar pelo seguinte questionamento inicial: quais aspectos deverdo ser
medidos? Como se pode medir tais aspectos? Como utilizar as medidas para
analisar, melhorar e controlar a qualidade da cadeia produtiva?

Maskell (1991) enfatiza a necessidade do estabelecimento de uma relacdo entre
as medidas de desempenho e 0s objetivos estratégicos da empresa. Stock et al.
(1998) dividem as medidas de desempenho em internas e externas, sendo que as
medidas internas incluem custo, velocidade e confiabilidade das entregas,
gualidade, flexibilidade, servigo e distribuicdo, enquanto que as medidas externas
incluem participagédo no mercado, retorno sobre o investimento e crescimento das
vendas. Ja Neely et al. (1995) apresentam qualidade, tempo, flexibilidade e custo

como medidas pertinentes as cadeias de suprimentos.

Segundo Beamon (1998), pesquisas anteriores mostram que a utilizagéo exclusiva
de custos como indicador de desempenho é pratica comum dentre as empresas.
Essa ocorréncia se da pelo fato de que a medida do desempenho através de um
unico indicador é relativamente simples. Deve-se atentar, porém ao fato de que

essa pratica pode fornecer informac¢des muito superficiais sobre a realidade.

O préprio Beamon (1996) também afirma que os indicadores escolhidos devem
apresentar, simultaneamente, abrangéncia (incluir a medida de todos os aspectos
pertinentes), universalidade (permitir a comparacdo sob varias condi¢des
operacionais), mensurabilidade (garantir que o0s dados necessarios sao
mensuraveis) e consisténcia (garantir medidas consistentes com os objetivos da

organizagao).

A medicdo de desempenho de uma organizagéo pode ser tratada em diversos
niveis. A nivel estratégico sédo definidas as medidas de negdcio, a nivel tatico sdo
definidas as medidas de resultados e a nivel operacional, as medidas de processo
(NAURI, 1998).

Segundo Silva e Varvakis (2000), quando se observa a empresa como pProcesso,
visualiza-se a relevancia de se estabelecer medidas que assegurem a viabilidade

e o funcionamento destes, determinando até que ponto o processo esta atingindo



58

o nivel de desempenho desejavel, tanto do ponto de vista do consumidor interno,

como externo.

Harrington (1993) afirma que as medidas sdo o ponto de partida para o
aperfeicoamento, porque elas permitem que vocé saiba quais sdo as metas”. As
medi¢cdes sdo fundamentais, se ndo pudermos medir 0 processo, nao teremos
como controla-lo, entdo ndo poderemos gerencia-lo, nem fazer o aperfeicoamento,

pois ndo sabemos como decidir sobre acdes futuras (HARRINGTON, 1993).

Whiteley (1996) sugere cinco principios a serem seguidos para a realizacdo de
medicbes que satisfardo os desejos dos clientes: 1) saiba por que esta medindo;
2) deixe os clientes Ié informarem que resultados finais medir; 3) pergunte
constantemente como estd o seu desempenho e o de sues competidores; 4)
acompanhe os procedimentos internos que devem produzir os resultados que os
clientes desejarem, assim como os resultados finais; e 5) informe ao seu pessoal

tudo que vocé constatar.

A medida de desempenho deve estar ligada aos requisitos dos clientes. Um
sistema de indicadores vinculados aos requisitos dos clientes, ou de desempenho
da organizacdo, representa uma base clara e objetiva para alinhar todas as
atividades com as metas da organizacéo (TACHIZAWA, 1997).

Por outro lado, a empresa pode desenvolver categorias de dimensdes que se
enquadrem em sua missao, visando atender a seus objetivos de medicédo e as
metas estabelecidas, para desenvolver uma analise critica do desempenho,
melhoria de operacfes e comparagfes com a concorréncia, ou com seus proprios
referenciais de exceléncia. Essas dimensdes variam conforme a organiza¢ao, ou
segmento, no qual ela atua. As organizagcbes precisam fazer opgOes objetivas

pelas dimensdes competitivas que desejam priorizar.

Nauri (1998), baseando-se no manual para definicho de desempenho do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos (USA-DOE, 1996), agrupa as
medidas de desempenho nas seguintes categorias: EficaAcia — Fazer as coisas
certas; Eficiéncia — Fazer as coisas com a melhor utlizacdo de recursos;

Qualidade — Atender as expectativas e necessidades do cliente; Confiabilidade —
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Entrega de produto ou servico no prazo certo; Produtividade — Quantidade de
recursos utilizados para produzir um produto ou servigo; Seguran¢a — Relacionada

com a saude da organizagdo como um todo.

Campos (1992), aponta como parametro para medicdo de desempenho e
gerenciamento do processo os itens de controle, que consistem em caracteristicas
do processo que medem a qualidade intrinseca, o custo, a entrega, a seguranca e

0 moral.

Nesse sentido, Dellaretti (1994) propbde transformar as caracteristicas de
gualidade do produto ou servico, requerido pelo cliente, em item de controle, para
assegurar a confiabilidade da medicao feita ao processo, como exemplifica na
Tabela 01.

Tabela 01 — Transformacgéo das caracteristicas de qualidade em itens de controle.
Fonte: Dellaretti (1994, p.33).

Caracteristicas de Qualidade Item de controle
Alta producéo indice de Producéo
Custo operacional baixo Custo Operacional
Acerto de especificacdes indice de erros nas especificacdes
Acerto de prazo de entrega indice de erro dos prazos
Acerto de local de entrega indice de erros dos locais
Acerto de quantidade entregue indice de erro das quantidades

Existem algumas diferencas entre os conceitos de medidas e padrédo (meta).
Medidas séo elementos que indicam o grau de adequacéo ao uso de bens ou
servicos (Nauri, 1998). Padrdo (meta) é um referencial que a organizagédo pode
utilizar para analisar o seu desempenho. A andlise de uma situacdo onde uma
pessoa dirige um carro em uma estrada torna claro o entendimento destes
conceitos. Uma medida de desempenho seria, por exemplo, distancia percorrida /
combustivel gasto. Um padrdo para esta medida seria, por exemplo, 15 Km/I
(SILVA; VARVAKIS, 2000).
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Os padroes devem ser estabelecidos visando atender os objetivos da
organizacdo, levando em consideracdo a satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes. Segundo Harrington (1993), precisa-se definir critérios
de avaliacdo, visto que as necessidades tem a ver com as saidas do processo,
assegurando-se que ela esta de acordo com um padrdo minimo, e as expectativas
tendem a estabelecer um padrdo mais alto para os processos, porque mudam
com muita freqléncia, por iSso as empresas precisam estar atentas as

expectativas dos clientes e avaliar a saida do processo de maneira que as supere.

Zilber e Fischmann (2002) afirmam que uma empresa necessita de instrumentos
gue possam, de um lado indicar seu desempenho e, de outro, de instrumentos que
possam gerar informacdes para que avalie a sua posicdo no mercado e diante
dela mesma. Para tanto, os indicadores de desempenho representam um
poderoso instrumento que da a empresa condigdes de realizar esta verificacdo e

avaliacao de forma consistente.

Ha, entretanto uma distincdo entre os instrumentos de mensuracdo dos
desempenhos passados e futuros. A analise da bibliografia indica que toda vez
que idéias como sustentacdo de vantagem competitiva e futuro sdo mencionadas,
as tradicionais medidas de performance ndao possuem a mesma objetividade para
avaliarem questfes menos tangiveis. Por exemplo, a qualidade do gerenciamento
das pessoas ou a competéncia dos executivos e gerentes para produzir
habilidades sdo aspectos negligenciados pelos indicadores usuais.

N&o ha duvida que os indicadores financeiros sdo Uteis para demonstrar situacdes
anteriores em relacdo ao desempenho das organizagbes, mas menos adequados
para projetar a tendéncia desse desempenho. Na medida em que se deseja
projetar o nivel de competitividade para uma empresa ou organizacdo deve-se
valer também de outros indicadores (nao-financeiros) mais adequados para
aquilatar outras variacdes e mudangas no ambiente organizacional vis-a-vis as

ocorridas nos desejos e necessidades dos clientes.

Campbell (1997) lembra que os administradores necessitam constantemente
monitorar o desempenho de suas companhias. Entretanto, nem todas as medidas
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de desempenho necessarias sdo encontradas nos tradicionais relatérios

financeiros.

Um sistema adequado e eficaz de avaliacdo deve comparar o desempenho de um
negocio ou atividade com outro, local, nacional ou internacionalmente, balancear
medidas financeiras e nao-financeiras, identificar os fatores criticos de sucesso e
administrar pessoas, destacando o que é vital, e envolvendo-os e ligando-os a
objetivos estratégicos de modo que possam entender que o que fazem é

direcionado a construir uma companhia de sucesso.

A preocupagdo na area da administracdo deve passar a ser a de verificar e
aprofundar o conhecimento dos executivos a respeito do desempenho de uma
empresa de forma global, refletindo o plano estratégico, a natureza do préprio
negécio e a estratégia tracada para ela. Um sistema de administracdo de
desempenho necessita estabelecer blocos de interesses, ligando os objetivos
estratégicos aos fatores criticos de sucesso e a indicadores chave de

desempenho, os quais devem ser multidimensionais e refletir um leque total.

Denota-se, portanto, que administradores estdo aprendendo técnicas de novas
disciplinas que tratam de medir, administrar e reportar o desempenho em termos
guantitativos. Nesse sentido, Frost (1999) acentua que 0s executivos necessitam
de suporte para o mais alto desempenho, em termos de forte entendimento e
compreensao de como esse desempenho pode ser quantificado e comunicado.
Afirma que as demandas do consumidor e a competicdo cresceram e 0 tempo
ficou comprimido, tudo tendo de ser feito melhor, mais rapidamente e mais barato
e que com essas pressoOes, tornou-se claro que os sistemas financeiros podem
ajudar a administrar orcamentos e informar a respeito de lucros, mas nao acerca
das atividades que produziram esses lucros. Essas informagfes sdo obtidas apos

o fato consumado, sem mais tempo para uma tomada de posicéo.

Conforme Low e Siesfeld (1998), apresentando estudo desenvolvido pela
consultora Ernst Young para o Center for Business Innovation, a maioria das
decisbes dos investidores sdo tomadas com base na influéncia de informagdes de

desempenho néo-financeiras, incluindo nesse campo, a credibilidade da



62

administracdo, as percepgcfes das visdes estratégicas da companhia, as
perspectivas de inovacao e a habilidade de atrair talentos entre outras variaveis.

Os indicadores de desempenho sao Uteis por varias razées, conforme defendem
Warrack et al. (2001): - eles permitem comparar os resultados com padroes
previamente estabelecidos; - avaliam quantitativamente o nivel de desempenho de
resultados desejados sejam eles de natureza quantitativa ou qualitativa; -

oferecem a oportunidade de serem tratados como alvo de permanente desafio.

Verifica-se entdo uma necessaria preocupagdo com o desempenho como
ferramenta de apoio decisivo a gestédo e de determinacdo e acompanhamento das
estratégias de uma empresa, dentro de um processo patrticipativo. A maioria das
organizagfes usa algum tipo de planejamento estratégico para identificar objetivos
ou tomar iniciativas e um sistema de medicdo dos resultados dessas acdes dota
os administradores de um instrumento competente para que eles verifiguem se
estao dirigindo e movendo a empresa no sentido pretendido, confirmam Hacker e
Brotherton (1998). A administracao deve estar bem avisada da significancia de ser
focada sobre indicadores de desempenho, pois conforme Parmenter (1998), estes
medem o pulso da organizag&o.

Eisenhardt e Sull (2001) afirmam que enquanto o ambiente competitivo era
simples, as companhias poderiam dar-se ao luxo de ter estratégias complexas.
Agora que o ambiente é tdo complexo elas necessitam simplificar suas
estratégias. Estes autores argumentam que ha trés légicas de abordagens
estratégicas para ganhar uma vantagem competitiva sustentavel: - de
posicionamento procurando estabelecer uma apropriada posicao estratégica; - de
recursos procurando alavancar o uso dos recursos dominados; e — de regras
simples buscando ativamente oportunidades. Isto demonstra claramente uma
preocupacao de fazer com que a direcdo da empresa se prepare e fique
consciente da necessidade de implantar e utilizar instrumentos que lhe permitam
avaliar o desempenho que reflita os efeitos de suas ac¢des estratégicas em relagédo
ao meio ambiente, especialmente no atendimento do seu consumidor e do retorno

ao seu acionista.
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Crandall (2002) afirma que se ha interesse em melhorar o desempenho é
indispensavel que ele seja medido, ainda que o desenvolvimento de mecanismos
de medicdo que satisfacam a todas as partes envolvidas sejam dificeis de serem
desenvolvidos. Ele aponta para uma série de problemas freqientemente
associados com os tradicionais sistemas de medicao de desempenho: * énfase no
desempenho financeiro e ndo em servigco ao cliente ou qualidade; * inconsisténcia
entre padroes usados para formular planos e fixar objetivos e os indicadores de
desempenho realmente observados; * falta de flexibilidade para o aproveitamento
das informagdes recebidas; * énfase da medicdo no controle, ao invés de valorizar
0 aprimoramento; * ndo fazem distingdo entre os “poucos e vitais” indicadores dos

“muitos e triviais”.

Um sistema de indicadores deve examinar ndo sO as varias fun¢des empresariais,
mas também ter aptiddo de verificar a tendéncia do desempenho da empresa.
Essa tendéncia deve revelar a propensdo de direcdo e sentido do conjunto de
varidveis que a expresse, tanto em relacdo as fungbes, como da companhia
considerada como um todo (ZILBER; FISCHMANN, 2002).

Dentre as metodologias e sistemas de avaliacdo de desempenho conhecidos,
identifica-se no Balanced Scorecard os elementos necessarios para se alcancar
0s objetivos, na utilizagdo de indicadores de desempenho. O BSC apdia-se hum
conjunto de conceitos que identificam as dimensodes financeiras e néo-financeiras,

internas e externas, parciais e globais.

De acordo com Ferraz e Martins (2002), alguns métodos de medicdo de

desempenho séo apresentados:

2.4.1. Performance Measurement Record Sheet (PMRS).

Quando uma medida de desempenho é desenvolvida, deve-se considerar o
comportamento que ela vai encorajar se for implementada. A “Performance
Measurement Record Sheet”, proposto por Neely et al. (1997), é uma ferramenta
que além de auxiliar no desenvolvimento de medidas de desempenho, pode
avaliar as medidas ja existentes na organizacdo. A PMRS é um bom check-list
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com varias dimensdes que devem ser cuidadosamente questionadas quando uma
medida de desempenho é desenvolvida ou avaliada. Ela assegura que as medidas
de desempenho tenham um conceito e sejam baseadas em férmula e fonte de
dados explicitamente definidos. Além do titulo e da férmula, ela considera
questdes tais como frequéncia de medicdo, frequéncia de revisdo, quem agira

sobre os dados quando eles se tornarem avaliaveis e o que seré feito.

2.4.2. Performance Measurement Questionnaire (PMQ)

De acordo com Neely (1998), um problema para a maior parte da organizacdo &
gue suas medidas de desempenho raramente estdo alinhadas e integradas com a
estratégia organizacional. O PMQ (Dixon et al. 1990), avalia 0 ajuste entre a
medicdo de desempenho da organizagdo e a percepcao dos empregados dos
fatores que sdo criticos para 0 sucesso da organizagdo. A partir dessas

percepcdes € possivel identificar oportunidades de mudancas que podem

melhorar a medi¢cdo de desempenho da organizacéo.

O PMQ é um questionario composto por quatro partes. A primeira coleta alguns
dados gerais que serdo usados para classificar os entrevistados. Essa
classificacdo ir4 ajudar a examinar o grau de consenso entre niveis gerenciais e
areas funcionais. A segunda enfoca as prioridades competitivas e a medicdo de
desempenho. A terceira apresenta os fatores de desempenho. Na quarta, o
entrevistado registra suas percepcdes sobre as mais importantes medidas de
desempenho contra as quais seu desempenho individual € julgado. Com os dados
do questionario séo feitas quatro andlises: 1) alinhamento, que avalia a extenséo a
qual a estratégia, acdes e medidas de desempenho da empresa se alinham entre
si; 2) congruéncia, que resulta num olhar detalhado para o apoio dado as agfes e
estratégias da organizacdo pelo sistema de medicdo de desempenho; 3)
consenso, que contrasta as percepcdes entre niveis hierarquicos e pelas fun¢des
organizacionais. A comparacdo dos resultados pelos niveis pode expor pontos
onde uma comunicagdo pobre de estratégias e acdes resulta numa sistemética

falta de consenso; 4) confusdo, que determina a extensao relativa do consenso
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das opinibes de cada item de area de melhoria e de fatores de desempenho
dentro de um grupo.

2.4.3. Framework for Auditing and Assissing Non-Financial Performance
Measurement Systems (FAANF)

O FAANF proposto por Coleman e Clark (2001), € um método que combina
técnicas de auditoria e avaliagdo para examinar e melhorar sistemas de medicao
de desempenho. As técnicas de auditoria podem verificar a validade, a confianca e
precisdo das medidas de desempenho, enquanto as de avaliagdo séo
direcionadas para questdes como utilidade, relevancia e clareza. Segundo esses
autores, o processo de auditoria enfatiza a conformidade com o padrdo e praticas
aceitaveis e, em geral, ele verifica se as medidas de desempenho sdo medidas
corretamente, ndo questionando o que deve ser medido, o valor da medida de
desempenho, como sao usados os resultados da medida de desempenho e se ela
é retratada de forma a auxiliar a interpretacdo do usuario. Para os autores, essas
guestdes mudam a énfase de verificar, tipica do processo de auditoria, para

melhorar, mais proximo do processo de avaliagao.

O método € baseado no processo de medigdo e avaliacao, que é desenvolvido em
seis fases: 1) escolha do que deve ser medido; 2) definicAo de como medir; 3)
coleta e disponibilizacdo dos dados; 4) os dados sé&o processados para produzir;
5) informacdo é retratada no formato preferido do usuario; 6) perceber e interpretar

a informagao.

O método consiste no uso de vérias técnicas de auditoria e de avaliagdo ao longo

do processo.

2.4.4. Integrated Performance Measurement Framework (IPMF)

O IPMF proposto por Medori e Steeple (2000), € um método para guiar 0 processo
de revisdo da medicdo de desempenho de uma organizagdo. E composto por seis
estadgios que incorporam 0s requisitos basicos para esse método, e pelo
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“Spectrum/checklist” que contém uma lista com 105 medidas de desempenho
divididas em seis prioridades competitivas (qualidade, custo, flexibilidade, tempo,

entrega, crescimento futuro).

No estagio 1 é definida a estratégia da organizacdo. Uma vez definidos os
objetivos estratégicos, sao listados no “Performance Measurement Grid” (PMG),
no estagio 2. O PMG faz a correspondéncia entre 0s objetivos estratégicos
definidos no estagio 1 e as seis prioridades competitivas. O PMG identifica as
areas que precisam ser medidas. O estagio 3 far4d a combinacédo entre o PMG e o
“Spectrum/checklist”, que permitird a selecdo de um conjunto de medidas de
desempenho existentes, identificando medidas de desempenho: congruentes, que
sao mantidas; divergentes, que podem ser descartadas; e selecionadas no estagio
3 e que nao estdo presentes na medicdo de desempenho existente, mas devem
ser implementadas; essas Ultimas sdo implementadas no estagio 5, seguindo um
plano em 8 passos que definem titulo, objetivo, benchmark, equacéo, frequéncia,
fonte de dados, responsabilidade e melhoria. O estagio 6 gira em torno da revisao
periddica para medicdo de desempenho.

2.4.5. Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)

O IPMS é um modelo de referéncia para sistemas de medi¢cdo de desempenho
baseado nas melhores préaticas da industria e tem associado um método de
auditoria que verifica o nivel de conformidade com a estrutura do modelo
referencial, a adequacao das medidas de desempenho usadas e a adequagéo do
conjunto de metas e objetivos (Bititci et al., 1998). O modelo de referéncia do
IPMS é baseado em dois conceitos: integridade e desdobramento. O conceito de
integridade é relacionado com a habilidade da organizacdo de integrar varias
areas do negocio. Para tanto, sua estrutura tem como base 0s cinco sistemas do
“Viable System Model” (VSM). Além do VSM, o IPMS considera quatro niveis:
negocio, unidade de negécio, processo de negocio e atividades, sendo que ha
ainda para cada um desses niveis, quatro elementos: requisitos dos stakeholders,

monitoragao externa, objetivos e medidas de desempenho (Bititci et al., 1998).
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O processo de auditoria consiste em trés fases: coleta de dados, auditoria
integrada e auditoria de desdobramento. Na fase de coleta de dados, s&o
levantadas todas as informacdes relevantes para o processo de gestdao de
desempenho. Para a auditoria integrada, foi elaborado um checklist que procura
evidéncias da existéncia dos cinco sistemas do VSM. A auditoria de desempenho
de desdobramento identifica as unidades de neglcio e seus requisitos

estratégicos em termos de qualificadores e diferenciadores.

2.4.6. 1SO 9000:2000

A série de normas de gestdo da qualidade I1ISO 9000:2000 € um guia para
estabelecer um sistema de gestdo da qualidade de acordo com um modelo de
processo que segue um ciclo PDCA. A medicdo de desempenho esta inserida
nesse ciclo, apoiando a melhoria continua e fornecendo feedback do produto e da
satisfacdo do cliente para a gestdo. A recomendacdo da ISO 9004:2000 é que o
sistema de gestdo da organizacdo, incluindo o seu sistema de medicao de
desempenho, seja diagnosticado pela auditoria interna e por uma auto-avaliagao
(ABNT, 2000).

A auditoria interna é uma ferramenta da gestdo para a avaliagdo de qualquer
processo ou atividade. Seu objetivo é de verificar se o0 sistema de gestdo da
gualidade estd conforme com os requisitos da ISO 9001 com 0s requisitos
estabelecidos pela organizacéo, e se estd mantido de forma eficaz (ABNT, 2000).

A norma nao determina como deve ser feita a auditoria, nem prescreve algum
método, o programa de auditoria é elaborado pela organizacdo e verifica se os
requisitos da norma foram ou nao atendidos, apresentado os pontos fortes os
pontos fracos do sistema de gestao da qualidade, que servem de subsidios para a
elaboracao de planos de melhoria.

A auto-avaliacdo € uma avaliagdo cuidadosa, realizada geralmente pela propria
empresa e fornece uma visdo geral do desempenho da organizacao e do grau de
maturidade de seu sistema de gestdo. Existem muitos modelos de auto-avaliagéo,

em geral relacionados aos modelos de prémios nacionais e regionais de
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gualidade. O anexo A da ISO 9004:2000 apresenta uma abordagem de auto-
avaliacdo baseada nos requisitos da ISO 9001:2000, na qual a medicao de

desempenho é tratada de maneira genérica e concentrada na existéncia de
medidas de desempenho individuais (ABNT, 2000).

2.4.7. Premio Nacional de Qualidade

O Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) foi criado para auxiliar as organiza¢des na
melhoria do desempenho. Ele oferece um modelo de gestdo composto de sete
Critérios de Exceléncia (CE): Lideranca, Estratégia e Planos, Clientes e
Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados da
Organizacdo (FPNQ, 2001). A medicdo de desempenho € citada em todos os
critérios do PNQ, sendo tratada com maior énfase no Critério 4 — Informaces e

Conhecimento.

A Fundacéo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) disponibiliza duas formas para
organizagfes que desejam fazer a auto-avaliacdo, diagnosticando também a
medi¢c&o de desempenho: a candidatura ao Prémio e os Primeiros Passos para a
exceléncia. O primeiro passo para a organiza¢do que deseja fazer um diagndstico
do seu sistema de gestdo por meio da candidatura ao PNQ é elaborar um
Relatério da Gestdo, abordando todos os itens dos CE. Nesse relatorio, sdo
fornecidas informacgfes sobre os enfoques aplicados no seu sistema de gestéao e
sobre o0s resultados alcancados. Esse relatério é analisado pela banca
examinadora e as candidaturas selecionadas sao visitadas por um grupo de
examinadores que devem confirmar as informacdes do Relatério de Gestdo e
esclarecer duvidas surgidas durante o processo de analise. Um relatério é
elaborado contendo as conclusdes da visita e as pontuacdes finais e enviado aos

juizes para decisdo sobre a premiacao.

Para as organizacdes a parte mais importante da auto-avaliagdo por meio da
candidatura ao prémio é o Relatorio de Avaliacdo. Todas as candidaturas recebem
o relatério, que contém um diagnostico detalhado do seu sistema de gestdo, nele
estdo incluidos detalhes do processo de avaliacdo, a distribuicdo percentual das
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pontuagdes globais das demais candidaturas, as pontuacdes obtidas em cada
item dos CE, os pontos fortes do sistema de gestdo e as suas oportunidades de

melhoria.

7

Os Primeiros Passos para a exceléncia € uma publicagdo que fornece um
instrumento para o autodiagnostico do sistema de gestdo da organizagdo. Eles
possuem os mesmos elementos do PNQ e o mesmo objetivo, o de servir como
modelo de gestdo. Apesar de sua sistematica de avaliacdo simplificada, os
Primeiros Passos permitem avaliar o grau em que a organizacdo se encontra

guanto ao alinhamento com os critérios do PNQ.

Segundo a Fundacéo para o Prémio Nacional de Qualidade (1996), um sistema de
avaliacdo de desempenho empresarial precisa estar focalizado em resultados, os
guais devem ser orientados pelos anseios de todas as partes interessadas. 1sso
inclui clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores, parceiros, a sociedade e a
comunidade. Para evitar conflitos € necessario que a estratégia da organizagéo
aborde de forma clara e explicita as necessidades de todas as partes interessadas
(stakeholders), buscando uma harmonizacdo entre as mesmas e garantindo que
as agoOes e planos atendam essas diferentes necessidades (ARAVECHIA; PIRES,
2000).

2.4.8. Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992), professores da Harvard University, propuseram uma nova
abordagem de avaliacdo de desempenho empresarial, denominada Balanced
Scorecard (BSC), que busca facilitar o alinhamento das a¢gbes do dia-a-dia da
empresa — ao nivel dos processos internos — a visdo da empresa, permitindo que
todos o0s participantes possam identificar a importancia da funcdo que

desempenham e a empresa atinja sua visdo de negdcio.

Eles concluiram, na época, que enquanto as tradicionais medidas contabeis,
envolvendo demonstrativos de balanco, desempenho do lucro e outras proporg¢oes
eram apropriados para a Idade Industrial, estas medidas ndo servem sempre aos
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interesses da Administracdo para tomar decisGes apropriadas na ldade da

Informacao.

As informagbes tradicionais sao as vezes muito inadequadas e carecem da
propriedade de proporcionar aos tomadores de deciséo, indicativos suficientes e
necessarios para definrem e optarem pelas melhores solucdes face as
perspectivas dos negoécios. Além disso, como os tradicionais sistemas de
avaliacdo nasceram da area contdbil/financeira, tém forte viés de controle
enquanto o balanced scorecard coloca a estratégia e a visdo — e ndo o controle —
no centro da atengao.

Eles contestavam, também, que o valor de uma companhia seria muito maior do
que aquele passivel de ser obtido das contas do balanco patrimonial. Medidas
tradicionais e histéricas como retorno sobre investimento e rendimentos por acao
podiam resultar em informagdes desvirtuadas aos administradores se eles
tivessem de tomar decisfes relativas a perspectivas de mais longo prazo, no caso,
por exemplo, da implantacdo de uma inovacéo ou de empreendimento visando ao

atendimento da satisfacdo do consumidor.

A estruturacdo do BSC tem como ponto inicial a interpretacdo da estratégia,
identificando os objetivos pretendidos. Em seguida, de acordo com o objetivo,
define-se qual o fator critico de sucesso desse objetivo — 0 que deve ser realizado
para se alcancar o objetivo pretendido — para atender a estratégia definida. Uma
vez identificado o fator-chave para o desempenho, com sucesso da atividade,
deve-se escolher a melhor medida, para acompanhar o desempenho e qual a

meta que deve ser alcangada (SALLES, 1998).

7

Schwartz (1997) afirma que o balanced scorecard é uma ferramenta de
administracdo estratégica usada para decidir medidas de desempenho, servi¢co ao
consumidor, satisfacdo dos empregados e processo de produtividade, utilizando
outros indicadores que n&o os financeiros e com o poder de comunicar as

intencdes na area da estratégia e avaliando-as em relacdo a performance efetiva.

No balanced scorecard fica implicita a idéia de processo em que o0
aperfeicoamento € continuamente perseguido. Neste ponto € muito oportuna a
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observagédo de Jackson (2001), ao lembrar que a aprendizagem somente podera
ocorrer numa cultura na qual a verdade ndo é escamoteada e o recebimento de

feedback ndo é considerado uma vergonha.

Cada um dos objetivos estratégicos identificados como essenciais, para que a
empresa alcance o seu melhor resultado empresarial, deve ser classificado nas
guatro dimensdes - financeira, cliente, processos internos, aprendizado e

crescimento — propostas pelo modelo do BSC.

As medidas de desempenho utilizadas no BSC nao se limitam a um conjunto
aleatério de medidas financeiras e nao financeiras, pois derivam de um processo
de formulacéo top-down direcionado pela estratégia da empresa, que desdobra as
estratégias em objetivos e medidas tangiveis. Segundo Hepworth (1998), essas
medidas representam o equilibrio entre 0 ambiente externo e interno e consideram
fatores abstratos e intangiveis, que ndo eram necessariamente valorizados por
outros sistemas até entdo. O BSC deve buscar o que Bourne et al. (2000) definem
como o0s objetivos das medidas de desempenho: apoiar a implementacdo da
estratégia e ao mesmo tempo desafiar 0s pressupostos estratégicos.

O BSC apresenta 0s seguintes processos criticos: esclarecer e traduzir a visao
estratégica da empresa; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar medidas estratégicas e melhorar o feedback
e aprendizado estratégico. Kaplan e Norton (2000), definem cinco principios, que
as organizacfes focalizadas na estratégia devem observar: traduzir a estratégia
em acbes operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a
estratégia em tarefa de todos; converter a estratégia em processo continuo;

mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

O BSC representa uma nova abordagem de gestdo estratégica. Implica na
traducdo da estratégia em objetivos estratégicos, indicadores de desempenho,
metas e planos de acdo, culminando com a priorizacéo desses projetos, ao longo
do tempo, com 0s respectivos responsaveis. A estruturagcdo de um sistema de
indicadores de desempenho baseado no BSC viabiliza a implementacédo e o
monitoramento da estratégia (Salles, 1998). Essa nova abordagem a mensuracéo
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do desempenho é compativel com as iniciativas em andamento numa grande
guantidade de empresas: integracao interfuncional, parceria cliente-fornecedor,
escala global, melhoria continua e responsabilidade das equipes e ndo dos

individuos.

Ao combinar as perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos, e
de aprendizado e inovacdo organizacional, o balanced scorecard ajuda os
gerentes a compreender, pelo menos implicitamente, muitas interconexdes dentro
da empresa. Essa compreensdo talvez contribua para a transposicdo das
barreiras funcionais tradicionais e proporcione condigbes, em Ultima instancia,
para a melhoria do processo decisorio e da solu¢cdo de problemas. O balanced
scorecard induz as empresas a olhar — e a se movimentar — para frente, ao invés
de para trds (KAPLAN; e NORTON, 2004).

Scorecard significa, em inglés, cartdo para registro de resultados; balanced é
equilibrado, balanceado. O nome mostra, assim, a caracteristica fundamental
dessa ferramenta de implementacdo da estratégia, o equilibrio entre os
indicadores de desempenho. O BSC vem sendo utilizado por grandes corporagdes
mundiais e tem despertado bastante interesse nas empresas brasileiras e até
mesmo no setor publico. Kaplan e Norton deram inicio, em 1990, ao estudo
intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future, que teve como
finalidade determinar um método de medi¢cdo de desempenho para o século XXI;
eles enfocaram 12 organizacgfes e as analises conduziram ao desenvolvimento do
balanced scorecard. Essa nova metodologia baseava-se na representacéo
equilibrada de indicadores financeiros e operacionais, organizando-se com base
em quatro perspectivas: a financeira propriamente dita, a dos clientes externos, a
dos processos internos e a de aprendizado e crescimento. Esse equilibrio permite,
principalmente, estabelecer objetivos organizacionais e realimentar o processo
continuo da estratégia.

O Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estao utilizando o scorecard como um sistema
de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a
filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos: (1) esclarecer e
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traduzir a visdo e a estratégia; (2) comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; (3) planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas;
(4) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas de alta tecnologia possuem uma
forte cultura de engenharia e tecnologia, colocando a produg¢ao em segundo plano.
Quando executivos de areas funcionais diferentes, principalmente em empresas
gue, historicamente, constituiram silos funcionais isolados, tentam trabalhar em
equipe, surgem pontos cegos — areas de relativa ignorancia em torno das quais é
dificil formar equipes e criar consenso, porque ha muito pouco conhecimento dos
objetivos globais da empresa e da contribuicdo e integracdo das diferentes areas
funcionais. Embora evidencie essa falta de sintonia e trabalho em equipe, o
desenvolvimento de um balanced scorecard também contribui para a solu¢do do
problema.

As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo
prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados,
as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. Embora
a multiplicidade de medidas que o balanced scorecard contém possa parecer
confusa, scorecards bem elaborados se caracterizam pela unidade de propdsito,
posto que todas as medidas apontam para a execugdo de uma estratégia
integrada (KAPLAN e NORTON, 1997).

Perspectiva financeira: o BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as
medidas financeiras sao valiosas para sintetizar as consequéncias econdémicas
imediatas de a¢cbes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam
se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros
normalmente estdo relacionados a lucratividade — medida, por exemplo, pela
receita operacional, o retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, 0
valor econdmico agregado.

Perspectiva do cliente: na perspectiva do cliente o balanced scorecard permite
gue os executivos identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais a

unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses
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segmentos-alvo. Essa perspectiva hormalmente inclui varias medidas basicas ou
genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada.
Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacédo do cliente, a retencéo
de clientes, a aquisicdao de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a
participagcdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do
cliente também deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a
empresa oferecer4d aos clientes desses segmentos. A perspectiva do cliente
permite que os gerentes das unidades de negocios articulem as estratégias de
clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros.

Perspectivas dos processos internos: na perspectiva dos processos internos os
executivos identificam 0s processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de negdcios
ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-
alvo de mercado; e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes
retornos financeiros. As medidas dos processos internos estdo voltadas para os
processos internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na
consecugcdo dos objetivos financeiros da empresa. Também revela duas
diferencas fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC
para a medicdo de desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e
melhorar os processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de
desempenho incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém o
foco se mantém na melhoria dos processos existentes. A abordagem do scorecard
costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais uma
empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos
clientes. A segunda diferenca da abordagem do BSC é a incorporagdo de
processos de inovacdo a perspectiva de processos internos. Os sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho focalizam os processos de entrega dos
produtos e servigos atuais aos clientes atuais. Tentam controlar e melhorar as
operacOes existentes que representam a “onda curta” da criagao de valores. Essa
“‘onda curta” da criacdo de valor comeca com o recebimento do pedido de um

cliente existente, relativo a um produto ou servigo existente, e termina com a
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entrega do produto ao cliente. A empresa cria valor a partir da producgéo, entrega e
assisténcia a esse produto e ao cliente por um custo inferior ao preco percebido.
Mas os vetores do sucesso financeiro a longo prazo podem exigir que uma
empresa crie produtos e servigos inteiramente novos que atendam a necessidades
emergentes de clientes atuais e futuros. O processo de inovagéo, a “onda longa”
da criacéo de valor, é para muitas empresas um vetor de desempenho financeiro
futuro mais poderoso do que o ciclo de operagdes de curto prazo. A perspectiva
dos processos internos do balanced scorecard incorpora objetivos e medidas tanto
para o ciclo de inovagao de onda longa quanto para o ciclo de operagdes de onda
curta.

Perspectiva do aprendizado e crescimento: a quarta perspectiva do balanced
scorecard, aprendizado e crescimento, identifica a infra-estrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. As perspectivas
do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para o
sucesso atual e futuro. E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir
suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as
tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo global exige
gue as empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a
clientes e acionistas.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do
cliente e dos processos internos no balanced scorecard, normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimentos, e 0 que sera necessario para alcancar um desempenho inovador.
Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de
funcionérios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e dos sistemas, e
no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Esses objetivos sao explicitados na perspectiva de aprendizado e crescimento do
balanced scorecard. Como na perspectiva do cliente, medidas baseadas nos
funcionarios incluem uma combinacdo de medidas genéricas de resultado —

satisfacdo, retengéo, treinamento e habilidades dos funcionarios — com vetores
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especificos dessas medidas genéricas, a exemplo de indicadores detalhados de
habilidades especificas para o0 novo ambiente competitivo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced scorecard traduz a visdo e
estratégia em objetivos e medidas por meio de um conjunto equilibrado de

perspectivas.



77

3. INSTITUICOES DE CIENCIA E TECNOLOGIA

Este capitulo apresenta levantamentos das instituicbes de ciéncia e tecnologia
organizadas da seguinte forma: inicialmente, conceitos sobre politica de ciéncia e
tecnologia no Brasil; e na sequéncia, gestdo de instituicbes de ciéncia e

tecnologia.

3.1.PoLiTIcA DE CIENCIA E TECNOLOGIA NO BRASIL

No inicio deste século, a atividade cientifica, quando existente, nos paises latino-
americanos, tendeu a se concentrar em algumas poucas instituicdes isoladas, tais
como, museus, observatorios, centros de pesquisa agricola e em algumas de suas
melhores escolas de medicina. As universidades estavam organizadas como
conjunto de faculdades quase independentes, segundo o modelo francés, e
mantinham um “status” de corporac¢des subsidiadas por recursos publicos com
grande grau de resisténcia as pressées e aos controles internos. Foi, a partir de
iniciativas individuais, que a pesquisa penetrou neste sistema, uma vez que a
admissao e a promoc¢ao aos diferentes cargos de magistério requeriam, em geral,

um exame publico e a apresentacdo de uma tese (COELHO, 2000).

O movimento pela implantacdo da pesquisa cientifica, na América Latina, segundo
Schwartzman (1986), pode ser compreendido em trés grandes fases: 1) fase de
tentativas de implantar instituicdes universitarias centradas em torno de institutos
cientificos e culturais avancados, antes da 22 Guerra Mundial, no caso do Brasil;
2) fase de esforcos de reestruturagéo de universidades tradicionais, atribuindo-se
a pesquisa cientifica e tecnolégica um papel fundamental no planejamento
econdmico e social; e 3) fase de criacdo de “nichos” bastante protegidos e
isolados de pesquisa.

Segundo Coelho (2000), os programas de pesquisa se estabeleceram como
institutos isolados, dedicados exclusivamente ao ensino de poés-graduacdo, ou
como departamentos com grande autonomia, ou ainda, como novas universidades

fortemente orientadas para a pesquisa e a poés-graduacdo. O curto periodo de
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1968 a 1975, aproximadamente, de grande expansao de grupos e instituigoes,
encerrou-se face a subita reducéo de recursos, de forma a beneficiar regies mais

pobres a despeito de critérios de desempenho e exceléncia.

Até a década de 50, ndo se falava em C&T no Brasil, havia trabalhos e iniciativas
individuais. A montagem da base institucional para o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico foi iniciada nos anos 50, sendo que em 1951 foi criado o CNPq, entédo
Conselho Nacional de Pesquisas que foi transformado, em 1978, em Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico. No final dos anos 60,
foram criados a FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) e o FNDCT (Fundo
Nacional para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico). A partir dos anos 60,
surgem varios institutos e centros de pesquisa de carater publico e é criada a
maioria dos institutos de pesquisa tecnoldgica e industrial, inclusive nas empresas
estatais (COUTINHO; LASTRES, 1994).

As caracteristicas, que o sistema de C&T foi assumindo no Brasil, relacionam-se
com o0 modelo de desenvolvimento econdmico dependente e associado. As
industrias brasileiras se estabeleceram no mercado interno com baixa participacéo
no mercado mundial. Estabeleceu-se, assim, até inicio dos anos 80, um parque
industrial diversificado, com demanda centrada na prestacao de servigos de rotina
(andlises e ensaios), baixo requerimento em ciéncia e tecnologia, e sem
participacdo no sistema de inovacao. Esta forma de desenvolvimento industrial
resultou em uma incipiente participacdo do setor no financiamento das atividades
de C&T. A formagéo de pesquisadores e o financiamento do sistema de inovacao
ficaram restritos ao Estado (COELHO, 2000).

A pesquisa cientifica e tecnoldgica no Brasil engloba muitas especialidades. Ela é
concentrada geograficamente, sendo que 78% dos grupos de pesquisas
identificados por Guimaraes et al. (1995), localizam-se em Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul e Minas Gerais. Este estudo revela que a pesquisa é
praticamente realizada por grupos recentes, com cerca de oito anos, e por
pesquisadores com titulacdo bastante diversificada, predominando doutorado e
mestrado. Segundo Guimaraes, na época era pouco produtiva e caracterizada por

pesquisa basica. A area de ciéncias humanas apresenta 0 maior nimero de
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grupos de pesquisa, isto devido ao carater historico e tradicional da educacgéo, que
sempre privilegiou as humanidades em relacdo a formacéo técnica. A pesquisa
basica predomina nas areas de ciéncias exatas e da terra e ciéncias bioldgicas,
sendo estas areas mais consolidadas e produtivas do que aquelas nas quais
predomina a pesquisa aplicada.

Outros estudos coordenados por Schwartzman (1994), concluiram na época que,
nos ultimos 25 anos, o Brasil desenvolveu significativamente sua capacidade
cientifica e tecnologica. Revelou também que, desde a Ultima década, este setor
vem sendo afetado pela falta de recursos, pela instabilidade institucional e pela
falta de definicdo sobre seu papel na economia, na sociedade e na educagéo.
Segundo Meneghini (1996), o Brasil, em cerca de 15 anos, aumentou sua insergao
internacional em ciéncia de 0,30% para 0,65%, ou seja, mais do que dobrou,
aproximando-se do ponto em que se encontram paises mais desenvolvidos. Tal
crescimento ocorreu a despeito de nao ter havido aumento de investimento em
C&T no periodo de 1981-95. Apenas 0,7% do PIB eram gastos com C&T no Brasil
da época.

Segundo Pereira e Saes (1995), a administracdo da producdo cientifica e
tecnoldgica constitui-se em desafio gerencial, porque esta produgcdo se organiza
por projetos e estes requerem uma estrutura administrativa matricial que conflita
com o modelo vertical de gestdo existente para a producéo de bens e servigos.
Segundo Bertero (1994), a gestédo e a conduc¢do dos esforcos que em nosso pais
objetivaram o desenvolvimento cientifico e tecnolégico sempre foram de iniciativa
governamental e consequentemente ocorreram num contexto de administragao
publica e com a presenca quase exclusiva do Estado. O periodo posterior ao final
da Segunda Guerra Mundial também assistiu ao desenvolvimento de um sistema
universitario no pais. Até entdo o que havia era a tradicdo de escolas profissionais
(direito, engenharia, medicina) de nivel superior e pouquissimas universidades.
Além do sistema universitario os anos cinguienta iniciam a criacdo das agéncias
federais especificamente voltadas a gestdo de ciéncia e tecnologia. A mais antiga
e a principal era 0 CNPg — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico, criado em 1951, e a CAPES — Coordenacdo do Aperfeicoamento do
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Pessoal do Ensino Superior, criada inicialmente no ambito do Ministério da
Educacéo e Cultura, onde se manteve como um 6rgdo da administragdo direta até
recentemente.

A criacdo de um Ministério encarregado de Ciéncia e Tecnologia surgiu j& nos
anos sessenta como aspiracao de parte da comunidade cientifica, alimentada pelo
pressuposto de que uma elevada posi¢do hierarquica a nivel ministerial seria
capaz de priorizar mais favoravelmente a area. Além disso, havia o mimetismo de
gue varios paises incluiam no Gabinete um Ministro de Ciéncia e Tecnologia. Uma
Secretaria de Tecnologia Industrial surgiu no inicio dos anos setenta no entdo MIC
— Ministério de Industria e Comércio. Todavia um Ministério de Ciéncia e
Tecnologia s6 é criado em 1985. Posteriormente o MCT é transformado numa
SCT - Secretaria de Ciéncia e Tecnologia que, posteriormente, readquiriu 0 nivel
ministerial. A idéia original que deveria pautar a acdo do MCT era a de ser uma
organizagdo de cupula que coordenasse atividades, formulasse politica cientifica e
tecnoldgica e supervisionasse a implementacdo de todas as atividades de ciéncia
e tecnologia no pais que fossem apoiadas ou mantidas com verbas federais.

O proprio Bertero (1994) explica que, embora a politica cientifica e tecnoldgica
tenha sido predominantemente definida a nivel federal e a presenca dos estados
tenha sido muito débil, hd uma importante excecdo a ser registrada que € a
FAPESP — Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo, que tem se
caracterizado por decisivo apoio a pesquisa académica e ao treinamento em poés-
graduacdo desde que envolva também projetos de pesquisa. A atuacdo da
FAPESP até o momento focalizou a area universitaria, porém com o aumento de
sua dotacao universitaria, obtida na nova constituicdo estadual de 1988, questbes
se abriram sobre eventual ampliacdo da area de atuacao da fundagédo. A FAPESP
constitui notavel excegdo no universo da administragéo publica brasileira. E uma
organizagdo agil, certamente “enxuta”, com reduzidos niveis hierarquicos e uma
burocracia reduzida.

O Estado de S&o Paulo ainda merece atengao por possuir um sistema estadual de
ciéncia e tecnologia razoavelmente amplo e complexo, embora nao

suficientemente articulado o que reduz sua eficacia. Outras organizacdes paulistas
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voltadas para a Ciéncia e Tecnologia incluem mais de 15 institutos de pesquisa, a
maioria deles sendo parte integrante da administracdo direta do estado e
operando nas secretarias de Agricultura, Saude e Educacdo, além da prépria
FAPESP e do IPT, que pertencem a administracdo indireta e estdo vinculados a
Secretaria estadual de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico.
Embora a maioria seja parte da Administracdo direta ainda h& aquelas que
desfrutam de maior autonomia, seja como fundacdes ou autarquias especiais. O
Estado de S&o Paulo ainda conta com trés universidades publicas, a USP, a
UNESP e a UNICAMP, cuja importancia no cenério cientifico brasileiro é
conhecida.

O sistema universitario federal que inclui as universidades de melhor nivel (UFRJ
— Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFMG — Universidade Federal de
Minas Gerais, UFRGS — Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFSC —
Universidade Federal de Santa Catarina e UFSCar — Universidade Federal de Sao
Carlos) tem exercido importante papel para o sistema de Ciéncia e Tecnologia na
medida em que treinam cientistas e tecnélogos através de seus programas de
poés-graduacédo stricto sensu e sdo também agentes produtores de conhecimento
cientifico. O sistema brasileiro de Ciéncia e Tecnologia engloba também uma
politica educacional de pos-graduacgéo que lhe é contemporanea.

Na medida em que ciéncia e tecnologia no Brasil tem sido matéria tratada
predominantemente na esfera publica, ha uma clara auséncia do chamado “setor
produtivo”, o que por si sO, resulta em grande limitacdo do sistema. Ainda com
relacdo ao setor produtivo ele é representado normalmente pelas empresas
estatais. Além da Petrobras, outras que, se ndo realizam ciéncia se envolvem, em
niveis e graus diversos, com desenvolvimento tecnolégico. E o caso da
EMBRAER, da ELETROBRAS, através de algumas subsidiarias, especialmente
FURNAS, que arcam com a responsabilidade de boa parte do Programa Nuclear,
e a Nuclebras (BERTERO, 1994).

O PADCT - Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico,
embora ndo seja uma agéncia ou organizacdo, merece destaque numa analise

institucional. O PADCT é um projeto que interfaceia diversas organizacdes e
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agéncias. Seu papel é duplo, é tanto um formulador de politica como um
coordenador e articulador. O seu principal administrador exerce
administrativamente as funcbes de um “Project manager”. Assim, pode-se dizer
gue administrativamente o PADCT faz uso de uma organizagdo matricial para o
atingimento de seus objetivos.

Segundo Bertero (1994), na medida em que politicas e gestdo de Ciéncia e
Tecnologia estdo a cargo do setor publico é impossivel avaliar a qualidade
administrativa das instituicbes voltadas a gestdo e a formulagcdo de politica
cientifica e tecnoldgica sem uma analise, mesmo que breve, das limitacdes e

obstaculos que afetam a administragdo publica brasileira:

a) A administracdo publica brasileira nunca atingiu de maneira integral um padréo
burocratico classico que foi distintivo de alguns paises, dentre 0s quais se
destacam pela influéncia que exerceram e pela limpidez do modelo, a Franca e a
Alemanha. A tradicdo da administracdo publica brasileira € geralmente analisada a
partir de conceitos weberianos onde tragos como patrimonialismo, clientelismo,
prebendarismo indicam total distanciamento de outros tragos tipicos de um
sistema racional de administragdo como o profissionalismo, a competéncia e 0
desenvolvimento de uma mentalidade de “servigo publico”, voltado ao atendimento
dos interesses e necessidades da cidadania.

b) Em tal sistema a sociedade ndo se relaciona com a administracdo publica
enquanto conjunto de cidaddos, mas como “clientela” potencialmente capaz de
extrair favores e beneficios. Isto leva a que grupos de agéncias, autarquias e até
mesmo ministérios inteiros sejam percebidos e até mesmo aceitos como
dispensando tratamento especial a certas clientelas. As agéncias federais voltadas
ao chamado “desenvolvimento regional” sdo exemplos tipicos e a burocracia
federal voltada ao desenvolvimento regional das regides norte e nordeste
perpetuam até hoje o clientelismo e o particularismo, sempre, todavia, utilizando
uma retdrica de eliminar o desequilibrio entre regiées. Embora ndo seja uma razéo
predominante a comunidade cientifica e tecnoldgica também pode ser vista como
clientela e razoavelmente influente e isso devido a sua capacidade de articular-se

politicamente e fazer com que agéncias atuem em seu beneficio.
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c) A medicdo de desempenho, produtividade e eficiéncia em administragéo
constitui um problema e desafia permanentemente profissionais de administragao.
As medidas e indicadores até o momento desenvolvidos, bem como os critérios
gque os fundamentam, tem sido elaborados objetivando a avaliagdo de
desempenho, produtividade e eficiéncia empresarial. O setor publico enfrenta
dificuldades maiores quanto ao estabelecimento de critérios. A auséncia do lucro
como indicador universal de desempenho ndo sendo aplicavel a administracéo
publica ndo ajuda a melhorar os problemas. Critérios de eficiéncia apoiados em
racionalidade econbmica, universalmente aceitas para avaliar organizacdes
voltadas a atividades econdmicas, ndo sao necessariamente aplicaveis a
administracdo publica, cujos objetivos podem nédo ser econémicos. Neste universo
de sistémica ineficiéncia fala-se em “ilhas” de eficiéncia. Ndo ha duvida que elas
de longa data podem ser encontradas na administracdo publica brasileira. A
qguestdo importante a levantar é saber até que ponto as instituicbes voltadas a
gestdo de C&T estdo entre as “ilhas” ou se incorporam ao universo maior de
ineficiéncia sistémica.

d) Na area de C&T a descontinuidade vem sendo apontada freqlientemente como
um dos principais problemas atuais. Esta é particularmente sensivel quando se
fazem comparagdes com os anos 70, quando consisténcia, continuidade e
confiabilidade chegaram a se incorporar a gestdo do sistema. Objetivos eram
estabelecidos, havia algumas linhas basicas, embora inegavelmente discutiveis e
merecedoras de correcdo, cronogramas de tarefas e desembolsos eram
estabelecidos e cumpridos. Sob este aspecto a continuidade conquistada era
realmente apreciavel, e foi parcialmente perdida a partir dos anos oitenta. Mais
uma vez ndo se pode negar o impacto da recessédo e da estagnacdo econdmica
sobre C&T. Nao se pode igualmente negar a propalada “crise do Estado” no
Brasil, mas o resultado sob a forma de descontinuidade passou a surpreender os
envolvidos em C&T. Todos preferiam acreditar que as conquistas eram definitivas.
Sobre estrutura organizacional e processo decisério em C&T, Bertero (1994)
afirma que a préatica administrativa recente no mundo empresarial vem enfatizando

estruturas organizacionais achatadas (reducéo de niveis hierarquicos e processos
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decisérios rapidos e descentralizados), envolvendo um clima organizacional
participativo. Tudo leva a que se recomende para as organizagdes envolvidas com
C&T um distanciamento das praticas habituais de administragdo publica brasileira.
E inclusive necessario que se desenvolva uma cultura administrativa diferente.

Na medida em que se busque focalizar os segmentos da sociedade civil que
efetivamente estdo envolvidos em C&T temos que atentar para um estilo de
gestdo e uma cultura administrativa que estabeleca pontes e lacos com a
comunidade cientifica, setores do mundo universitario, empresas privadas e
estatais e que estes vinculos se traduzam em um sistema federal de gestdo de
C&T agil, transparente e aberto a participagdo. A adocdo de varios tipos de
colegiados, integrados por pessoas dos diversos setores interessados € uma
forma de consegui-los.

Das organizacdes federais envolvidas com a gestdo de C&T a CAPES ¢é,
possivelmente a que mais se aproxima de um modelo &gil, “enxuto”, de processo
decisorio descentralizado e com estreitos vinculos com a comunidade académica
onde esta inserida e que é seu “cliente” preferencial e quase exclusivo. O seu
processo decisorio sempre fez uso do “peer system”, ou avaliacdo pelos pares e
sua estrutura organizacional, mesmo quando parte integrante do MEC - antigo
Ministério de Educacdo e Cultura, e nunca chegou a configurar uma pesada
burocracia. O numero de funcionarios foi sempre relativamente pequeno e 0s
recursos eram, em sua quase totalidade, aplicados nas atividades fim da
organizagdo, sem serem consumidos pelas atividades meio.

O CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — é a
mais antiga das agéncias e sua histéria ndo € homogénea. Poderia ser dividida
em varias fases, contudo inicialmente pode ser observada a andlise das variaveis
de estrutura organizacional e no processo decisorio. O CNPg acumulou problemas
pelo fato de fazer duas coisas simultaneamente, ser um o6rgdo formulador de
politica e alocador de recursos, decidindo sobre programas e projetos que outros
individuos e organizacdes realizariam, e também opera uma série de programas e
atividades com seus proprios quadros e usando sua propria estrutura

organizacional.
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Bertero (1994), como coordenador de um estudo realizado pela Escola de
Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, por solicitagdo do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia e do Banco Mundial, dentro do Programa de
Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (PADCT Il), afirma que é
recomendavel a manutencdo de um nucleo pequeno, agil e enxuto e que
concentre seus esforcos em coordenacdo e formulagdo de politica cientifica e
tecnologica. O fato de o Ministério de C&T ser recente, remontando a 1985 e
tendo oscilado entre o nivel ministerial e o de secretaria, torna recomendavel que
ndo se deixe contaminar pela tendéncia, usual em administracdo publica, de
passar a execucdo e a implementacdo. Ele deveria manter-se pequeno e agil e
aprimorar-se enquanto articulador de grupos e de interesses dos diversos setores
do pais envolvido em C&T. Deve ainda buscar o envolvimento do setor produtivo
cuja auséncia comprometera qualquer sistema de C&T.

Responsavel pela formulagdo e implementacdo da Politica Nacional de Ciéncia e
Tecnologia, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) tem suas ac¢des pautadas
na busca e aprimoramento dos instrumentos que levem ao desenvolvimento
cientifico-tecnoldgico, econdmico e social do Pais.

A area de competéncia do MCT abriga: o patriménio cientifico e tecnolégico e seu
desenvolvimento; a politica de cooperacdo e intercambio concernente a esse
patrimoénio; a definicho da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia; a
coordenacdo de politicas setoriais; a politica nacional de pesquisa,
desenvolvimento, producdo e aplicacdo de novos materiais e servicos de alta
tecnologia.

A Subsecretaria de Coordenacdo das Unidades de Pesquisa tem por finalidade
propor, coordenar e acompanhar a execugao de programas e projetos a cargo das
unidades de pesquisa, visando ao fortalecimento da pesquisa cientifica e
tecnolégica brasileira, como também promover, supervisionar e avaliar 0s
Contratos de Gestdo firmados entre a Unidao e entidades qualificadas como
OrganizagOes Sociais, para a execugao direta ou indireta de programas e projetos
de pesquisa cientifica e tecnoldgica, prestacdo de servicos tecnoldgicos e
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assessoria técnica ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia. (Vide Anexo E -
Unidades de Pesquisa).

No Plano de Agédo 2007 — 2010 sobre Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo para o
Desenvolvimento Nacional, o Ministério de Ciéncia e Tecnologia apresenta alguns
conceitos interessantes para o entendimento das prioridades nesta area.
Inicialmente afirma que a ciéncia, a tecnologia e a inovagdo sédo questdes de
Estado, que ultrapassam o0s governos e devem ser tratados como compromissos
gue se transferem de um periodo governamental para outro. Pela sua prépria
natureza, as politicas publicas da area sao desenvolvidas em varios ministérios.
Para coordenar e dar unicidade a estas atividades, o Governo se vale da
elaboracdo de planos que compatibilizem as diversas linhas de atuac&o, que
indiqguem o0s instrumentos para sua execugao e que apresentem as diretrizes que
devem ser seguidas.

Agrega que o sistema de C&T se diversificou e houve uma crescente incorporagao
do conceito de inovagdo na agenda do setor empresarial e na politica de fomento
a pesquisa dos governos federal e estaduais. Esse novo cendrio caracteriza-se
por uma fase de bastante maturidade da comunidade cientifica e tecnoldgica, por
uma percepgao crescente da comunidade empresarial da necessidade de investir
em inovagdao e, principalmente, por uma economia que atravessa por um periodo
de estabilidade e crescimento sustentado.

O principal objetivo do plano € definir um amplo leque de iniciativas, acfes e
programas que possibilitem tornar mais decisivo o papel da ciéncia, tecnologia e
inovacao (C, T & ) no desenvolvimento sustentavel do Pais. Véarias das iniciativas
previstas séo voltadas para estimular as empresas a incorporarem as atividades
de pesquisa, desenvolvimento e inovacgéo (P, D & I) no seu processo produtivo. O
apoio a pesquisa cientifica e tecnoldgica sera aumentado em todas as areas do
conhecimento, porém com maior estimulo para as areas fronteiras, para as
engenharias e areas estratégicas para o desenvolvimento do Pais.

O documento do MCT define ainda que a ciéncia, a tecnologia e a inovagéo sao,
no cenario mundial contemporaneo, instrumentos fundamentais para o

desenvolvimento, o crescimento econdmico, a geracdo de emprego e renda e a
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democratizagdo de oportunidades. O trabalho de técnicos, cientistas,
pesquisadores e académicos e 0 engajamento das empresas sao fatores
determinantes para a consolidacdo de um modelo de desenvolvimento
sustentavel, capaz de atender as justas demandas sociais dos brasileiros e ao
permanente fortalecimento da soberania nacional. Esta é uma questédo de Estado,
gue ultrapassa 0s governos.

Fazendo um breve histérico o plano aponta que, nas trés ultimas décadas, a
economia mundial passa por um periodo de intensa dindmica tecnolégica e de
forte aumento da concorréncia. O progresso técnico e a competicdo internacional
implicam que, sem investimentos em ciéncia, tecnologia e inovagdo, um pais
dificilmente alcancara o desenvolvimento virtuoso, no qual a competitividade néo
dependa da exploracdo predatéria de recursos naturais ou humanos. E preciso
continuar a investir na formagdo de recursos humanos de alto nivel e na
acumulacao de capital intangivel — a incorporacdo de conhecimento na sociedade
brasileira. E necessario, porém, integrar a politica de C, T & | & politica industrial,
para que as empresas sejam estimuladas a incorporar a inovagdo em seu
processo produtivo, Unica forma de aumentar sua competitividade global.

O plano aponta que o Brasil construiu, de modo notavelmente rapido em termos
historicos, uma estrutura industrial complexa e diversificada, o que representa
importante base para seu futuro desenvolvimento. Da mesma forma, desenvolveu,
nas ultimas quatro décadas, um complexo sistema de ciéncia e tecnologia, que
contava em 2004, com cerca de 85 mil cientistas e engenheiros de alto nivel, que
vém realizando atividades de pesquisa cientifica e tecnolégica com projecao
internacional. Contudo, enquanto o conhecimento avangou nos centros de ensino
e pesquisa, a capacidade de produzir inovacdes tecnoldgicas por parte das
empresas ndo progrediu na mesma propor¢cdo. Ndo houve desenvolvimento
tecnologico compativel com as necessidades internas e as relativas as condi¢cdes

de competitividade externa do Pais.
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3.2.GESTAO DE INSTITUICOES DE C&T NO BRASIL

As chamadas organizacdes baseadas na pesquisa — sejam laboratérios que
somente se dedicam a ela, sejam corpora¢des na indlstria de tecnologia de ponta
gue sao grandemente afetadas pelos seus esforcos de pesquisa — sao dirigidas
para a configuragdo da Adhocracia pelo motivo do seu trabalho ser
complexo pela propria natureza, além de ser imprevisivel e muitas vezes
competitivo. Mesmo hospitais e universidades sao direcionados para a
Adhocracia quando se engajam na verdadeira pesquisa inovadora.

Mesmo os membros dedicados da Adhocracia, periodicamente mostram pouca
tolerancia pela sua fluidez, confusdo e ambigtidade. Nessas situagdes, todos 0s
gerentes por algum tempo e alguns outros por todo o tempo, anseiam por mais
definicéo e estrutura (BURNS e STALKER, 1966).

Nenhuma estrutura € mais adequada para resolver problemas complexos e mal
estruturados que a Adhocracia. Nenhuma outra a consegue igualar, seja para a
inovagao sofisticada, seja, infelizmente com o0s custos essa inovagao.
Simplesmente, a Adhocracia ndo é uma estrutura eficiente. Conquanto ela
idealmente seja adequada para o tipo de projeto unico, a Adhocracia ndo é
competente para fazer coisas comuns. Ela é delineada para o ndo comum.
Enquanto as burocracias sdo todas produtoras de massa, obtendo a eficiéncia por
meio da padronizagdo, a Adhocracia € uma produtora por cliente, incapaz de
padronizar, a fim de se tornar eficiente.

Vasconcelos e Ohayon (1989) estudaram 27 institutos governamentais de
pesquisa e 11 centros de P&D de empresas e em nenhum puderam identificar um
sistema formal de administracao de projetos.

Kruglianskas (1987), analisou 51 empresas da regido sudeste do Pais, todas
selecionadas pela sua importancia na economia da regido e encontrou que
apenas 65% tinham procedimentos organizados de selecdo de projetos e ainda
gue somente 35% tinham praticas padronizadas de acompanhamento e controle
de execucdo de projetos, verificando que até 90% dos projetos eram
descontinuados antes de alcancarem seus objetivos.



89

Segundo Zouain (2001), em 1995 a revista Ciéncia Hoje publicou o artigo
“Avaliacdo dos institutos de pesquisa do Ministério de Ciéncia e Tecnologia”,
apresentando recomendacdes gerais sobre a estrutura e gestao destes institutos e
possibilitando uma leitura das pretensbes das autoridades governamentais em
relacdo a atuacdo dos institutos de pesquisa no cenario da C&T brasileira.
Preliminarmente, foi considerado fundamental desvincular os institutos de
pesquisa dos entraves de uma legislacao inteiramente inadequada para as tarefas
gue lhes cabe desempenhar.
Segundo a mesma autora, foram apresentadas algumas recomendacdes, tais
como:
Os institutos do MCT/CNPqg devem adotar o regime de contratos de gestéao.
O contrato de gestdo é um instrumento que tem uma forte dimensao
racional, influenciando, primeiro, as regras de responsabilidade (prestagao
de contas) e, segundo, as de governabilidade (autonomia). A assungao
efetiva da responsabilidade parece estar associada a possibilidade de
sofrer as consequéncias das decisGes tomadas. Assim, a figura do diretor
passa a ter a autonomia necessaria para uma gestao agil e flexivel,
cabendo-lhe, ao mesmo tempo, a responsabilidade pelo desempenho.
O diretor de cada instituto deve dispor de grande autonomia e flexibilidade
de gestdo. E dele a responsabilidade pelo cumprimento das metas e o bom
desempenho da instituicdo. Sua escolha deve ser encaminhada através de
um comité de selecado, buscando candidatos dentro e fora do 6rgéo.
Deve patrticipar da gestdo de cada instituto um conselho com maioria de
membros externos, em que 0s usuarios estejam fortemente representados,
com a fungéo principal de contribuir para o planejamento e acompanhar o
desempenho.
E indispensavel para o bom desempenho que cada instituto tenha uma
missao e metas bem definidas, inclusive para permitir o acompanhamento e
a avaliagao.
Cada instituto deve definir claramente sua missdo especifica e metas a

serem atingidas em cada etapa de sua atuacdo, como elementos de
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julgamento e desempenho. A definicho deve ser acordada entre o
MCT/CNPq e a diregéo do instituto.

Para institutos tecnoldgicos, projetos de desenvolvimento para repasse a
industria devem originar-se das necessidades formuladas por ela. Devem
ter o carater de joint ventures, com participacdo financeira e de pessoal
técnico da industria interessada desde o inicio do projeto até sua
transferéncia final a empresa.

O desempenho orcamentério deve ser feito numa base regular, previsivel e
confiavel.

E fundamental que o nivel de remuneracido do pessoal seja competitivo,
com poder aquisitivo estavel.

O ingresso e a promocao na carreira de pessoal permanente devem
obedecer a critérios de julgamento de mérito extremamente exigentes e
rgorosos.

Deve ser permitida a contratacdo de pesquisadores estrangeiros em pé de
igualdade com os nacionais.

Deve haver flexibilidade para contratacées por um tempo determinado,
conforme exigido pela légica dos projetos. O contrato de gestdo atende a
esta recomendacgéo.

Devem ser incentivados a cooperacéo e o intercambio dos institutos entre si

e com as demais instituicdes de pesquisa nacionais e internacionais.

Ainda, segundo Zouain (2001), diferentemente das empresas, os institutos de
pesquisa tecnologica ndo podem ser julgados simplesmente com base nas acdes
ou lucros do mercado. Boa parte do investimento nesses institutos corresponde a
gastos derivados de bens publicos, em longo prazo. Os critérios de sucesso
usados devem retratar uma combinacdo de dinamismo, relevancia para a
indastria, contribuicdo para a infra-estrutura nacional de ciéncia e tecnologia,
recurso financeiro, apreciagdo da industria, capacidade independente de
levantamento de fundos, abordagens organizacionais inovadoras, gerenciamento

efetivo e produtos cientificos e tecnolégicos valorizados.
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Para ela um instituto de pesquisa tecnolégica deve ser analisado segundo as
seguintes dimensoes:
Aspectos técnicos — tipo de servico oferecido e grau de padronizacao; tipo
de pesquisa empreendida; madureza dos projetos; nivel de complexidade e
duracdo tipica dos projetos; politicas e mecanismos de selecédo da area de
especializagéo;
Mercados e marketing — categorizacdo; politicas de determinacdo de
precos e subsidios; mecanismos de servi¢o e produtos de marketing;
Financiamento e relacdes com organizacdes externas — nivel de apoio
financeiro externo (governo nacional e local, induastria, fontes
internacionais); relagbes com a industria, com 0 governo e com
associagoes industriais; natureza das redes de apoio institucionais;
Questdes organizacionais — estrutura e gerenciamento organizacionais;
estratégias de treinamento e aperfeicoamento de pessoal e equipamento;
meios de obtencdo de informacdes tecnoldgicas e do mercado.
Rush et al. (1994, apud Zouain, 2001), indicam os pontos considerados cruciais
para o pleno funcionamento dos institutos de pesquisa tecnoldgica:
N&o ha “regras uUnicas” para os institutos, em funcdo, especialmente, da
diversidade de suas metas e de seus ambientes; cada instituto tem seus
proprios pontos fortes, fraquezas e potenciais; cada um opera num
ambiente econémico diferente e tem seu proprio papel a desempenhar em
seu sistema nacional de inovagoes;
Na pratica, os principais institutos realizam pouca pesquisa avancada; a
visdo dos institutos de pesquisa tecnoldgica como centros de geracdo de
tecnologia para a industria € altamente equivocada e contribuiu para o
“deslocamento” quanto a industria e para a falta de efetividade de muitos
institutos; vale destacar que a difusdo de novas inovacdes € tarefa da
indUstria, e ndo dos institutos de pesquisa tecnoldgica;
As atividades bem-sucedidas sao altamente especializadas e realizadas em

estreita cooperagcdo com a industria; sdo, com frequéncia, o resultado de
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colaboragbes a longo prazo com empresas em atividades orientadas para a
tarefa e guiadas pela demanda.

Segundo Prates (1986, apud Zouain, 2001), quando se discute o0 necessario
rearranjo organizacional dos institutos ndo se pode deixar de refletir sobre o fato
de que isso possa a vir influenciar a execucdo das missdes desses institutos.
Prates (1986) apresenta importantes reflexdes sobre o comportamento
institucional dos institutos de pesquisa no pais. Inicialmente, ele alerta para o fato
de que os institutos de pesquisa sao um tipo especial de organizacdo porque seus
objetivos ndo sao facilmente operacionalizaveis e suas atividades de pesquisa ndo
comportam sistemas fechados de racionalizagao.

Nas palavras de Prates, estas organizagles, portanto, embora apresentem um
arcabouco formal unificado de uma organizagcdo convencional, constituem, na
realidade, um mosaico disjunto de componentes constitucionais diversos, muito
mais arraigados no mundo institucional externo do que na estrutura interna.

A grande diversificacao de acdes realizadas pelos institutos de pesquisa causa um
dilema de maior complexidade. Enquanto se espera que eles respondam
efetivamente as demandas de tecnologia de empresas produtivas do pais ou de
determinada regido (muitas vezes servicos de natureza rotineira), por outro lado,
eles devem aplicar parte significativa de seus recursos em pesquisas tecnoldgicas,
visando acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico nos padrdes internacionais.
Esse dilema traduz-se em um verdadeiro “fogo cruzado” de pressdes sobre as
bases de legitimidade das instituicbes publicas de pesquisa, requerendo de suas
liderancas “enorme capacidade de articulacdo e acomodacédo de valores, l6gica de
acles e interesses, de forma a deixar transparecer um sentimento de unidade

institucional na organizacéo” (PRATES, 1986).
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4. A GESTAO ESTRATEGICA DE INSTITUICOES DE C&T

Este trabalho propde uma perspectiva de gestdo para instituicdes de ciéncia e
tecnologia. A proposta busca revelar, por meio de indicadores de desempenho, as
interacdes que ocorrem nessa area, fornecendo uma apreciagcdo das suas
necessidades além das perspectivas produtivas e financeiras. A base inicial para a
definicdo da proposta de gestdo sera a de se definir uma configuracdo segundo as
proposicoes de MINTZBERG (1995, 2006), aliada aos indicadores de

desempenho considerados mais adequados para este tipo de instituicao.

4.1 DIAGNOSTICO DA GESTAO ESTRATEGICA DE UMA INSTITUICAO DE C&T

Para a ado¢cdo de um sistema de desempenho faz-se necessaria a formacéao de
um grupo central de lideres, também destacada por Catucci (2003), que sugere
inicialmente a busca de voluntarios e que sejam inclusos na equipe principal
diversos grupos de lideres das diferentes areas da organizacdo. Enfatiza ainda a
importancia de educar os membros da equipe e compartilhar a visédo, discutindo os
objetivos estratégicos da organizagéo.

A escola do aprendizado recomenda que qualquer organizagcdo, em uma situacao
realmente nova, em ado¢cdo de novos modelos de negdcios, tecnologias ou
sistemas administrativos tem que se envolver em um processo de aprendizagem,
a estratégia deve ser compreendida “como um processo de aprendizagem, tanto
individual como coletivo”, conforme afirma Mintzberg et al. (2000).

Neste processo de aprendizagem, Lima, S. M. V. et al. (2000), verificaram que em
instituicbes de pesquisa, e particularmente naquelas voltadas para a aplicagéo dos
resultados da pesquisa, a dependéncia de parceiros (internos ou externos) para o
desempenho institucional bem sucedido é ainda mais evidente, porque as
solucdes tecnoldgicas demandadas pelos clientes destas instituicbes exigem a
concorréncia de conhecimentos de varias disciplinas, cada vez mais
especializadas, tornando altamente oneroso, para estas instituicdes, dispor do mix
de conhecimentos e habilidades necessérias para a conducgédo de suas agoes.
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Segundo Freitas (1994, p.35-55), esta forma de relacionamento consiste em:
“um conjunto de procedimentos e acdes de respeito mituo e de
convergéncia de interesses entre instituicdes, ou entre unidades de uma
mesma instituicdo... caracteriza-se como uma acg&o entre iguais... E central
nesse tipo de acdo a cooperacgéo para a solucdo de demandas de interesse
mutuo... (e)... a utilizacdo compartilhada de recursos humanos, financeiros e
fisicos” (FREITAS, 1994, p. 36-55).

Adota-se aqui a definicdo de equipes de trabalho proposta por Hackman (1987),
gue considera estas equipes como: a) grupos reais, ou sistemas sociais intactos
com fronteiras e papéis delimitados entre os membros; b) grupos que buscam
realizar uma ou mais tarefas que resultam em produtos identificaveis e
potencialmente mensuraveis e c) grupos que operam dentro de um contexto
organizacional.

As equipes de trabalho constituem unidades de desempenho cuja implementacao
€ cada vez mais frequente no ambito organizacional. Este incremento pode ser
considerado resultado dos processos de mudanca sofridos pelas organizagdes em
resposta as pressdes exercidas pelo meio ambiente, que cobra respostas efetivas
as suas demandas. Nas equipes de trabalho, em decorréncia da sua estrutura, a
interacdo entre os membros € imprescindivel, pois os objetivos serdo atingidos
apenas a partir do esforgco conjunto. A este respeito, Guzzo e Shea (1992)
defendem que a natureza das equipes de trabalho envolve, invariavelmente,
dependéncia entre 0s seus membros seja em maior ou menor grau.

Van der Vegt, Emans e Van de Vliert (2000); Van der Vegt e Van de Vliert (2002)
oferecem contribuigcbes adicionais aos trabalhos deste campo, pois além de
revelar o impacto da interdependéncia de tarefas e de resultados nas respostas
afetivas dos membros de equipes de trabalho (tomadas como indicadores de
efetividade), mostram que estas varidveis podem ser consideradas caracteristicas
dos individuos ou das equipes.

A fim de poder verificar o sistema proposto de gestdo de uma instituicao de C&T,
foi realizada uma pesquisa no Laboratério Nacional de Luz Sincrotron (LNLS),

instalado em Campinas, sendo o Unico deste género existente no Hemisfério Sul,
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gue teve uma importancia muito grande neste estudo de caso, pois se trata de

uma instituicdo referéncia nacional e internacional na pesquisa da luz sincrotron.

Luz sincrotron € a intensa radiagdo eletromagnética produzida por elétrons de alta
energia num acelerador de particulas. A luz sincrotron abrange uma ampla faixa
do espectro eletromagnético: Raios-X, Luz Ultravioleta e Infravermelha, além da
Luz Visivel, que sensibiliza o olho humano, sdo emitidas pela fonte. E com essa
luz que cientistas estdo descobrindo novas propriedades fisicas, quimicas e
biolégicas existentes em atomos e moléculas, os componentes basicos de todos

0S materiais.

O LNLS, em 1987, comecou a realizar um ambicioso projeto: colocar o Brasil num
seleto grupo de paises capazes de produzir luz sincrotron. Este objetivo foi
alcancado e, desde julho de 1997, centenas de pesquisadores, do Brasil e do
exterior, utilizam a fonte brasileira de luz sincrotron para fazer pesquisas que
visam desbravar novas fronteiras de conhecimento sobre os atomos e as

moléculas.

As pesquisas realizadas no LNLS sdo o passo inicial que pode levar ao
desenvolvimento de novos materiais de alto desempenho — mais econdémicos e
menos nocivos ao ambiente — e a novos conhecimentos sobre materiais
bioldégicos, como as proteinas, que irdo propiciar mais adiante o surgimento de

solucdes para problemas de saude.

Isto faz com que a empresa escolhida assuma um interesse muito especial do
pesquisador, para este tipo de trabalho, considerando a grande variedade de
enfoque que atualmente se da ao tépico motivo da pesquisa. Houve, ainda, a
preocupacdao em desenvolver um estudo que proporcionasse nao apenas
subsidios do ponto de vista académico, mas, também, que agregasse elementos

constitutivos de relevancia para um estudo pratico.
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A pesquisa realizada pelo autor deste trabalho foi caracterizada como sendo de
natureza descritiva porque utilizou critério estruturado e especificamente criado
para medir caracteristicas descritas envolvendo as seguintes atividades: criar
dispositivos para coleta de dados, coletar dados, verificar erros, codificar dados e
armazené-los (HAIR et al. 2005).

O corte desta pesquisa foi de carater transversal, mesmo porque 0s estudos
descritivos normalmente apresentam um panorama ou uma descricdo dos
elementos administrativos em dado ponto do tempo, ou seja, dados transversais
gue sado dados coletados em um Unico ponto no tempo e sintetizados
estatisticamente.

Os entrevistados desta pesquisa foram os pesquisadores e técnicos lideres de
grupos e equipes de trabalho do Laboratério Nacional de Luz Sincrotron — LNLS.
Foi solicitada a esta organizagao a relagédo dos principais grupos de trabalho de
onde foram recebidos 15 questionarios dos quase 40 grupos de trabalho
existentes e que constituiram a principal fonte de pesquisa. O numero 15 é
considerado representativo, pois segundo autores como Fonseca e Martins (1996)
e Dowling e Clark (2000) a amostragem de 15 entrevistados, que equivale a
aproximadamente 1/3 do nimero de pesquisadores e lideres de equipes, torna-se
representativo para esta pesquisa em relacao aos dados que foram coletados.

- Os dados primarios obedeceram a algumas etapas: a criagdo de um instrumento
de coleta de dados, a coleta de dados, a codificacdo, verificacdo de dados e a
analise e interpretacdo dos dados. Os dados primarios coletados nesta pesquisa
séo os dados obtidos sobre o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron — LNLS e os
dados recolhidos durante a pesquisa através do questionario.

- Os dados secundérios foram fornecidos pela propria instituicdo, seja na forma de
material de divulgagéo, bem como através do Plano Diretor 2006 — 2009, também
gentilmente fornecido pela sua diretoria e que estardo relacionados na sua
fundamentacéo teorica.

O questionério, elaborado pelo pesquisador, foi composto por 34 perguntas,
divididas em quatro partes: a primeira parte contendo 6 perguntas teve a finalidade

de identificar o perfil dos entrevistados; uma segunda parte, que contemplou 8
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perguntas, teve a finalidade de colher dados sobre a perspectiva dos processos
internos; a terceira parte contendo 15 perguntas, teve a finalidade de colher dados
sobre a perspectiva de aprendizado e crescimento; e a quarta parte contendo 5
perguntas, teve a finalidade de colher dados sobre os processos administrativos
da instituicao.

Nas ultimas trés partes do questionario, além das perguntas fechadas, foi deixado
espaco para opinides abertas a fim de avaliar as respostas por meio da
combinacdo de varias caracteristicas qualitativas, que sdo a descricdo de coisas
sem atribuicdo direta de numeros, estes normalmente séo coletados utilizando-se
algum tipo de entrevista ndo estruturada, em uma varidvel quantitativa, que séo
mensuracdes em que numeros sdo usados diretamente para representar as
propriedades de algo registrado diretamente, os dados ficam de uma forma que
facilita uma analise estatistica, no caso a média (GOOD e HATT, 1979;
BAQUEIRO, 1969).

Parte dos dados obtidos na pesquisa foram tabulados em planilha eletronica e
tratados estatisticamente. A Escala de Likert é qualificada pelos autores Hair et al.
(2005) como métrica e de classificagcbes somadas. Esta classificacdo procurou
mensurar atitudes ou opiniées, e tem esse nome porque se obtém resultados ao
somarem-se todas as escalas, que possuem de trés a sete pontos, no caso desta
pesquisa cinco, para avaliar a intensidade com que alguém concorda com um
conjunto de afirmagbes. A utlizacdo de 5 pontos foi o critério quanto a
necessidade de maior precisdo para as respostas obtidas.

O questionério foi aplicado de forma eletrdnica via e-mail. Para Gunther (1999)
além dos beneficios de serem mais rapidos, Schafer e Dillman (1998) relatam em
sua obra um experimento contrastando diferentes maneiras de contato com
respondentes, chegando a conclusédo de que técnicas utilizadas em aplica¢gbes de
questionarios por correio sdo igualmente validas para a aplicacdo por e-mail (Vide
Anexo A — Questionario da pesquisa).

Para explorar de uma melhor forma o sentido das expressdes dando possiveis
significados e interpretagbes para as partes abertas das questbes que fizeram
parte desta pesquisa foi utilizado também o método de andlise de conteudo. Este
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método segundo Godoy (1995) permite um confronto direto nas respostas obtidas
com as questdes fechadas podendo refletir nesta pesquisa algumas contradic¢des,
ambiguidades, e até mesmo reforgando as proprias questdes fechadas com maior
nivel de clareza e sustentacdo no contexto abordado.

4.1.1. ANALISE DAS INFORMACOES OBTIDAS POR MEIO DO QUESTIONARIO.

Na primeira parte do questionario foram solicitados dados do perfil dos
entrevistados, constituido por quinze profissionais que, na sua grande maioria,
lideram grupos de pesquisa da Instituicdo em estudo, bem como, outros que
fazem parte do departamento de engenharia.

Dos 45 questionarios enviados, foram devolvidos devidamente preenchidos 15
deles, o que significa uma amostra de algo em torno de 30% e que é considerado
um numero significativo e representativo do universo escolhido para a pesquisa.
Os resultados da primeira parte do questionario mostraram o perfil dos
entrevistados, onde 80% corresponde ao sexo masculino e 20% ao feminino; a
idade mostra que 46,7% tem idade entre 35 e 44 anos, 40% acima de 44 anos e
13,3% idade de 25 a 34 anos. Os entrevistados casados correspondem a 86,7% e
os solteiros a 13,3%, sendo seu nivel de formagéo 26,6% doutores, 6,7% mestres
6,7% especialistas e 20% graduados, mostrando ainda que 40% deles tem outra
formacao, tais como pos-doutorado 20%, doutorando 6,7% e técnico 13,3%. A
primeira parte mostrou também que 21,4% dos entrevistados tem até cinco anos
de pesquisador, 14,2% tem de cinco a dez anos de pesquisador, 43% tem de dez
a vinte anos de pesquisador e 21,4% acima de vinte anos de pesquisador. Da
mesma forma, a pesquisa mostra no perfil do entrevistado que o tempo de casa,
no LNLS, corresponde a 20% com até cinco anos, 6,7% de cinco a dez anos, 60%

de dez a vinte anos e 13,3% acima de vinte anos de casa.

Na segunda parte do questionario, com 8 questdes, aplicou-se um gquestionario
semi-estruturado com o uso do instrumento da escala de Likert, onde se procurou

identificar aspectos sobre os processos internos da organizacao (Vide Gréfico 1).
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A primeira questdo desta parte abordou a autonomia da equipe na definicdo de

métodos, procedimentos e estratégias. A alternativa que apareceu com maior
frequiéncia foi a alternativa “boa” com 53%, isso demonstra que a essa equipe tem
uma boa autonomia na definicdo de métodos e procedimentos, porém algumas
respostas como a do entrevistado 11, por exemplo, deixa claro que ndo acontece
o mesmo na definicAo das estratégias que ja véem definidas dos niveis
hierarquicos superiores. Também, o entrevistado 8 expressa que é “tradicdo da
instituicdo a autonomia dos grupos”. A alternativa “total” recebeu 33%, a
alternativa “média” 10% e a ‘“limitada” 33%, recebendo 0% a alternativa
“nenhuma”. A média encontrada no atributo “autonomia da equipe” foi de 4,00.

A sequnda gquestdo desta parte abordou como é a integracdo das tarefas dos

membros da equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “boa”
com 43%, a alternativa “total” ficou com 36%, e as alternativas “média” e “limitada”
ficaram cada uma com 11%, recebendo 0% a alternativa “nenhuma”. O
entrevistado 7 expressou que o “trabalho é completamente dependente do grupo”
e 0 entrevistado 6 respondeu que “todas as tarefas estdo fortemente vinculadas”.
Mas também algumas respostas, como a do entrevistado 11 “os trabalhos ocorrem
em paralelo, temos tarefas diversificadas” apontam uma certa dificuldade para
essa integracdo. A média encontrada no atributo “integracdo dos membros nas
tarefas” foi de 3,73.

A terceira questdo desta parte abordou se existe clareza sobre a atuacdo dos

membros da equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “total”
com 55%, a alternativa “boa” ficou com 38% e as alternativas “média” e “limitada”
ficaram com 5% e 3% respectivamente. A alternativa “nenhuma” ficou com 0%.
Interessante observar algumas opiniées de alguns entrevistados, por exemplo o
entrevistado 8 disse que as “tarefas sdo direcionadas segundo habilidades
individuais” e o entrevistado 11 “todos sabem o que os outros estdo fazendo”, no
entanto o entrevistado 15 expressa que “ndo sdo esclarecidas as atividades, ha
sobreposicao de atividades”. A média encontrada no atributo “clareza na atuacao
dos membros” foi de 4,27.
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A gquarta questéo desta parte abordou se existe identificacdo e envolvimento dos

membros da equipe com as tarefas. A alternativa que apareceu com maior
frequéncia foi “total” com 74%, a alternativa “boa” ficou com 24%, a alternativa
“limitada” ficou com 3%, sendo que as alternativas “média” e “nenhuma” ficaram
com 0%. O entrevistado 5 expressou que “cada membro € aproveitado na area
em que ele melhor atua” e o entrevistado 9 expressou que “pode variar de
membro para membro, mas a identificacdo € muito boa”. O entrevistado 15
expressou que “nao, devido a forma como as decisdes sdo tomadas”. A média
encontrada no atributo “identificacao/envolvimento tarefas” foi de 4,53.

A guinta questdo desta parte abordou se existe concordancia sobre a atuacao dos

membros da equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “total”
com 51% , a alternativa “boa” ficou com 34%, a alternativa “média” ficou com 15%
e as alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram com 0%. O entrevistado 2
expressou que “a criacdo das divisbes foi realizada para atender a esta
necessidade” e o entrevistado 10 afirmou que “as tarefas séo distribuidas de
acordo com a especialidade de cada membro”. O entrevistado 9 expressou que
“as vezes tem certo conflito na distribuicdo das tarefas”. A média encontrada no
atributo “concordéancia sobre atuacéo” foi de 4,21.

A sexta questdo desta parte abordou se existe resolucao criativa de problemas

nao-previstos. A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “total” com
48%, a alternativa “boa” ficou com 44%, a alternativa “média” ficou com 5% e a
alternativa “limitada” ficou com 3%, sendo que a alternativa “nenhuma” ficou com
0%. O entrevistado 2 expressou que “a criatividade é parte integrante de todos os
membros” e o entrevistado 6 afirmou que “as solugdes criativas séo fortemente
incentivadas, mesmo perdendo mais tempo”. O entrevistado 11 expressou que “na
nossa area de atuacdo sempre enfrentamos imprevistos”. A média encontrada no
atributo “resolucéo criativa de problemas” foi de 4,20.

A sétima questdo desta parte abordou se existe coordenagdo necessaria para

execucgao de tarefas. A alternativa que apareceu com maior frequiéncia foi “total”
com 48%, a alternativa “boa” ficou com 23% da mesma forma que a alternativa

“média” também com 23%, ficando as alternativas “limitada” e “nenhuma” com 4%
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e 2% respectivamente. O entrevistado 1 expressou que “o lider da area faz o
papel de um maestro” e o entrevistado 6 afirmou que “devido a necessidade de
otimizagdo do tempo h& um controle direto sobre as atividades”. Também, o
entrevistado 10 expressou que “em um projeto complexo a coordenacdo nem
sempre é satisfatéria”. A média encontrada no atributo “coordenacéo execucao
de tarefas” foi de 3,71.

A oitava gquestdo desta parte abordou se existe variedade de idéias novas e

criativas. A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “total” com 58%, a
alternativa “boa” ficou com 33%, a alternativa “média” ficou com 5%, ficando as
alternativas “limitada” e “nenhuma” com 3% e 0% respectivamente. O entrevistado
7 expressou que “novas idéias sdo extremamente importantes devido a falta de
fornecedores de pecas/servicos na area no pais” e o entrevistado 10 afirmou que
“idéias novas e criativas sdo essenciais para o tipo de trabalho do LNLS”. Por
outro lado, o0 entrevistado 15 expressou que “existem pessoas excelentes,
criativas e inovadoras, porém ndo sdo valorizadas”. A média encontrada no
atributo “variedade de idéias novas” foi de 4,29.

No grafico 1, apresentado a seguir, estdo sintetizados os valores médios
encontrados nas respostas para 0s itens dos processos internos.

Processos internos
Variedade de idéias novas ] 4,29
Coordenagao execugao de tarefas | ]3,71
Resolugéo criativa de problemas | ] 4,20
Concordancia sobre atuagao ] ] 4,21
Identificagdo/Envolvimento tarefas ] ] 4,53
Clareza atuagédo dos membros | | 4,27
Integracéo taref as dos membros | ]3,73
Autonomia da equipe | ] 4,00
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Grafico 1 — Processos Internos
Fonte: Priméaria do autor
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Na terceira parte do questionario, com 15 questdes, aplicou-se um gquestionario
similar semi-estruturado, com o uso da escala de Likert, onde se procurou
identificar aspectos sobre a perspectiva de aprendizado e crescimento (Vide
Gréfico 2).

A primeira questdo desta parte abordou qual é a identificacdo e envolvimento

entre os membros. A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “total” com
56%, a alternativa “boa” aparece com 38% e a alternativa “média” com 5%. A
alternativa “limitada” aparece com 0% e a alternativa “nenhuma” com 2%. O
entrevistado 1 expressou que “é muito boa pois a sinergia € muito boa”, para o
entrevistado 12 “deve haver total sintonia entre 0os membros para o
desenvolvimento das atividades fins”, para o entrevistado 10 “todos os membros
convivem bem” e para o entrevistado 11 “ndo temos problemas de relacionamento
no grupo”. A média encontrada no atributo “identificacdo/envolvimento

membros” foi de 4,20.

A sequnda questdo desta parte abordou qual é a capacidade da equipe de
acompanhar e redefinir desempenho. A alternativa que apareceu com maior
freqUéncia foi “boa” com 46%, a alternativa “total” ficou com 19% e a alternativa
“média” teve 35%. As alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram com 0%. O
entrevistado 1 expressou que “temos que melhorar sempre 0 nosso desempenho”,
0 entrevistado 12 afirmou que “alguns projetos nos levaram a revezes, que nos
leva a verificar e redefinir atividades, tarefas e a¢gfes, da mesma forma que o
desempenho dos membros”. A média encontrada no atributo “capacidade
redefinir desempenho” foi de 3,71.

A terceira questédo desta parte abordou se existe aprendizagem coletiva na equipe.

A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “total” com 42%, a alternativa
“boa” obteve 34%, a alternativa “média” ficou com 20% e a alternativa “limitada”
ficou com 3%, a alternativa “nenhuma” ficou com 0%. O entrevistado 10 expressou
gue “existe discussdes e trocas de idéias”, o entrevistado 12 afirmou que “a cada

processo sempre se aprende um pouco mais, 0 grupo aprende com 0S SUCESSOS e
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insucessos”. A média encontrada no atributo “aprendizagem coletiva” foi de
3,93.

A guarta questdo desta parte abordou se existe clareza dos objetivos da equipe. A

alternativa que apareceu com maior frequiéncia foi “total” com 48%, a alternativa
“boa” ficou com 44%, a alternativa “média” obteve 5% e a “limitada” ficou com 3%,
a alternativa “nenhuma” ficou com 0%. O entrevistado 5 expressou que “cada
membro tem acesso aos objetivos individuais e coletivos da equipe”, o
entrevistado 10 afirmou que “a equipe tem consciéncia de suas atribuicdes”. A
média encontrada no atributo “clareza dos objetivos” foi de 4,20.

A quinta guestdo desta parte abordou se existe adequacdo das estratégias da

equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “média” 42%, a
alternativa “total” ficou com 30% e a alternativa “boa” ficou com 24%. As
alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram com 4% e 0% respectivamente. O
entrevistado 5 expressou que “as estratégias da equipe sdo adequadas aos
problemas e desafios enfrentados”, o entrevistado 8 afirmou que “tenta-se revé-las
permanentemente”, e o entrevistado 11 expressou que “as solugcbes adotadas
nem sempre correspondem a estratégia que satisfaz a todos os membros”. A
média encontrada no atributo “adequacao das estratégias” foi de 3,57.

A sexta questdo desta parte abordou qual € o nivel de dedicacdo dos membros da

equipe. A alternativa que apareceu com maior freqtiéncia foi “total” com 74%, a
alternativa “boa” ficou com 24%, a alternativa “limitada” ficou com 3%, sendo que
as alternativas “média” e “nenhuma” ficaram com 0%. O entrevistado 6 expressou
que “h& um excelente nivel de empolgacdo por parte do grupo, 0 que vem a
repercutir na dedicagao”, o entrevistado 7 afirmou que “toda a equipe se dedica
completamente aos objetivos e atividades em grupo”. A média encontrada no
atributo “nivel de dedicacéo” foi 4,53.

A sétima _guestdo desta parte abordou qual é a importancia das tarefas para os

membros da equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “total”
com 54%, a alternativa “boa” ficou com 37%, a alternativa “média” ficou com 9% e
as alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram com 0%. O entrevistado 9

expressou que “diferentes tarefas tem geralmente importancias diferenciadas para
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os diferentes membros”, o entrevistado 10 afirmou que “as tarefas séo importantes
para o funcionamento global do LNLS”. A média encontrada no atributo
“importancia das tarefas” foi 4,33.

A oitava gquestdo desta parte abordou se existe a possibilidade de trabalho

conjunto, no futuro, dos membros da equipe. A alternativa que apareceu com
maior frequéncia foi “total” com 77%, a alternativa “boa” ficou com 6%, a
alternativa “média” ficou com 14% e as alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram
com 3% e 0% respectivamente. O entrevistado 6 expressou que “nosso trabalho
tem sido sempre conjunto”, o entrevistado 8 afirmou que, no entanto, “certos
membros sdo um tanto refratarios” e o entrevistado 12 expressou que “em 90%
dos casos as atividades sdo em conjunto. A média encontrada no atributo
“trabalho conjunto no futuro” foi 4,33.

A nona questdo desta parte abordou se existe retro-alimentagéo permitida pelas

tarefas. A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “total” com 67%, a
alternativa “boa” ficou com 20%, a alternativa “média” ficou com 10%, a alternativa
“limitada” ficou com 3%, ficando a alternativa “nenhuma” com 0%. O entrevistado 6
expressou que “existe uma busca constante quanto ao aperfeicoamento e a retro-
alimentacdo é fundamental para que isso ocorra”, o entrevistado 10 manifestou
gue “as tarefas estdo sempre sendo corrigidas e aperfeicoadas de acordo com o0s
resultados”. A média encontrada no atributo “retro-alimentacéo das tarefas” foi
4,29.

A décima questdo desta parte abordou qual é a satisfacdo quanto ao trabalho em

equipe. A alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “boa” com 55%, a
alternativa “total” teve 26%, a alternativa “média” ficou com 16%, a alternativa
“limitada” ficou com 3% e a alternativa “nenhuma” ficou com 0%. O entrevistado 5
expressou que “os membros ficam satisfeitos ao trabalharem em equipe”, o
entrevistado 6 manifestou que “os resultados tem sido excelentes”, o entrevistado
12 afirmou que “o nivel de satisfagdo no grupo é da ordem de 80% a 90%,
buscando sempre o melhor”. A média encontrada no atributo “satisfacao
trabalho em equipe” foi de 3,87.
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A décima primeira questdo desta parte abordou qual é a importancia dos objetivos

da equipe para clientes e usuarios. A alternativa que apareceu com maior
frequéncia foi “total” com 70%, a alternativa “boa” obteve 25%, a alternativa
“média” ficou com 5% sendo que as alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram
com 0%. O entrevistado 2 expressou que “0s usuarios definem nossos objetivos”,
0 entrevistado 7 afirmou “completamente alinhada com as necessidades dos
clientes/usuérios” e o entrevistado 10 manifestou que “o trabalho da equipe esta
diretamente ligado a satisfacdo dos usudrios”. A média encontrada no atributo
“importancia dos objetivos” foi de 4,57.

A décima segunda questdo desta parte abordou qual € a importancia dos

resultados gerados para clientes e usuarios. A alternativa que apareceu com maior
frequéncia foi “total” com 76%, a alternativa “boa” ficou com 14%, a alternativa
“média” ficou com 10%, as alternativas “limitada” e “nenhuma” ficaram com 0%. O
entrevistado 2 expressou que “0os usuarios cobram nossos resultados”, o
entrevistado 3 afirmou “os resultados obtidos por minha equipe servirdo de modelo
e estimulo aos futuros usuarios”, o entrevistado 10 manifestou que “os resultados
gerados influenciam diretamente a qualidade das medidas dos usuérios”. A média
encontrada no atributo “importancia resultados gerados” foi de 4,54.

A décima terceira questdo desta parte abordou qual é o nivel de conhecimento

dos membros. A alternativa que apareceu com maior freqiiéncia foi “6timo” com
54%, a alternativa “bom” ficou com 37%, a alternativa “médio” ficou com 9%, a
alternativa “limitado” ficou com 0% e a alternativa “insuficiente” também ficou com
0%. O entrevistado 5 expressou que “o nivel de conhecimento dos membros é
adequado aos desafios que o grupo tem atualmente”, o entrevistado 12
manifestou que “séo profissionais especialistas em suas areas, ndo existe outros
no pais”. A média encontrada no atributo “nivel de conhecimento” foi de 4,33.

A décima quarta questdo desta parte abordou qual é o nivel de disponibilizacdo

dos conhecimentos pelos membros. A alternativa que apareceu com maior
freqUéncia foi “6timo” com 60%, a alternativa “bom” ficou com 36%, a alternativa
“médio” ficou com 4% e as alternativas “limitado” e “insuficiente” ficaram com 0%.

O entrevistado 2 expressou que “o auxilio mutuo é uma constante entre 0s
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membros do grupo”, o entrevistado 8 afirmou que “no geral todos séo bastante
acessiveis e oferecem seu conhecimento a colegas e usuarios”, o entrevistado 12
manifestou que “ocorre uma boa troca de idéias e sugestdes durante as
discussbes dos projetos, onde h& sempre contribuigdes vindas dos conhecimentos
individuais”. A meédia encontrada no atributo “disponibilizacdo dos
conhecimentos” foi de 4,47.

A décima guinta _guestdo desta parte abordou qual € o nivel de desafio dos

objetivos. A alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “alto” com 47%, a
alternativa “muito alto” ficou com 42%, a alternativa “médio” ficou com 5%, a
alternativa “ponderado” ficou com 7% e a alternativa “nenhum” ficou com 0%. O
entrevistado 5 expressou que “sempre que se trabalha com projeto e
desenvolvimento de tecnologia algum desafio esta presente”, o entrevistado 9
manifestou que “todos os projetos sdo projetos cientificos basicos na fronteira do
conhecimento, esse é sempre um desafio”. A média encontrada no atributo “nivel
de desafio dos objetivos” foi de 4,00.

No gréfico 2, apresentado a seguir, estdo sintetizados os valores médios
encontrados nas respostas para 0s itens dos aspectos de aprendizado e

crescimento.

Nivel de desafio dos objetivos ] 4,00
Disponibilizagédo dos conhecimentos | ] 4,47
Nivel de conhecimento ] 14,33
Importancia resultados gerados | ] 4,54
Importancia dos objetivos | 14,57
Satisfacéao trabalho em equipe | ]3,87
Retro-alimentag&o das tarefas ] ] 4,29
Trabalho conjunto no futuro | ]4,33
Importancia das tarefas ] 14,33
Nivel de dedicagéo | 14,53
Adequagéo das estratégias ] ] 3,57
Clareza dos objetivos ] ] 4,20
Aprendizagem coletivai ] 3,93
Capacidade redefinir desempenho ] ]3,71
Identificagdo/Evolvimento mem bros ] ] 4,20
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
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Gréfico 2 — Aspectos de aprendizado
Fonte: Primaria do autor

Na quarta parte do questionario, com cinco questées, aplicou-se também um
guestionario semi-estruturado com o uso do instrumento da escala de Likert, onde
se procurou identificar aspectos sobre os processos administrativos da instituicao
(Vide Gréfico 3).

A primeira_gquestdo desta parte abordou como o0s entrevistados avaliam os

procedimentos — processos — administrativos atuais. A alternativa que apareceu
com maior frequéncia foi “bom” com 46%, a alternativa “muito bom” ficou com
29%, a alternativa “razoavel” ficou com 12% empatada com a alternativa “ruim”
também com 12%, e a alternativa “muito ruim” ficou com 2%. O entrevistado 4
expressou que “ha constante busca pelo aperfeicoamento administrativo”, o
entrevistado 7 manifestou que “um melhor sistema de avaliacdo e
acompanhamento, além de documentacdo, deve ser aprimorado para evitar
desperdicio de material e re-trabalhos”, o entrevistado 9 manifestou que “decisdes
sdo muito centralizadas, a administracdo € devagar em processos que precisam
agilidade”. A média encontrada no atributo “procedimentos administrativos
atuais” foi de 3,47.

A sequnda questdo desta parte abordou como os entrevistados classificam a sua

autonomia nas decisdes administrativas da organizagcdo. A alternativa que
apareceu com maior frequéncia foi “média” com 47%, a alternativa “muito alta”
ficou com 26%, a alternativa “alta” ficou com 0%, a alternativa “baixa” ficou com
21% e a alternativa “muito baixa” ficou com 8%. O entrevistado 7 expressou que “a
autonomia dada do ponto de vista administrativo é baixa”, o entrevistado 10
manifestou “ndo tenho autonomia neste setor da organizag&o”, o entrevistado 12
afirmou que “os lideres técnicos tém de modo geral pouca autonomia nas
decisdes”. A meédia encontrada no atributo “autonomia decisdes
administrativas” foi de 2,60.



108

A terceira_questdo desta parte abordou o conhecimento sobre sistemas de

avaliacdo de desempenho, tais como balanced scorecard, entre outros. A
alternativa que apareceu com maior freqiéncia foi “ruim” com 38%, as alternativas
“muito bom” e “bom” ficaram com 0%, a alternativa “razoavel” ficou com 29% e a
alternativa “muito ruim” ficou com 33%. O entrevistado 6 expressou “sei muito
pouco sobre sistemas de avaliagdo de desempenho”, o entrevistado 8 manifestou
“desconhe¢co os sistemas de avaliagcdo outros que n&do sejam o usado na
instituicdo”, o entrevistado 11 expressou “nao tenho conhecimento de sistemas de
avaliacdo”. A meédia encontrada no atributo “conhecimento avaliagcdo de
desempenho” foi de 1,62.

A guarta guestdo desta parte abordou o0 grau de conhecimento sobre a existéncia

de algum sistema de avaliagdo de desempenho adotado na organizagdo. A
alternativa que apareceu com maior frequéncia foi “bom” com 46%, a alternativa
“muito bom” ficou com 29%, a alternativa “médio” ficou com 12% igual que a
alternativa “ruim” também com 12%, e a alternativa “muito ruim” ficou com 2%. O
entrevistado 5 expressou que “o sistema de avaliacdo de desempenho do LNLS é
extremamente transparente e claro”, o entrevistado 6 manifestou que “todos os
anos temos uma avaliacdo de desempenho discutido diretamente com a chefia
imediata”. A média encontrada no atributo “existéncia de sistemas de
avaliacao” foi de 3,47.

A guinta questao desta parte abordou qual era a participagédo ou contribuicdo caso

existisse algum sistema de avaliacdo. A alternativa que apareceu com maior
frequéncia foi “alta” com 30%, a alternativa “muito alta” ficou com 25%, a
alternativa “média” ficou com 23%, ficando as alternativas “baixa” e “muito baixa”
com 15% e 8% respectivamente. O entrevistado 2 expressou “participo
diretamente do processo de avaliagdo”, o entrevistado 9 declarou que “n&o houve
participacdo minha no processo decisivo da avaliacdo, ao meu conhecimento é
assunto exclusivo da diretoria”, o entrevistado 11 manifestou “n&do tenho
participagcao no processo”. A média  encontrada  no atributo
“participacao/contribui¢céo avaliacao” foi de 2,86.
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No gréfico 3, apresentado a seguir, estdo sintetizados os valores médios
encontrados nas respostas para os itens dos procedimentos administrativos.

Procedimentos administrativos

Participacéo/Contribuicdo avaliagao | 2,86
Existéncia sistemas de avaliacédo | | 3,47
Conhecimento avaliagdo desempenho | | 1,62
Autonomia decisbes administrativas | | 2,60
Procedimentos administrativos atuais | | 3,47

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Gréfico 3 — Procedimentos administrativos
Fonte: Priméaria do autor

ANALISE DOS RESULTADOS GERAIS E MAIS SIGNIFICATIVOS DOS QUESTIONARIOS

Na parte do questiondrio relativo aos processos internos, o maior destaque
encontrado nas respostas foi no atributo identificacdo e envolvimento dos
membros da equipe com as tarefas, o que representa o grau de dedicacdo dos
integrantes da equipe com as tarefas sob sua responsabilidade. J& o aspecto de
coordenacao das tarefas representou a menor média desta parte do questionario,
0 que poderia representar que em um projeto complexo a coordenagdo nem

sempre é satisfatoria.

Na parte do questionario relativo a perspectiva de aprendizado e crescimento, o
maior destaque encontrado nas respostas foi no atributo sobre a importancia dos
objetivos para clientes e usuarios, o0 que representa a consciéncia dos
pesquisadores no interesse dos clientes e usuarios sobre suas necessidades. Este

atributo foi seguido de perto pelo atributo sobre a importancia dos resultados
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gerados para clientes e usuarios, 0 que representa um grande alinhamento com

as necessidades dos clientes e usuarios.

Na parte do questionério relativo aos processos administrativos da instituicdo, o
destaque encontrado foi o baixo nivel das médias para os atributos pesquisados.
Na abordagem sobre o conhecimento de sistemas de avaliagdo de desempenho,
tais como o balanced scorecard, entre outros, os membros das equipes
responderam, de modo geral, saber muito pouco sobre sistemas de avaliagdo de

desempenho a ndo ser o que é usado na instituicao.

A falta de conhecimento dos entrevistados em relagéo a sistemas de desempenho
deve-se ao fato de que a organizagcdo nao utliza sistemas de avaliagédo
conhecidos e sim um sistema préprio com uma grande dose de analise de cunho
subjetivo. Um outro ponto negativo encontrado foi a falta de autonomia nos
processos administrativos dos membros das equipes, provavelmente porque a

propria estrutura da instituicdo separa a parte administrativa da parte técnica.

Entretanto, uma grande maioria dos indicadores apresentou resultados favoraveis
em relacdo aos processos internos e, principalmente, aos processos de

aprendizado, devido ao alto nivel de preparagdo dos membros das equipes.

Diante dos resultados apresentados, em relacdo as questdes formuladas aos
entrevistados, podemos assumir inicialmente as seguintes conclusdes:

U As equipes também estdo capacitadas para realizar um desenho de

estratégias de acdo mais eficiente, como forma de garantir sua eficiéncia

interna.

U A criatividade, na busca de solugBes originais, deve ser incentivada e
tratada como habilidade a ser também adquirida, pelas equipes, por meio
de capacitacéo.

U A cultura da organizagdo apresentou-se como importante fator critico, em
especial no que se refere ao compartilhamento de informacdes e atitude em
relacdo a possiveis mudancas no sistema de avaliagdo, assim como na

consideracao dos valores organizacionais.
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4.1.2. ANALISE DAS INFORMACOES OBTIDAS POR MEIO DE ENTREVISTAS COM
0S GESTORES DO LNLS

Foram entrevistados quatro dirigentes que tomam decisdes nos niveis estratégico
(2 diretores), tatico (1 gerente) e operacional (1 lider e pesquisador) do
Laboratério Nacional de Luz Sincrotron.

As entrevistas foram conduzidas pelo pesquisador nos escritorios da instituicao,

tendo sido realizadas também visitas as instalacdes da empresa.

Procedimentos de campo. Os dirigentes selecionados foram entrevistados

seguindo um roteiro pré-estabelecido.

Os tépicos discutidos foram colocados aos entrevistados de forma aberta e nao foi
exercido nenhum tipo de inducéo as respostas deles. O tempo maximo utilizado
para cada uma das entrevistas foi de duas horas.

O material utilizado em cada uma das entrevistas foi 0 seguinte: apresentacao da
pesquisa, questionario utilizado na pesquisa, roteiro de entrevista, gravador e fitas

cassete e bloco de notas.

Os topicos abordados nas entrevistas foram os seguintes:

1- Os fatores criticos de sucesso da empresa.

2 — Sobre o modelo de gestao atual da instituig&o.

3 — Aspectos positivos e negativos do atual modelo.

4 - As medidas de desempenho como parte do sistema de gestéo.
5 — Sobre o sistema atual de medicao de desempenho.

6 — A utilizacdo das informacdes do sistema.

7 — Sobre as caracteristicas necessérias de um novo modelo de gestao.

Além das informacdes obtidas nas entrevistas foram coletadas outras evidéncias

sobre a empresa, tais como:
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- Informacdes gerais sobre a empresa.

- Estrutura organizacional.

- Cargo e/ou funcéo das pessoas entrevistadas.

- Estrutura do sistema de medicdo de desempenho atual.

- Descricéo da forma de acesso as informacfes do sistema.

- Outras informacgdes que o pesquisador considerou relevantes.

A seguir é apresentada a discussdo e andlise dos dados, a partir das entrevistas
com os dirigentes da instituicdo, a fim de conferir os resultados obtidos na
pesquisa de campo, bem como tentar responder as perguntas de pesquisa e
explicar o 0s objetivos propostos no inicio deste trabalho.

4.1.2.1 SOBRE OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA EMPRESA

Pelas respostas obtidas dos entrevistados, em relacdo aos fatores criticos de
sucesso da instituicdo, observa-se de maneira geral, um grande reconhecimento
pela historia da instituicdo. Os entrevistados valorizam a construcao do laboratorio
e a sua participacao no projeto do sincrotron até a presente data.

“Acho que tem alguns fatores criticos que enfatizaria: primeiro uma viséo de
longo prazo, sempre houve uma visédo de longo prazo por parte da direcdo e
por parte das pessoas responsaveis pelo laboratorio. Segundo aspecto
critico seria uma ousadia, por ser um laboratério Gnico no Hemisfério Sul, até
2007, Australia inaugurou o seu, mas é o Unico na América Latina, havia a

necessidade de uma grande ousadia para empreender a construcdo deste

laboratorio”. (Entrevista 3).

Outro aspecto observado em relagdo aos fatores criticos de sucesso da empresa

€ que os entrevistados observam que a instituicdo pode ser vista em periodos
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distintos: os primeiros dez anos, o periodo de 1987 a 1997 é o periodo em que 0
Sincrotron se institucionaliza, a partir de 97, 98, comeca outro periodo e, dos
tempos mais recentes, a partir de 2001, 2002, é localizado um terceiro periodo.
[...] o corpo diretivo da época é um fator critico extremamente importante
pelo sucesso [...]Ja partir de 2001, 2002, dentre os fatores criticos de sucesso
estd o alargamento dos horizontes com a introducdo de outras &reas de

pesquisa e desenvolvimento, como a nanotecnologia, como a biotecnologia
e com a integracao de novos laboratérios ao sincrotron [...]

“Outro fator critico, através de toda a trajetéria, € a competéncia gerencial e

o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas préprias”. (Entrevista 4)

Observa-se também a valorizacdo, por parte dos entrevistados, da estratégia da
constituicdo do Laboratério, uma instituicdo que tem uma missdao muito bem
definida desde a sua criagdo, o0 proprio conceito de laboratério nacional,
laboratério aberto, prové um conjunto de instalagdes altamente sofisticadas para a

comunidade cientifica.

“E essa estratégia que da numa tripartite de engenharia, ciéncia e
organizacdo. E a integragdo desses trés fatores. Isso permitiu permear uma
competéncia técnica que € certamente um dos fatores de sucesso. [...] a
organizacdo entra como um suporte para esse desenvolvimento [...]
(Entrevista 2).

Também sobre o aspecto dos fatores criticos de sucesso € dada uma énfase
especial a grandiosidade do laboratério e os desafios.

[...] ponto importante sdo os desafios, grande parte dos projetos que
desenvolvemos ndo tem um modelo pronto, pega um conceito que vem de
fora e nés temos que trazer para a realidade nossa [...]

“Manter um nivel de competéncia que te permita estar no cenario

internacional, é também um fator de sucesso do laboratério”. (Entrevista 1).

Andlise

Ha um certo somatdrio de fatores nas respostas dos entrevistados em relacdo aos
fatores criticos de sucesso da instituicdo, com pontos de vista que reflete a
prioridade que cada um deles d& aos fatores mencionados, inclusive o nivel de

informacgdo que cada um tem sobre os fatores criticos de sucesso. Por exemplo, 0
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entrevistado 3 atribui uma importancia fundamental a visdo de longo prazo, além
da ousadia demonstrada desde a sua fundacdo. O entrevistado 4 afirma que o
corpo diretivo da época € um fator critico extremamente importante pelo sucesso,
além do alargamento dos horizontes com a introducdo de outras &reas de
pesquisa e a competéncia gerencial e desenvolvimento de competéncias
tecnoldgicas préprias. Nesse sentido, o entrevistado 2 afirma que existe uma
tripartite de engenharia, ciéncia e organizagcao numa perfeita integracéo. Por outra
parte, os desafios e o0 nivel de competéncia que permitem estar no cenario

internacional sdo destacados pelo entrevistado 1.

4.1.2.2 SOBRE O MODELO DE GESTAO ATUAL DA INSTITUICAO

A gestdo do LNLS é bem peculiar, € uma organizacdo social através de um
contrato de gestdo com o MCT e que foi desenvolvido dentro do Laboratério, nos
anos 93 que comegou a ser pensado, porque havia muita clareza que um
laboratorio como esse exige uma dinamica de funcionamento que o modelo de

administracdo direta, publica, ndo satisfaria.

[...] cria algumas caracteristicas muito importantes: primeiro, ele da
responsabilidade sobre o sucesso da instituicdo para os gestores, mas ao
mesmo tempo ele cria duas coisas, ele passa para os gestores também o
controle dos processos, ndo s6 a administracao geral, mas o Conselho de
Administracdo, tém a capacidade de produzir seus proprios regulamentos
internos de compras e seu proprio plano de cargos e salarios [...] (Entrevista
3).

7

Outro aspecto citado nas entrevistas é a forma de gestdo dividida em duas
décadas: até 1998 o LNLS era uma instituicdo de pesquisa com administragdo
direta, vinculada ao CNPq, a partir de 98 se cria, a partir de uma lei, uma
organizagcdo social chamada Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz
Sincrotron, que passa a ser a organizacao gestora do LNLS, organizacao privada,
sem fins lucrativos que celebrou um contrato de gestdo com o CNPqg e MCT para
operar essa entidade.
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“Acredito que neste momento os instrumentos de flexibilidade, autonomia e
responsabilidade da gestédo, que um conceito de organizagéo social traz, se

tornam mais relevantes”. (Entrevista 4).

O elemento flexibilidade e reorientagdo das estratégias ou mesmo estar
constantemente preparados para o imprevisto, € também citado em uma das

entrevistas.

“E um modelo de gest&o que se aproxima muito mais de entidades privadas
do que publicas, que preza pelos prazos, com indicadores para elementos

de deciséo de gestédo”. (Entrevista 2).

Ainda sobre o modelo de gestado, os entrevistados manifestaram que o modelo de
gestdo atual como organizagdo social, € um dos fatores de sucesso do
Laboratorio. Poucas instituicdes do pais na C&T sdo geridas pelo modelo de
organizagéao social.

“Uma empresa sem fins lucrativos que € contratada pelo governo federal

para administrar o laboratério para o governo”. (Entrevista 1).

Andlise

Sobre 0 modelo de gestdo atual da instituicdo os entrevistados destacaram a
responsabilidade do sucesso da gestdo para os gestores, mas também com o
controle dos processos, segundo o0 entrevistado 3. Os instrumentos de
flexibilidade, autonomia e responsabilidade pela gestdo se tornaram mais
relevantes, para o entrevistado 4. J&, para o entrevistado 2, € um modelo de
gestdo que se aproxima muito mais de entidades privadas do que publicas, que
preza pelos prazos, com indicadores de apoio a gestdo, ou seja, uma empresa
sem fins lucrativos que € contratada pelo governo federal para administrar o
laboratério, aponta o entrevistado 1. Assim, percebe-se pelas declaragbes dos
entrevistados, um modelo um tanto hibrido que, por um lado é uma empresa

privada, mas que por outro lado conta com recursos publicos.
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4.1.2.3 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO ATUAL MODELO

Os entrevistados, de maneira geral, reconhecem como um dos aspectos positivos,
a autonomia de gestdo da instituicAo, o que lhes permite ter seu préprio

regulamento de compras e seu plano de cargos e salarios, entre outros.

“Um aspecto positivo € a autonomia sobre 0s quatro grandes processos:
controle, compra e venda, contratacdo e demisséo de pessoal”. (Entrevista
3).

“Como aspectos positivos vejo a idéia de autonomia dos instrumentos de
gestdo, autonomia aos gestores, isso permite flexibilidade e rapidez de
resposta dos gestores. Por outro lado, em contrapartida, isso € feito com o
foco nos resultados finais, a cobrangca tem que ser feita em relagdo aos

resultados finas, este € o conceito do modelo”. (Entrevista 4).

“Um aspecto positivo € essa possibilidade de combinacéo de técnicas, como
a gente consegue aplicar o maior niumero de artefatos de gestdo de
administracdo privada. E um aspecto bastante positivo do modelo de gest&o

adotado pela instituicdo”. (Entrevista 2).

“Aspectos positivos, principalmente a autonomia na area de compras e de

contratacdo de pessoal”. (Entrevista 1).

Sobre 0s aspectos negativos:

“A principal dificuldade que nds temos é que o modelo ganhou algumas
conotagbes politicas que identificou isso como terceirizagédo, o laboratério
nao foi terceirizado. Também, o modelo ficou muito restrito, sdo poucas as
instituicdes no Brasil que operam dentro desse modelo a nivel federal, cinco
na verdade, somos uma organizacdo privada sem fins lucrativos. Os
recursos vém do MCT, o que nés fazemos é operar para o MCT, pelos
objetivos determinados no contrato de gestdo feito por ele mesmo. E um

problema de imagem que se reflete no operacional”. (Entrevista 3).

“Os aspectos negativos sdo aqueles em que o conceito do modelo de gestado
baseado em resultados finais foi relativizado em funcdo das escaramucas
politicas que se estabeleceram para criar o modelo. Tanto leis como

regulamentacdes cederam, de alguma maneira, a forca politica e as
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pressbes de 6rgdos de controle que gostariam de ver esta instituicdo sendo
gerida dentro do modelo da administracdo publica direta, cuja fiscalizacéo,
monitoramento, olham muito mais para o processo do que para o fim, mais
para o caminho para se chegar ao resultado do que para o resultado”.
(Entrevista 4).

[...] existe uma complexidade muito grande para as instituicbes de pesquisa
em geral, de fazer adequada mensuracéo de performance [...] do ponto de
vista mais de operacdo da entidade, o fato de ter uma certa condicéo
hibrida, de uma entidade privada mesmo que sem fins lucrativos, que recebe
recursos publicos, tem trazido questbes de limitacdo de operacdo [...]".
(Entrevista 2).

“Aspectos negativos: eu participo de um grupo técnico, estamos um pouco
deslocados da parte gerencial administrativa, das grandes decisdes do
laboratério, em termos de diretrizes, entdo temos pouca participagdo nas
decisdes finais e pode ser um dos aspectos negativos do processo. Talvez
seja pelo préprio modelo ou pelas caracteristicas da direcdo ou diretoria. As
decisbes ja foram mais compartilhadas, hoje sdo tomadas entre poucas
pessoas, sem conhecimento da &rea técnica, assunto um pouco complexo”.
(Entrevista 1).

Anélise

Fica muito claro identificar os aspectos positivos indicados pelos entrevistados, por
exemplo, a autonomia sobre os quatro grandes processos (controle, compra e
venda, contratacdo e demisséo de pessoal), apontados pelo entrevistado 3; a idéia
de autonomia aos gestores, o que permite flexibilidade e rapidez de resposta,
citado pelo entrevistado 4, a possibilidade de combinacéo de técnicas utilizadas na
administracdo privada, apontada pelo entrevistado 2, a autonomia na area de

compras e contratacao de pessoal, segundo o entrevistado 1.

Com relagdo aos aspectos negativos, 0s entrevistados citam principalmente a
dificuldade de compreensado, por parte da alguns 6rgdos do governo, que
identificam o laboratério como terceirizacdo. Nesse sentido o entrevistado 3
expressa que o modelo ganhou algumas conotagfes politicas que o identifica
como terceirizagdo. Seguindo nessa linha, o entrevistado 4 expressa que algumas
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pressdes de 6rgdos gostariam de ver a instituicdo sendo gerida dentro do modelo
de administracdo publica direta, cuja fiscalizacdo olha muito mais para o processo
do que para o fim. Também, o entrevistado 2 cita como ponto negativo do modelo
adotado uma complexidade muito grande para as instituicdes de pesquisa em
geral, de fazer adequada mensuracdo de performance; j& o0 entrevistado 1
expressa que um ponto negativo do modelo é o deslocamento do grupo técnico
das decisdes do laboratdrio. Nota-se um certo descontentamento dos setores
técnicos que operam o laboratério com o modelo atual de gestéo.

4.1.2.4 AS MEDIDAS DE DESEMPENHO COMO PARTE INTEGRANTE DO SISTEMA

DE GESTAO

Os entrevistados, de modo geral, abordaram aspectos relacionados com o0s
indicadores inclusos no contrato de gestdo com o ministério, notadamente o plano

de metas que devem ser cumpridas durante o periodo da sua execucao.

“O contrato de gestdo tem metas e tem indicadores, faz parte do processo
de concessdo desse contrato de gestdo, entdo temos indicadores que
medem a execucao das metas estabelecidas pelo contrato. Nés temos, pelo
tamanho de nosso desenvolvimento tecnoldgico, um processo de decisao
bastante centralizado. N&o temos ainda o casamento entre os indicadores
do contrato de gestdo com 0 nosso sistema de avaliagdo interna, isto ainda

deixa a desejar”. (Entrevista 3).

“E um grande desafio do modelo. No caso do sistema de avalia¢do interno,
de pessoas, ai as dificuldades sao ainda maiores, em anos recentes a gente
evoluiu na direcdo de uma formatacdo mais convencional de diversas
instituicbes, se buscou consultorias, ajuda de outros interlocutores e
caminhou numa direcdo mais proxima do que comumente é praticado em

diversas instituicbes da nossa area”. (Entrevista 4).

“Fazem parte e sao formalmente pactuadas com o0 ministério contratante,
exemplo, uma medida importante de desempenho para equipamento
sofisticado como o existente no sincrotron é a confiabilidade de aquele
equipamento, é uma medida de desempenho que compde o sistema de

gestdo”. (Entrevista 2).
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“Dois anos para ca o laboratério propés a implantacdo de um sistema de
avaliacdo, contratou uma empresa para fazer um estudo e avaliar o
processo que se tem de avaliagao de funcionarios, propor um modelo, mas
acaba caindo novamente no modelo ndo profissional, ndo estimula”.
(Entrevista 1).

Anélise

As medidas de desempenho que a maioria dos entrevistados identifica e
reconhece, como parte integrante do modelo de gestdo, sdo o cumprimento dos
itens constantes do contrato de gestdo com o MCT, com indicadores que medem
as metas do contrato, mas que reconhecem que o processo de deciséo é bastante
centralizado, segundo o entrevistado 3; ndo existe ainda um casamento entre 0s
indicadores do contrato de gestdo com o sistema de avaliacdo interna. No caso do
sistema de avaliagéo interna as dificuldades s&o ainda maiores, de acordo com o
entrevistado 4, que admite que nos anos recentes tem evoluido com ajuda de
consultorias para encontrar o caminho. Uma das medidas de desempenho
importante para o sincrotron € a confiabilidade do equipamento sofisticado, € uma
medida de desempenho que compde o modelo de gestéo, cita o0 entrevistado 2.
Nesse sentido, o entrevistado 1 aponta que foi contratada uma empresa para
propor um modelo, mas que acaba caindo novamente num modelo né&o

profissional, que néo estimula.
4.1.2.5 SOBRE O SISTEMA ATUAL DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Nas respostas dos entrevistados, de modo geral, percebe-se uma abordagem
diferenciada entre o sistema de avaliacdo utilizado para o cumprimento do
contrato de gestdo assinado com o MCT, e as avaliagbes que sao realizadas a
nivel interno, junto aos funcionarios da instituicao.
“NOs temos uma avaliacdo anual com os funcionarios, mas queremos
aprimorar ela, fazer com que essa avaliacdo tenha uma relagdo mais direta
com os indicadores externos de desempenho, isso que esta faltando. Temos

gue melhorar bastante nisso. Entdo isso precisa ser aprimorado, estamos
num processo de aperfeicoamento”. (Entrevista 3).
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“Temos um conjunto de procedimentos internos, num primeiro momento
foram focados os aspectos comportamentais, valores institucionais”.
(Entrevista 4).

“Tem sido dedicado um certo esforco para buscar um aprimoramento do
sistema de medicdo de desempenho, a gente tem encontrado bastantes
dificuldades em conseguir evoluir. A instituicdo tem muito claro o seu rol de
metas e desempenho a ser atingido, mas o desdobramento dessas metas
institucionais para niveis de equipes e até de individuos esta sendo dificil

conseguir o alinhamento com a estratégia”. (Entrevista 2).

“Existe um sistema, a gente tem um encontro anual junto com o funcionario,
a idéia é que se chegue a um consenso, que acho completamente errado,
entdo o avaliador com o avaliado tem que chegar num consenso com

relacdo ao desempenho do mesmo”. (Entrevista 1).

Anélise

Sobre o sistema atual de desempenho ha algumas posi¢cées desencontradas de
alguns entrevistados. Percebe-se que ndo existe um sistema de avaliagao
organizado que possa responder as necessidades de alinhamento com as
estratégias e objetivos da instituicdo. O entrevistado 3 manifesta que ha uma
avaliagdo anual com os funcionarios, mas que esta faltando uma relagdo mais
direta com os indicadores externos de desempenho; o entrevistado 4 aponta que
existe um conjunto de procedimentos internos e que num primeiro momento foram
focados os aspectos comportamentais. Assim, 0 entrevistado 2 agrega que a
instituicdo tem muito claro seu rol de metas e desempenho a ser atingido, mas que
o desdobramento dessas metas institucionais estd sendo dificil. O sistema
existente € um encontro anual junto com o funcionario, como expressa 0
entrevistado 1, para tentar chegar a um consenso, 0 que seria totalmente errado,

de acordo com 0 mesmo.
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4.1.2.6 A UTILIZACAO DAS INFORMACOES DO SISTEMA

Basicamente neste item o0s entrevistados tentam desvincular o sistema de
avaliacdo de desempenho existente na instituicdo com aspectos relacionados a

remuneracao, por exemplo, e & sua promoc¢ao dentro da empresa.

“A avaliacdo de desempenho é fundamental, vocé consegue transferir a
avaliacdo de desempenho dos funciondrios para a grade salarial, porque ela
absorve quase qualquer coisa. A avaliacdo ndo é s6 uma questao de
promog¢do € uma questdo de treinamento também, porque o conhecimento
das pessoas é muito importante para o laboratério, ndo sé fazemos ciéncia,
mas desenvolvemos tecnologia para fazer ciéncia, € muito forte, mais da

metade dos funcionarios aqui sdo tecnélogos”. (Entrevista 3).

[...] tem um momento mais especifico da entrevista de avaliacdo de
desempenho com seu lider, uma vez por ano, entdo tem uma parte da
utilizacdo das informacdes coletadas que € este registro do que foi
conversado em anos anteriores e que € um ponto de partida que se
estabelece para o ano que vocé estd olhando para o ano anterior, 0

consenso nem sempre € alcangcado como se deseja [...] (Entrevista 4).

“Tivemos no ano passado a implantacdo de um novo sistema de avaliacdo
individual, a instituicdo tem uma série de fatores pela que é avaliada, as
recomendacgfes, via indicadores, sdo utilizadas como inputs para o
aprimoramento dos fatores internos de gestdo; cada grupo tem um lider,
este lider avalia seus liderados, a dire¢cdo avalia os lideres. O principal
resultado trazido com essa nova sistematica foi permitir uma aproximagao
uma convergéncia de percepcdes, esse era 0 propdsito, entre os diversos

atores da instituicdo”. (Entrevista 2).

“Sao um monte de dados coletados, informados, tabulados e ndo se aplica
efetivamente ou muito poucamente acaba sendo aplicado o retorno de
trabalho da instituicdo, entdo é falta do gerenciamento na aplicacdo das
informacdes da avaliacdo de desempenho”. (Entrevista 1).
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Anélise

Na analise da utilizacdo das informac¢des do sistema de avaliagdo percebe-se uma
série de contradi¢es talvez como resultado da ndo existéncia de um sistema de
avaliagdo de desempenho muito claro ou realizado formalmente. Na opinido do
entrevistado 3, a avaliacdo de desempenho é fundamental porque se consegue
transferir a avaliacdo dos funcionarios para a grade salarial, que aceita qualquer
coisa, segundo ele. Tem uma parte das informac6es coletadas que € o registro do
conversado em anos anteriores com os funcionarios, segundo o entrevistado 4, e
que serve de base para uma nova conversa e que O COnNsenso nem sempre é
alcancado como se deseja. As recomendacoes das avaliacGes anteriores servem
como inputs para o aprimoramento dos fatores internos de gestdo, segundo o
entrevistado 2, onde cada grupo tem um lider, este lider avalia seus liderados e a
direcdo avalia seus lideres. S&o um monte de dados coletados, tabelados,
informados e nao se aplica efetivamente nada ou muito pouco, falta o
gerenciamento na aplicagcéo das informacdes da avaliagcdo de desempenho, para
o entrevistado 1. Assim, configura-se uma situagdo dificil principalmente quando
ndo se tem um sistema de avaliacdo muito claro, menos ainda poderé se obter a

aplicacao das informagdes coletadas.

4.1.2.7 SOBRE AS CARACTERISTICAS NECESSARIAS DE UM NOVO MODELO DE

GESTAO

Os entrevistados, de maneira geral, percebem a perspectiva proposta como algo
interessante para ser aplicado, com algumas adaptacbes em funcdo das
caracteristicas de cada instituicdo. Para tanto, o novo modelo deve ser mais

conhecido, ver como ele se ajusta, melhorando o sistema de avaliagéo interna.

“NOs temos tentado trabalhar aqui dentro como um sistema matricial, mas
tivemos um sucesso muito parcial, porque nossos projetos de
desenvolvimento sdo sempre projetos que vao usar uma grande gama de
conhecimentos, entdo os grupos aqui ndo tém condicdes de chegar a
resultados concretos sozinhos, 0s projetos entram transversalmente

cortando horizontalmente a instituicdo utilizando varias competéncias. A
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descentralizacéo seletiva seria interessante, sem dudvida nenhuma, ai viria o
ajustamento mutuo dentro de uma descentralizacdo seletiva. Nossa maior
dificuldade é o processo de avaliacdo interno, os grupos tem dificuldade de
enxergar os resultados dos projetos, ha necessidade de um treinamento
maior, de ferramentas de avaliagdo que for introduzir, de acompanhamento
de avaliacdo dos projetos. A proposta parece interessante, mas deveria
sofrer adaptacdes e as pessoas do laboratério precisam ser convencidas,
porque o sistema BSC é algo que elas ndo conhecem. Devem ser utilizados

indicadores adequados para a instituicdo”. (Entrevista 3).

“Um aspecto chamaria de potencial dificuldade de aplicabilidade do conceito
Adhocracia, é o seguinte: a forma como o sincrotron ou LNLS pretende se
inserir no contexto C&T é uma forma que guarda peculiaridades,
particularidades, em relagdo ao conjunto das instituicbes de pesquisa no
Brasil. Acho que h& aspectos passiveis de serem aplicados, certamente
essa descentralizac@o seletiva parece muito saudavel e eu diria que é uma
percepcao que o grupo gestor atual caminha nessa direcdo dentro de nossa
area de atuacao, mas eu vejo por exemplo nos estarmos representados em
varios desses modelos (configuracdes) dependendo de que fragdo do LNLS
vocé esta considerando, quando se fala de um ambito de pesquisa em uma
certa area, por exemplo, a padronizacdo de habilidades pode ser mais
conveniente. Consigo perceber alguns aspectos dessa forma de gestédo
(Adhocracia) que s&o apropriados para instituicbes de pesquisa com
desenvolvimento tecnolégico como ndés somos, parece que cobre uma certa
fracdo das atividades e formas de atuacdo do sincrotron, mas que qualquer

modelo tera uma combinac¢éo de todos os aspectos”. (Entrevista 4).

“Em parte a gente tem adotado essa Adhocracia como um instrumento um
pouco inevitavel para as instituicdes que lidam com pesquisa. No entanto, a
gente tem tido uma preocupagdo muito forte que é relativa a
descentralizagdo, a flexibilidade intelectual presente na atividade de
pesquisa, que ela seja orientada por uma estratégia organizacional. E uma
preocupacdo muito forte ter essa orientacdo organizacional para evitar 0s
feudos de grupos de pesquisa. Parece um modelo compativel com
instituicbes de C&T (Adhocracia), agora ndo elimina a necessidade de ter
determinada padronizacdo de processos e mesmo de ter uma certa

hierarquia para permitir o fechamento dessa forma”. (Entrevista 2).
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“O modelo de gestdo da Adhocracia eu acho que se encaixa no jeitdo do
laboratério se nos formos considerar os aspectos técnicos, a parte de
tomada de decisédo estratégica é dificil dizer. Levar isso para o sistema de
avaliacdo acho de dificil aplicabilidade, pode ter haver um pouco com o
historico do laboratério a cultura aqui dentro. Sobre o modelo, a opinido geral
disso, acho que pode trazer boas contribui¢cdes para o laboratério e que vocé
tem uma direcdo envolvida e interessada de que haja um envolvimento um
aprimoramento dos processos que possam ser aplicados em baixo e
retornem, que a validade seja aplicada. A efetiva aplicacdo do modelo e o
sucesso do processo vao depender do tipo de aplicagdo e do retorno que
venha. O modelo é aplicavel, vai depender de um trabalho de treinamento,
de convencimento e de participacdo no processo, deve ser participativo. O

modelo é bom”. (Entrevista 1).

Anélise

Sobre a aplicabilidade da perspectiva de gestdo proposta para a discussdo dos
gestores do Laboratério Nacional de Luz Sincrotron, pode-se observar que apesar
de algumas discrepancias e aspectos considerados um pouco como defesa do
fato de ndo possuir um bom sistema de avaliagdo de desempenho, por exemplo,
no geral foi considerado aplicAvel com algumas adaptacbes em funcdo das

caracteristicas, principalmente culturais, da instituicdo.

Nesse sentido o entrevistado 3 manifesta que eles tem tentado trabalhar com um
sistema matricial de gestdo, mas que ndo tem tido muito sucesso, que a
descentralizag@o seletiva seria interessante onde caberia o ajustamento mutuo e
que a proposta parece interessante, porém com algumas adaptacdes
principalmente nos indicadores adequados para a instituicdo. No caso do
entrevistado 4, ele manifesta uma posi¢ao de cautela quando fala da configuracéo
Adhocracia, mas que ha aspectos que podem ser aplicados, como por exemplo o
caso da descentralizagéo seletiva e que alguns aspectos dessa configuragcdo sao
apropriados para instituicbes de pesquisa com desenvolvimento tecnoldgico, mas
que qualquer modelo podera ter uma combinacdo de todas as configuracdes de
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Mintzberg dependendo em qual &rea for aplicado. O entrevistado 2 expressa que
Ihe parece um modelo compativel com instituicbes de ciéncia e tecnologia, mas
gue nédo elimina a necessidade de ter determinada padronizacdo de processos e
mesmo de ter uma certa hierarquia para permitir o fechamento dessa forma. O
modelo de gestdo da adhocracia se encaixa no “jeitdo” do laboratério, segundo o
entrevistado 1, o modelo pode trazer boas contribuigcdes para o laboratoério e que é
aplicavel, que vai depender de um trabalho de treinamento, de convencimento e

de participacdo no processo.

4.2 CONTRIBUICOES PARA A GESTAO ESTRATEGICA DE UMA |. C&T.

Com base nas configuragcbes e, baseado na literatura pesquisada, a perspectiva
idealizada tem a capacidade de identificar uma forma de gestdo estratégica
baseada em uma das configuragcées de Mintzberg (1995 e 2006), a Adhocracia,
integrada a um sistema de avaliagdo do desempenho de uma empresa, em termos
de sua propenséao e tendéncia ao longo do tempo. Assim, os indicadores definidos
terdo que ter o poder de demonstrar, além de um ndamero que reflita 0 que ocorreu
num dado periodo de tempo ou momento anterior, condicdo de antever para onde
a empresa estara se dirigindo dada a propensdo e tendéncia implicitas nos
indicadores.

A perspectiva de gestdo estratégica, adotando a configuracdo da Adhocracia,
deve necessariamente ser complementada por um sistema de avaliacdo de
desempenho dirigido, respeitando suas caracteristicas e que permita uma analise
adequada dos seus problemas, por meio de um elenco de indicadores compativeis
com as suas funcgdes e as estratégias de uma instituicdo tdo especifica.

Nesse sentido, a pesquisa de campo realizada na forma de questionarios e,
posteriormente, nas entrevistas com 0s gestores de uma instituicdo de C&T,
demonstram que a perspectiva proposta de gestdo estratégica para esse tipo de
organizacbes tem aplicabilidade e pode ser adotada com algumas adaptacdes
para cada instituicdo, dependendo das suas caracteristicas e da sua cultura.

A adocao de um sistema de avaliagdo de desempenho torna-se fundamental na
medida em que as acdOes devem ser medidas de alguma forma e que, alinhadas
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com a missdo e visao da organizagdo, possam constituir metas que serao
estipuladas para um determinado periodo e que representem 0s aspectos mais
importantes da instituicdo, respeitadas as suas caracteristicas e prioridades.

A escolha de um sistema de avaliacdo de desempenho baseado em algumas
perspectivas do balanced scorecard, como o aprendizado e crescimento e 0sS
processos operacionais, representa a forma mais efetiva de medir aspectos nao
financeiros em uma instituicdo de C&T, sendo que a perspectiva de aprendizagem
e crescimento representa o conhecimento do nucleo de pesquisas realizados
neste tipo de organizacdo e que por essa razao constitui-se na base fundamental
do sistema de avaliacdo de desempenho.

Essa perspectiva de aprendizagem e crescimento representa o ponto de partida
para a utilizagdo da perspectiva de processos operacionais, onde por meio dos
respectivos indicadores, deverdo ser medidos 0s processos criticos sobre os quais
devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de
segmentos especificos de clientes.

A inclusdo de uma perspectiva de processos administrativos permite que de uma
forma confidvel possa se avaliar o potencial e o desempenho das pessoas, assim
como da organizagcdo como um todo, ndo para coagir, mas para melhor identificar
como desenvolver e renovar. Questbes organizacionais como estrutura e
gerenciamento organizacionais, estratégias de treinamento e aperfeicoamento de
pessoal e equipamento, e meios de obtengcdo de informacgdes tecnoldgicas e do
mercado, fazem parte do elenco de competéncias de qualquer instituicao de
sucesso, aliadas a um sistema eficiente de avaliacdo de desempenho.

Portanto, por meio das perspectivas apresentadas, com seus respectivos
indicadores, sera possivel atender aos interesses dos stakeholders que, por sua

vez, definem a missao e visdo da organizacdo e seus objetivos estratégicos.

Segue a figura 02 que representa graficamente a perspectiva proposta de gestéo
para instituicbes de C&T:
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FIGURA 02 — PERSPECTIVA PROPOSTA DE GESTAO PARA INSTITUICOES DE C&T.
FONTE: PRIMARIA DO AUTOR.

Considerando que as instituicdes de ciéncia e tecnologia enfatizam aspectos mais
ligados ao desempenho técnico das suas equipes, a seu aprendizado e aos seus
processos internos, mais do que a seus aspectos financeiros, pois na maioria dos
casos existe o financiamento por meio de agéncias do Estado, € que o autor
escolheu adotar balanced scorecard como base do sistema de avaliacdo de
desempenho para constituir a perspectiva proposta para gestdo estratégica de
instituicbes de C&T, porém com algumas alteracdes relativas a utilizacdo das suas
expectativas conhecidas.

Pelos resultados obtidos, tanto no levantamento bibliografico como na pesquisa na
instituicdo de C&T escolhida, propde-se que a perspectiva de gestdo estratégica a
ser desenvolvida neste trabalho apoie-se na configuracdo Adhocracia, de
Mintzberg, baseado em duas perspectivas do balanced scorecard: perspectiva dos
processos internos ou operacionais; perspectiva do aprendizado e crescimento; e
uma terceira perspectiva adaptada pelo autor, perspectiva dos processos
administrativos, para ser aplicado em instituicbes de ciéncia e tecnologia, com a
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identificacéo, ainda, dos principais stakeholders.

A parte central deste trabalho envolve a determinacdo de uma perspectiva de
gestdo estratégica para ser aplicada em instituices de ciéncia e tecnologia. Para
verificar a viabilidade de aplicacédo da proposta desenvolvida foram realizadas

entrevistas com os gestores de uma instituicao de ciéncia e tecnologia.

Como perspectiva de gestdo estratégica para instituicbes de ciéncia e tecnologia,
0 que pode ser considerado mais préximo para integrar a proposta é a
configuragdo de Mintzberg conhecida como Adhocracia, pelas suas proprias

caracteristicas:
- seu principal mecanismo de coordenagéo € o ajustamento mutuo;

- a parte chave da organizacdo € a assessoria de apoio (na adhocracia

administrativa, juntamente com o nucleo operacional na adhocracia operacional);

- 0S principais parametros para delinear sdo os instrumentos de interligagéo,
estrutura organica, descentralizacdo seletiva horizontal, especializacdo do

trabalho, treinamento, agrupamento concorrentemente funcional e por produto;

- os fatores situacionais sdo um ambiente complexo e dinamico (algumas vezes
dessemelhantes), jovem (especialmente a adhocracia operacional), sistema
técnico sofisticado e muitas vezes automatizado (na adhocracia administrativa) e

segue a moda.

4.2.1 STAKEHOLDERS

Considerando-se que a perspectiva proposta de gestdo estratégica para
instituicbes de C&T € baseada em sistema de avaliagdo de desempenho com
perspectivas de aprendizagem e crescimento, processos operacionais e
processos administrativos, para atender aos interesses dos stakeholders e, ainda,
considerando-se o fato das empresas publicas terem caracteristicas muito
peculiares com relacdo as empresas de mercado, torna-se necessaria a
abordagem das caracteristicas dos stakeholders nas organiza¢fes publicas.
Entende-se stakeholder como sendo um individuo ou grupo que é afetado pelas

operacdes de uma empresa ou pode influencid-las. O planejamento estratégico
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nas empresas leva em consideracdo os diversos objetivos gerais dos stakeholders
da organizacgéo (por exemplo, seus proprietarios, funcionarios, clientes). O mesmo
vale para as organizagbes sem fins lucrativos, mas, neste Ultimo caso, 0s
stakeholders e suas preocupacfes sédo bastante diferentes. Essa diferenca fica
mais evidente nas organiza¢des publicas (Figura 03).

O maior numero e a diversidade de stakeholders podem resultar, nas empresas
publicas, em uma autonomia administrativa menor em comparacdo a dos
administradores de empresas. Como 0s 0rgaos governamentais sao “propriedade”
de todos os cidadaos, suas atividades podem muitas vezes ser monitorada de
perto por seus eleitores. Essa visibilidade maior significa que as decisdes dos
administradores sdo mais publicas.

Além de estarem sujeitas a visibilidade publica, as decisbes administrativas
também s&o cuidadosamente examinadas por 6rgdos de fiscalizacdo, como 0s
corpos legislativos, os 6rgaos judiciais e 0s grupos executivos. Assim, embora 0s
administradores das organiza¢des publicas possam nao ter de se preocupar com
ameacas como takeovers hostis, concorréncia estrangeira ou faléncia, o ambiente
em que operam € bastante complicado. Esses administradores devem atender a
clientes que podem néo ser as fontes de custeio da organizagdo. Contudo, as
operagOes da organizagdo devem satisfazer tanto os clientes quanto as fontes de

custeio, além de outros eleitores e 6rgéos de fiscalizagéo.
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FIGURA 03 — RESTRICOES DOS STAKEHOLDERS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS.

FONTE: ADAPTADA DE WRIGHT (2000).

Considerando-se, também, que a instituicdo escolhida para o estudo de

aplicabilidade da proposta da perspectiva de gestdo estratégica depende quase

gue totalmente dos recursos publicos, provenientes do MCT, o autor considera

gue a importancia dos stakeholders, neste caso, representa também outros atores

gue podem incorporar as perspectivas financeiras e de clientes, do sistema BSC,

razao pela qual essas perspectivas ndo foram consideradas de forma isoladas na

constituicdo da perspectiva proposta para a gestao estratégica de instituicdes de

C&T.
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Na instituicdo de ciéncia e tecnologia, escolhida para uma revisdo critica da
perspectiva proposta observa-se algumas caracteristicas interessantes que
permitirdo a identificacdo dos principais stakeholders:

- existe um contrato de gestdo assinado com o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPqg) e o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT);

- a instituicdo é aberta a cientistas de outras instituicdes brasileiras e do exterior;

- € uma instituicao publica de Ciéncia e Tecnologia;

- 0s recursos financeiros vém do MCT — Ministério de Ciéncia e Tecnologia;

- 0S usuarios sdo cientistas, pertencentes a comunidade cientifica (fisicos,
quimicos, bidlogos, engenheiros de materiais);

- os funcionérios séo 180 pessoas, mais 80 bolsistas e estagiarios;

- 90% dos cientistas usuarios sdo de outras instituicdes;

- 0 Conselho de Administracdo € constituido por personalidades, né&o
necessariamente da propria instituicao.

Portanto, os principais stakeholders identificados para este tipo de
organizagao sao os seguintes:

- Algum 6rgdo do Estado como CNPg ou MCT - Ministério de Ciéncia e

Tecnologia, como entidade mantenedora da instituigcéo de C&T.
- Cientistas de instituicOes brasileiras e do exterior.

- Usuarios (ou clientes) cientistas pertencentes a comunidade cientifica (fisicos,
guimicos, biélogos, engenheiros de materiais, entre outros).

- Funcionérios, bolsistas e estagiarios.
- Comunidade em geral.

- Representantes da alta administracéo (conselho de administracao).

4.2.2 PROCESSOS ADMINISTRATIVOS
Apesar de reconhecerem a importancia dos processos de mensuracao para a

grande maioria dos sistemas administrativos, poucas sao as organizagbes que
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desenvolvem processos que possibilitem de uma forma continua e integrada o
alinhamento com suas estratégias.

Mais importante do que apenas formular e implementar estratégias, a capacidade
de monitorar e fazer ajustes tornou-se critica hoje em dia em funcdo de um
cenario geral mais turbulento, carregado de incertezas e com niveis crescentes de
competitividade (REZENDE, 2003).

Nesse sentido, modelos de mensuracdo de desempenho que ndo sejam
projetados para comunicar, promover e acompanhar a materializacdo das
aspiracbes apontadas durante a formulacdo de estratégias tendem a ser
descartados.

As organizagdes vém assumindo um novo comportamento, muito mais atento e
integrado, em relacdo a formulagdo dos objetivos genéricos ou especificos e,
independentemente do modo pelo qual sdo medidos e da sua viabilidade, tais
orientacdes representam a propria esséncia do processo decisorio.

Questdes organizacionais como estrutura e gerenciamento organizacionais,
estratégias de treinamento e aperfeicoamento de pessoal e equipamento, e meios
de obtencéo de informacdes tecnoldgicas e do mercado, fazem parte do elenco de
competéncias de qualquer instituicdo de sucesso, aliadas a um sistema eficiente
de avaliacdo de desempenho.

As organizagfes buscam a sobrevivéncia e a perpetuagao, aspectos diretamente
ligados ao potencial e ao desempenho humano na conducdo de estratégias e
operacdes, no estabelecimento de relagées oportunas e legitimas, na regeneracéo
de competéncias e capacidades, na mobilizagcdo de recursos e na aprendizagem
continua.

Devem existir maneiras e formas confidveis de se avaliar o potencial e o
desempenho das pessoas, assim como o0 da organizagdo como um todo, ndo para
coagir, mas para melhor identificar como desenvolver e renovar.

As vezes o pleno conhecimento dos processos administrativos de uma
organizagcdo ndo chega em sua plenitude as equipes de trabalho com a natureza
das organizacbes de ciéncia e tecnologia, apenas aqueles processos que tem
direta relacdo com o dia a dia dos seus membros. Aspectos relacionados com
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sistemas de avaliagdo de desempenho n&o sdo muito usados, a nao ser as

cobrancgas pelos objetivos mais préximos das equipes de pesquisa.

Por isso € importante estabelecer indicadores que possam refletir a situagéo real
em relagdo aos processos administrativos de uma instituicdo de ciéncia e

tecnologia.
Principais indicadores na perspectiva dos processos administrativos:

- procedimentos administrativos atuais: padronizacdo de procedimentos

administrativos;

- autonomia nas decisfes administrativas: nivel de autonomia nas decisdes

administrativas;

- conhecimento sobre sistemas de avaliagdo de desempenho: grau de
conhecimento de sistemas de medi¢cao de desempenho;

- existéncia de sistemas de avaliacdo: grau de conhecimento do sistema de
avaliacédo adotado;

- participagéo/contribuicdo no sistema de avaliagdo: grau de participacdo no
processo de avaliagcdo de desempenho.

4.2.3 PROCESSOS INTERNOS OU OPERACIONAIS.

Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam os processos
criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos
acionistas e de segmentos especificos de clientes. Os sistemas convencionais de
medicdo de desempenho focalizam apenas a monitoracdo e a melhoria dos

indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de negdécios existentes.

O Balanced Scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de desempenho
dos processos internos decorram das expectativas de participantes externos
especificos. Uma das evolugdes recentes foi a incorporagdo do processo de

inovagdo como um componente vital da perspectiva dos processos internos.
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O processo de inovagao ressalta a importancia de, primeiro, identificar as
caracteristicas dos segmentos de mercado que a empresa deseja atender com
seus futuros produtos e servicos e, depois, projetar e desenvolver produtos e
servigos que satisfagam a esses segmentos especificos.

Essa filosofia permite que a empresa atribua a devida importancia a processos de
pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos, servicos e
mercados. Os processos operacionais continuam sendo importantes, e as
empresas devem identificar as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho que lhes permitam oferecer produtos e servicos de qualidade

superior a de seus clientes atuais.

E o processo de servigos pos-venda permite que as empresas oferecam, quando
apropriado, aspectos importantes de servico apos a entrega do produto ou a
prestacao do servico ao cliente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Torna-se importante identificar alguns aspectos relevantes em grupos de trabalho
de uma Iinstituicdo de ciéncia e tecnologia, no que se refere aos processos
internos. Aspectos como a autonomia das equipes e a integragdo dos seus
membros para o atingimento de seus objetivos, entre outros, mostram como
podem acontecer 0s processos neste tipo de organizagdes. Assim, os indicadores

devem ser coerentes com a natureza das instituicoes.
Principais indicadores na perspectiva dos processos internos:

- autonomia da equipe: grau de autonomia na definicdo de métodos,

estratégias e procedimentos;

- integracdo dos membros nas tarefas: grau de integracdo nas tarefas, dos
membros da equipe;

- clareza na atuacdo dos membros: nivel de clareza sobre a atuacdo dos

membros das equipes;

- identificagdo/envolvimento nas tarefas: grau de envolvimento dos membros

das equipes nas tarefas;
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- concordancia sobre atuacao: nivel de concordancia na atuagdo dos membros

da equipe;

- resolugdo criativa de problemas: nivel de resolucdo criativa de problemas

nao-previstos;

- coordenacdo na execucdo das tarefas: nivel de coordenagdo adequada na
execucdao das tarefas;

- variedade de idéias novas: grau de existéncia de idéias novas e criativas.

4.2.4 APRENDIZADO E CRESCIMENTO.

A experiéncia na elaboragao de Balanced Scorecard para uma grande variedade
de empresas de servico e do setor industrial revelou trés categorias principais para
a perspectiva de aprendizado e crescimento: 1. capacidade dos funcionarios; 2.
capacidade dos sistemas de informacdo, e 3. motivacdo, empowerment e

alinhamento.

Sobre a capacidade dos funcionérios: uma das mudancas mais radicais no
pensamento gerencial dos Ultimos anos foi a transformacdo do papel dos
funcionarios. Na realidade, nada exemplifica melhor a passagem revolucionaria do
pensamento da era industrial para o pensamento da era da informag¢ao do que a
nova filosofia gerencial de como os funcionarios contribuem para a empresa. Os

trabalhadores eram contratados para realizar trabalhos bragais, ndo para pensar.

Hoje, quase todo o trabalho de rotina foi automatizado: operagdes de producao
controladas por computador substituiram os trabalhadores por processamento
mecanico e operagbes de montagem padronizadas; e as empresas de servigcos
estdo cada vez mais permitindo o acesso direto dos clientes ao processamento de

transacOes através de avancados sistemas de informagédo e comunicacao.

Essa mudanca exige grande reciclagem dos funcionarios, para que suas mentes e

capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais.

A maioria das empresas traca objetivos para os funcionarios extraidos de uma

base comum de trés medidas de resultados que sdo complementadas por vetores
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situacionais: satisfacdo dos funcionéarios; retencdo dos funcionarios, e

produtividade dos funcionarios.

Sobre a capacidade dos sistemas de informacgéo: a motivagdo e as habilidades
dos funcionérios podem ser necessarias para o alcance das metas de superagéo
nas perspectivas doa clientes e dos processos internos. Para que os funcionarios
se desempenhem com eficdcia no ambiente competitivo de hoje, precisam de

excelentes informacdes.

Os funcionarios da linha de frente necessitam de informacfes precisas sobre o
relacionamento total de cada cliente com a empresa. Os funcionarios do setor de
operacfes da empresa necessitam de um feedback r4pido, oportuno e preciso
sobre o produto que acabou de ser entregue ou 0 servico que acabou de ser
prestado. Algumas empresas adotam um indicador de cobertura de informacodes
estratégicas, que avalia a disponibilidade atual das informagfes relativamente as
necessidades previstas.

Medidas viaveis da disponibilidade de informacgBes estratégicas poderiam ser o
percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade,
tempo e custo, e o percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente

e tém acesso on-line as informacdes referentes a eles.

Sobre motivacdo, empowerment e alinhamento: mesmo funcionérios habilitados,
que dispdem de excelente acesso as informa¢des, ndo contribuirdo para o
sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da
empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro
vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional

para motivacao e a iniciativa dos funcionarios.

O resultado de funcionarios motivados e investidos de empowerment pode ser
medido de varias maneiras. Uma medida simples e amplamente utilizada é o
namero de sugestdes por funcionario. O resultado tangivel da implementacao
bem-sucedida das sugestdes dos funcionarios nao precisa se restringir a reducao

de custos e despesas, as empresas podem também procurar melhorias
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especificas de qualidade, tempo ou desempenho para 0s processos internos e dos

clientes.

Os vetores de desempenho para o alinhamento individual e organizacional estao
voltados para determinar se as metas dos departamentos ou individuos estdo
alinhadas com os objetivos da empresa articulados no Balanced Scorecard.
Muitas empresas hoje reconhecem que a realizacdo de metas ambiciosas para
clientes e acionistas requer processos internos extraordinarios. Cada vez mais, as
empresas estdo formando equipes para executar processos de negoécios
importantes — desenvolvimento de produtos, servico aos clientes e operagdes
internas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Talvez esta seja a perspectiva mais importante em grupos de trabalho em uma
instituicdo de ciéncia e tecnologia, pois tem direta relacdo com a natureza da sua
organizacdo. O nivel altissimo de preparacdo dos integrantes das equipes
técnicas esta diretamente relacionado com a importancia das pesquisas que sao
desenvolvidas pelas equipes de trabalho, ou grupos de trabalho que, mesmo com
uma alta autonomia individual dos seus integrantes, devem ter a suficiente
capacidade para disponibilizar os seus conhecimentos em beneficio dos objetivos
do grupo.

Principais indicadores na perspectiva de aprendizado e crescimento:

- identificacdo/envolvimento dos membros: grau de identificagdo e envolvimento

entre os membros das equipes;

- capacidade de redefinir desempenho: nivel da capacidade da equipe de

avaliar e redefinir o desempenho;

- aprendizagem coletiva: grau de aprendizagem coletiva das equipes;

- clareza dos objetivos: nivel de clareza dos objetivos da equipe;

- adequacdo das estratégias: grau de adequacéo das estratégias da equipe;

- nivel de dedicacao: nivel de dedicacdo dos membros da equipe;



138

- importancia das tarefas: grau de importancia das tarefas para os membros da

equipe;

- trabalho conjunto no futuro: grau de trabalho conjunto no futuro, dos

membros da equipe;

- retro-alimentacdo das tarefas: grau de retro-alimentacdo permitida pelas

tarefas;

- satisfacao no trabalho em equipe: grau de satisfacdo quanto ao trabalho em

equipe;

- importancia dos objetivos: nivel de importancia dos objetivos da equipe para

clientes e usuarios;

- importancia dos resultados gerados: nivel de importancia dos resultados

gerados para clientes e usuarios;
- nivel de conhecimento: nivel de conhecimento dos membros da equipe;

- disponibilizacdo dos conhecimentos: nivel de disponibilizagdo dos

conhecimentos pelos membros;

- nivel de desafio dos objetivos: nivel de desafio dos objetivos para os

membros da equipe.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E PERSPECTIVAS.

O presente trabalho estabeleceu como seu objetivo geral a proposta, como
contribuicdo, de uma perspectiva de gestdo estratégica para instituicdes de C&T
baseada em sistemas de medicdo de desempenho.

Primeiramente pode ser concluido que a revisao da literatura representou dados e
informacdes relevantes na elaboracdo da proposta de gestdo estratégica para
instituicdes de C&T.

O levantamento dos conceitos sobre gestdo estratégica e sobre modelos de
gestdo permitiu organizar as idéias em torno de uma base que permitisse a

elaboracdo de uma perspectiva para as instituicbes tema do estudo.

Nesse sentido, a descricao das configuracdes de Mintzberg foi fundamental na
escolha e identificagdo da melhor forma de organizacdo da proposta, que acabou
apresentando-se como a base da perspectiva de gestdo estratégica com
integracdo de algum sistema de medicdo de desempenho que, no caso, seria
identificado na analise da literatura sobre os sistemas de avaliacdo de
desempenho.

Na comparagdo das caracteristicas de cada uma das configuracbes de
organizacéo apresentada por Mintzberg, e sempre considerando a sua afinidade e
compatibilidade com as instituicoes de C&T, bem como de pesquisa e
desenvolvimento de maneira geral, o autor optou pela configuragdo Adhocracia

por se tratar da forma de organizacdo mais adequada a esse tipo de organizacéo.

Dentre os sistemas de avaliacdo de desempenho foi escolhido o BSC como
conceito basico que oferece além da perspectiva financeira, outras perspectivas
nao financeiras, tais como a perspectiva dos clientes, a perspectiva dos processos

internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Na hora de compor a perspectiva de gestado proposta no estudo foram escolhidas
as perspectivas dos processos internos ou processos operacionais e de
aprendizado e crescimento, por oferecer as caracteristicas mais adequadas ao

tipo de instituicdes de C&T que, na maior parte das entidades € financiada pelo
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setor publico, por intermédio de agéncias de fomento como o CNPq ou
diretamente pelo MCT.

O autor considerou também a utilizacdo de uma perspectiva denominada de
processos administrativos que possibilita o estabelecimento de indicadores nessa
area, principalmente no nivel de conhecimento dos sistemas de avaliagdo de

desempenho, neste caso especificamente sobre o BSC.

A revisdo da literatura permitiu também um maior conhecimento das instituicbes
de C&T, principalmente referente a politica de C&T e gestdo de instituicbes de
C&T no Brasil, o que representou uma boa base de raciocinio para entender
melhor a natureza e caracteristicas peculiares deste tipo de instituicao.

Os resultados do levantamento por meio dos questionarios aplicados junto aos
lideres de grupos de pesquisa e da analise dos dados das entrevistas
completaram os dados da revisdo bibliografica com informagcfes empiricas de
individuos experientes que tem a responsabilidade pela gestdo e aplicacdo das

melhores ferramentas de administracdo encontradas.

Parte fundamental da proposta de gestdo foi a realizacdo da pesquisa de campo
realizada em uma instituicio de ciéncia e tecnologia, no caso no Laboratério
Nacional de Luz Sincrotron, tanto na pesquisa por meio de guestionarios como na
realizacdo de entrevistas com 0s gestores dessa instituicdo para verificar a

aplicabilidade da perspectiva proposta de gestao.

Na analise dos dados da pesquisa pode-se chegar a algumas conclusées
preliminares com relacdo as respostas dos questionarios sobre aspectos dos
processos internos, dos processos de aprendizado e dos processos

administrativos contidos na consulta.

A falta de conhecimento dos entrevistados em relagéo a sistemas de desempenho
deve-se ao fato de que a organizagcdo nao utiliza sistemas de avaliacao
conhecidos e sim um sistema préprio com uma grande dose de analise de cunho
subjetivo. Um outro ponto negativo encontrado foi a falta de autonomia nos
processos administrativos dos membros das equipes, provavelmente porque a

propria estrutura da instituicdo separa a parte administrativa da parte técnica.
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Entretanto, uma grande maioria dos indicadores apresentou resultados favoraveis

em

relagdo aos processos internos e, principalmente, aos processos de

aprendizado, devido ao alto nivel de preparagdo dos membros das equipes.

Diante dos resultados colhidos, em relacdo as questdes formuladas aos

entrevistados, podem-se assumir inicialmente as seguintes conclusoes:

Q

As equipes também estdo capacitadas para realizar um desenho de
estratégias de acdo mais eficiente, como forma de garantir sua eficiéncia
interna. A criatividade, na busca de solug¢des originais, deve ser incentivada
e tratada como habilidade a ser também adquirida, pelas equipes, por meio

de capacitacéo.

A cultura da organizagcdo apresentou-se como importante fator critico, em
especial no que se refere ao compartilhamento de informacdes e atitude em
relacdo a possiveis mudancas no sistema de avaliagdo, assim como na

consideracao dos valores organizacionais.

Na analise das entrevistas com o0s gestores do LNLS pode-se encontrar
uma série de percepcdes sobre os temas que fizeram parte da cada uma
das entrevistas que, de maneira geral, apresenta as vezes algumas
contradi¢Bes talvez produto da situacdo hibrida da instituicdo, que sendo
uma organizacdo social, portanto, uma organizacdo privada, recebe

financiamento do Estado através de contrato de gestdo com o MCT.

Pelas respostas obtidas dos entrevistados, em relacdo aos fatores criticos
de sucesso da instituicdo, observa-se de maneira geral, um grande
reconhecimento pela historia da instituicdo. Os entrevistados valorizam a
construcdo do laboratério e a sua participagdo no projeto do sincrotron até
a presente data.

Observa-se também a valorizagdo, por parte dos entrevistados, da
estratégia da constituicdo do Laboratério, uma instituicdo que tem uma
missdo muita bem definida desde a sua criacdo, o proprio conceito de
laboratério nacional, laboratério aberto, prové um conjunto de instalacdes

altamente sofisticadas para a comunidade cientifica.
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U Também sobre o aspecto dos fatores criticos de sucesso é dada uma
énfase especial a grandiosidade do laboratério e os desafios. Foi citado
algumas vezes pelos entrevistados que um ponto fundamental no sucesso
da instituicdo é o sistema de gestéo do laboratorio.

U A gestdo do LNLS é bem peculiar, é uma organizacdo social mediante um
contrato de gestdo com o MCT e que foi desenvolvido dentro do
Laboratdrio, nos anos 93 que comecgou a ser pensado, porque havia muita
clareza que um laboratério como esse exige uma dindmica de
funcionamento que o modelo de administracdo direta, publica, ndo
satisfaria.

U Outro aspecto citado nas entrevistas é a forma de gestdo dividida em duas
décadas: até 1998 o LNLS era uma instituicho de pesquisa com
administracao direta, vinculada ao CNPq, a partir de 98 se cria, a partir de
uma lei, uma organizagdo social chamada Associacdo Brasileira de
Tecnologia de Luz Sincrotron, que passa a ser a organizacao gestora do
LNLS, organizacao privada, sem fins lucrativos que celebrou um contrato
de gestdo com o CNPqg e MCT para operar essa entidade.

U O elemento flexibilidade e reorientacdo das estratégias ou mesmo estar
constantemente preparados para o imprevisto, € também citado em uma
das entrevistas.

U Ainda sobre o modelo de gestdo adotado, os entrevistados manifestaram
gue o modelo de gestdo atual como organizacdo social, € um dos fatores
de sucesso do Laboratorio. Poucas instituicdes do pais na C&T sado geridas
através do modelo de organizagao social.

U Os entrevistados, de maneira geral, reconhecem como um dos aspectos
positivos, a autonomia de gestdo da instituicdo, o que lhes permite ter seu
proprio regulamento de compras e seu plano de cargos e salarios, entre

outros.

U Com relagcdo aos aspectos negativos do modelo adotado, os entrevistados
citam principalmente a dificuldade de compreenséo, por parte da alguns
orgaos do governo, que identificam o Laboratério como terceirizagao.
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U Os entrevistados, de modo geral, abordaram aspectos relacionados com os
indicadores inclusos no contrato de gestdo com o ministério, notadamente o
plano de metas que devem ser cumpridas durante o periodo da sua

execucgao.

U Nas respostas dos entrevistados, de modo geral, percebe-se uma
abordagem diferenciada entre o sistema de avaliacdo utilizado para o
cumprimento do contrato de gestdo assinado com o MCT, e as avaliagoes

que sao realizadas a nivel interno, junto aos funcionarios da instituicao.

U Sobre a utilizagcdo das informacdes do sistema de avaliagdo, basicamente
neste item os entrevistados tentam desvincular o sistema de avaliacdo de
desempenho existente na instituicho com aspectos relacionados a

remuneracao, por exemplo, e & sua promoc¢ao dentro da empresa.
5.1 SOBRE A APLICABILIDADE DA PERSPECTIVA DE GESTAO PROPOSTA

Sobre a aplicabilidade da perspectiva de gestdo proposta para a discussdo dos
gestores do Laboratdrio Nacional de Luz Sincrotron, pode-se observar que apesar
de algumas discrepancias e aspectos considerados um pouco como defesa do
fato de ndo possuir um bom sistema de avaliagdo de desempenho, por exemplo,
no geral foi considerado aplicavel com algumas adaptacbes em funcdo das

caracteristicas, principalmente culturais, da instituicdo.

Os entrevistados, de maneira geral, percebem a perspectiva de gestdo proposta
como algo interessante para ser aplicado, com algumas adapta¢gbes em funcéo
das caracteristicas de cada instituicdo. Para tanto, o novo modelo deve ser mais

conhecido, ver como ele se ajusta, melhorando o sistema de avaliagéo interna.

Por se tratar de um trabalho sobre gestdo estratégica para instituicdes de C&T,
cuja maioria delas recebe financiamento de 6rgaos publicos, CNPq ou MCT e,
portanto cada uma delas podera apresentar uma forma de gestdo condizente com

as suas demandas.

E, levando-se em conta esses fatores e considerando a complexidade e

abrangéncia do tema, verifica-se que no atual estadgio do conhecimento ndo é
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possivel criar uma Unica forma de gestdo que satisfaca todas as demandas das
empresas do setor, de maneira efetiva, precisa e com a devida consisténcia e

abrangéncia.

A partir dessa consideracdo, uma limitagdo que se apresenta para o trabalho € o
fato da proposta ndo contemplar uma ponderacdo do nivel de importancia que
para cada instituicdo de ciéncia e tecnologia, ou de pesquisa e desenvolvimento,
possa representar a nova forma de gestdo com a integracdo dos conceitos
apresentados.

No entanto, espera-se que tais limitacdes sejam superadas na medida em que a
teoria sobre o0 assunto se desenvolva e se ampliem as aplicagBes praticas desta

proposta de gestdo estratégica.

Considerando que este trabalho apresenta uma proposta de sistema de gestdo em
uma instituicdo de C&T e que o0s gestores apresentaram algumas necessidades
de adaptacdo para sua perfeita aplicabilidade, ela ndo é conclusiva existindo a

partir dela outras oportunidades para trabalhos futuros. Dentre elas:
- estudo comparativo com mais de uma instituicdo de C&T;

- encontrar uma relacdo entre custo e beneficio, na implantacdo da perspectiva

proposta;

- verificar se realmente uma instituicdo de pesquisa e desenvolvimento, ou de
ciéncia e tecnologia estaria apta a concorrer como se empresa de mercado fosse,

considerando as caracteristicas do setor no Brasil.
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&UN'MEP Doutorando: Hernan Edgardo Contreras Alday
Universidade Metodista de Piracicaba Pesquisa Realizada: Nov. e Dez. - 2006

QUESTIONARIO 1: PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA

(Este questionario é parte integrante da Pesquisa de Campo para o desenvolvimento de Tese
de Doutorado).

12 Parte: Perfil do Pesquisador

1. Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

2. ldade: ( ) Menor de 24 anos ( ) De 25 a 34 anos ( ) De 35 a 44 anos ( ) Acima de
44 anos.

3. Estado civil: ( ) Solteiro ( ) Casado

4. Nivel de formacédo: ( ) Graduado ( ) Especialista ( ) Mestre () Doutor
() Outros: .

5. Tempo de pesquisador: ( ) Até 5 anos ( ) Deb5a 10 anos ( )De10a 20
anos ( ) Acimade 20 anos

6. Tempo no LNLS:( )Até5anos( )De5al0anos( )de10a 20 anos( ) Acima
de 20 anos.

22 Parte: Sobre a Perspectiva dos Processos Internos
7. Qual é a autonomia da equipe na definicdo de métodos, procedimentos e
estratégias?
( ) Total( )Boa( ) Média( )Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

8. Como é aintegracdo das tarefas dos membros?
( ) Total( )Boa( ) Média( )Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

9. Existe clareza sobre a atuacdo dos membros da equipe?
( ) Total( )Boa( ) Média( )Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:




10.

11.

12.

13.

14.

Existe identificacdo e envolvimento dos membros com as tarefas?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:
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Existe concordéancia sobre atuacdo dos membros?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe resolucgéo criativa de problemas néo-previstos?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe coordenacao necesséria para execuc¢ao de tarefas?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe variedade de idéias novas e criativas?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:




32 Parte: Sobre a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Qual é aidentificacao e envolvimento, entre 0s membros?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:
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Qual é a capacidade da equipe de acompanhar e redefinir desempenho?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe aprendizagem coletiva na equipe?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe clareza dos objetivos da equipe?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe adequacéo das estratégias da equipe?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Qual é o nivel de dedicagcdo dos membros da equipe?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:




21.

22.

23.

24,

25.

26.

Qual é aimportancia das tarefas para os membros?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe possibilidade de trabalho conjunto, no futuro, dos membros da equipe?

( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Existe retro-alimentacdo permitida pelas tarefas?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Qual é a satisfacdo quanto ao trabalho em equipe?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Qual é aimportancia dos objetivos da equipe, para clientes e usuéarios?
( ) Total ( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

Qual é aimportancia dos resultados gerados, para clientes e usuéarios?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:
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27. Qual é aimportancia das tarefas para os membros da equipe?
( ) Total( )Boa( ) Média( ) Limitada ( ) Nenhuma

Justifique sua resposta:

28. Qual é o nivel de conhecimento dos membros?
( ) Otimo () Bom () Médio ( ) Limitado ( ) Insuficiente

Justifique sua resposta:

29. Qual é o nivel de disponibilizacdo dos conhecimentos, pelos membros?
( ) Otimo () Bom () Médio ( ) Limitado ( ) Insuficiente

Justifique sua resposta:

30. Qual é o nivel de desafio dos objetivos?
() Muito alto ( ) Alto ( ) Médio ( ) Ponderado ( ) Nenhum

Justifique sua resposta:

42 Parte: — Sobre os Processos Administrativos da Instituicéo

31. Como vocé avalia os procedimentos (processos) administrativos atuais?
() Muito bom () Bom () Razoavel ( ) Ruim () Muito Ruim

Justifique sua resposta:

32. Como classifica a sua autonomia nas decis6es administrativas da organizacao?
() Muito alta () Alta () Média ( ) Baixa ( ) Muito baixa

Justifique sua resposta:
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33. Como vocé considera seu conhecimento sobre sistemas de avaliacdo de
desempenho, tais como Balanced Scorecard, entre outros?
( ) Muito bom () Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Muito ruim

Justifique sua resposta:

34. Qual é o seu grau de conhecimento sobre a existéncia de algum sistema de
avaliacdo de desempenho adotado na organizacdo?
() Muito bom () Bom () Médio ( ) Ruim ( ) Mito ruim

Justifique sua resposta:

35. Caso exista, qual é a sua participacdo ou contribuicdo no processo?
() Muito alta () Alta ( ) Média ( ) Baixa ( ) Muito baixa

Justifique sua resposta:
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTA
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ROTEIRO DE ENTREVISTA.

Topicos a serem abordados nas entrevistas:

1- Os fatores criticos de sucesso da empresa.

2 — Sobre o modelo de gestao atual da instituig&o.

3 — Aspectos positivos e negativos do atual modelo.

4 - As medidas de desempenho como parte do sistema de gestéo.
5 — Sobre o sistema atual de medicao de desempenho.

6 — A utilizag&do das informacdes do sistema.

7 — Sobre as caracteristicas necessérias de um novo modelo de gestéo.

Quando o entrevistado permitir, € aconselhado o uso do gravador. Caso contrério

devem ser feitas anotagdes durante a entrevista.

Os tdpicos a serem discutidos serdo colocados aos entrevistados de forma aberta

e sem exercer nenhum tipo de inducao as respostas deles.

Entretanto, outros topicos considerados relevantes e que ndo constam no roteiro
poderdo ser colocados pelo pesquisador, sempre com a concordancia do

entrevistado.

O tempo maximo previsto para as entrevistas é de 2 horas, porém, dependendo
da disponibilidade da pessoa entrevistada esse tempo pode ser reduzido para no

minimo 1 hora ou alongado um pouco.
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ANEXO C

DECLARACAO DE AUTORIZACAO
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Ministério da
Ciéncia e Tecnologia

LNLS

Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron UM PA T
Operada pela ABTLUS para o CNPq / Ministério da Ciéncia e Tecrologia GOVERNO FEDERAL

DECLARACAO DE AUTORIZAGCAO

Através da presente declaragdo autorizo a realizagdo de pesquisa de doutorado,
bem como a divulgacdo dos dados, para fins académicos, do LNLS, para elaboragéo de
Tese de Doutorado em Engenharia de Produgéo da UNIMEP — Universidade Metodista de
Piracicaba, ao doutorando Hernan Edgardo Contreras Alday, sob a orientagéo do Prof. Dr.

José Antonio Arantes Salles.

Atenciosamente,

José Antonio Brum
Diretor Geral

ABTLUS - Associacéo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron
Enderego do Campus - Rua Giuseppe Méximo Scolfaro, 10.000 - Bairro Guara - CEP 13083-100 -
Campinas/SP
Enderego para correspondéncia - CP 6192 - CEP 13083-970 — Campinas/SP
Fone: +55 (19) 3512-1010 — Fax: +55 (19) 3512-1004

ot eSS e A AR
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ANEXO D

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
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Laboratéorio Nacional de Luz Sincrotron

Operado pela ABTLuS para o\Ministério da Ciéncia e Tecnologia / CNPg

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu )
RG n.° , estou sendo convidado a participar de um estudo

denominado: “Contribuicbes para a gestdo estratégica de instituicbes de ciéncia e
tecnologia”.

Sei que para 0 avango da pesquisa a participagdo de voluntérios € de fundamental
importancia. Caso aceite participar desta pesquisa eu responderei a questbes abertas

elaboradas pelo pesquisador, referentes a alguns temas relacionados com o estudo.

Estou ciente de que minha privacidade serd respeitada, ou seja, meu nome, ou
qualquer outro dado confidencial, serd& mantido em sigilo. A elaboracgédo final dos dados
seré feita de maneira codificada, respeitando o imperativo ético da confidencialidade.

O pesquisador envolvido com o referido projeto é Hernan Edgardo Contreras Alday.
Estdo garantidas todas as informagdes que eu queira saber antes, durante e depois do

estudo.

Li, portanto, este termo, fui orientado quanto ao teor da pesquisa acima mencionada e
compreendi a natureza e o objetivo do estudo do qual fui convidado a participar.
Concordo, voluntariamente em participar desta pesquisa, sabendo que n&o receberei nem

pagarei nenhum valor econdémico por minha participacéo.

Assinatura do sujeito de pesquisa

Assinatura do pesquisador

Campinas de de 2008.
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ANEXO E

MCT UNIDADES DE PESQUISA



UNIDADES DE PESQUISA CIENTIFICA, TECNOLOGICA E DE INOVACAO

IDSM — Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua

IMPA — Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada

MPEG — Museu Paraense Emilio Goeldi

MAST — Museu de Astronomia e Ciéncias Afins

INPA — Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia

ON — Observatério Nacional

CBPF — Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas

LNLS — Laboratério Nacional de Luz Sincrotron

LNA — Laborat6rio Nacional de Astrofisica

RNP — Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

CETEM - Centro de Tecnologia Mineral

CenPRA — Centro de Pesquisas Renato Archer

IBICT — Instituto Brasileiro de Informagdes em Ciéncia e Tecnologia
INSA — Instituto Nacional do Semi-Arido

INT — Instituto Nacional de Tecnologia

CETENE - Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste
CEITEC — Centro de Exceléncia em Tecnologia Eletronica Avancada
INPE — Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

LNCC — Laboratorio Nacional de Computacédo Cientifica
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