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RESUMO

Este estudo objetivou estudar a percepg¢éo dos técnicos e gestores que participaram do programa
Pacto pela Educacdo sobre sistema de mensuracdo de desempenho de escolas publicas de
Pernambuco. Assim, houve a elaboracdo e envio de questionario eletrdnico para técnicos da
Secretaria de Planejamento e Gestdo, gestores da sede da Secretaria de Educacéo e gestores de
Gerencias Regionais. O periodo de levantamento ocorreu de 18 de outubro a 18 de novembro
de 2018, tendo uma taxa de resposta de 55,56%. Os dados foram analisados por meio da
utilizacdo do GoogleSheets, Excel e IBMSPSSStatistics 24, para a realizacdo de estatisticas
descritivas e testes estatisticos ndo paramétricos entre as caracteristicas dos respondentes e suas
percepcdes. Logo, a pesquisa pode ser classificada como descritiva, quantitativa e survey. Os
dados apresentaram uma maior parte de respondentes do sexo feminino, 0 maior percentual
enquadrado na faixa etaria de 31 a 40 anos de idade, ndo houve respondentes formados em
contabilidade, havendo predominancia pela formacdo em instituicdo publica, com tempo de
graduacdo em menos de 5 anos e com pds-graduacdo. Tanto o tempo de experiéncia profissional
quanto tempo de servico no setor publico houve uma divisdo entre de 11 a 20 anos e mais de
20 anos. Todos os respondentes foram servidores efetivos, com maior percentual exercendo
funcdo ou cargo comissionado. A predominancia de respostas foi feita pelos técnicos da
Secretaria de Planejamento e Gestdo. No que tange a percep¢do dos respondentes, o fator de
lideranca apresentou maior grau de importancia para melhoria de desempenho na educagéo. A
dimensdo clareza e simplicidade e a funcdo de melhorar e aprimorar a tomada de deciséo
apresentaram 0s maiores percentuais de importancia para um sistema de mensuracdo de
desempenho. Das razdes de buscas de indicadores, tanto fazer parte dos ciclos de feedback entre
gerentes e funcionarios, como promover a melhoria, em vez de simplesmente 0 monitoramento
foram as mais importantes. Para os passos no desenvolvimento de um sistema de mensuracao
de desempenho, reavaliar periodicamente a adequacdo do sistema estabelecido tendo em vista
o ambiente de mudancas atual é percebido como o mais importante. J& no que cabe aos fatores
chaves de implantagdo, verificou-se que a existéncia de uma lideranga positiva para
implementacdo do modelo de medi¢édo, enquadrado no tema de lideranca e gestao foi tida como
o fator chave mais importante. Em relacdo aos testes estatisticos, conclui-se que houve
significancia na variacao de dados de percepcao dos respondentes em relacdo a varidveis de seu
perfil pessoal, de formacao, de experiéncia de profissional e de funcéo profissional.

Palavras-chave: Sistema. Mensuracgdo. Desempenho. Percepcéo.



ABSTRACT

This study aimed to study the perception of technicians and managers who participated in the
Pactopela Educagdo program on the performance measurement system of public schools in
Pernambuco. Thus, an electronic questionnaire was prepared and sent to technicians of the
Secretaria de Planejamento e Gestdo, managers of the Secretaria de Educacdo and managers of
Gerencias Regionais. The survey period occurred from October 18 to November 18, 2018, with
a response rate of 55.56%. Data were analyzed through the use of GoogleSheets, Excel and
IBM SPSS Statistics 24, to perform descriptive statistics and non-parametric statistical tests
between the characteristics of the respondents and their perceptions. Therefore, the research can
be classified as descriptive, quantitative and survey. The data presented a balance between the
number of male and female respondents, most of them between 31 and 40 years of age, there
were no respondents trained in accounting, with predominance by training in a public
institution, with graduation time in less than 5 years and with graduate studies. Both the time
of professional experience and time of service in the public sector has been divided between 11
to 20 years and more than 20 years. All the respondents were effective servants, with majority
exercising function or commissioned position. Most of the answers were made by the
technicians of the Secretaria de Planejamento e Gestdo. Regarding the perception of
respondents, the leadership factor presented a higher degree of importance for improving
performance in education. The clarity and simplicity dimension and the role of improving and
improving decision making presented the highest percentage of importance for a performance
measurement system. Of the reasons for searching for indicators, both being part of feedback
cycles between managers and employees, and promoting improvement, rather than simply
monitoring were the most important. For the steps in developing a performance measurement
system, periodically reassessing the suitability of the system established in view of the current
changing environment is perceived as the most important. Regarding the key factors of
implementation, it was verified that the existence of a positive leadership to implement the
measurement model, included in the topic of leadership and management was considered as the
most important key factor. Regarding the statistical tests, it was concluded that there was a
significant variation in the perception data of the respondents in relation to variables of their
personal profile, training, professional experience and professional function.

Keywords: System. Measurement. Performance. Perception.
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1. INTRODUCAO
1.1. JUSTIFICATIVA

Segundo Folan e Browne (2005), o desempenho organizacional sempre exerceu
consideravel influéncia nas acGes das organizacfes. Consequentemente, as formas e 0s meios
de medir o desempenho séo percebidos como um crescente e um importante campo de pesquisa
para as organizacdes como para a academia. Neely (2005) afirma que os desafios colocados
pela medicdo de desempenho perduram. Assim, ainda se estuda a busca de um sistema de
medicdo que seja equilibrado e seus processos de implantacdo bem-sucedidos. Lima e Ponte
(2005) destacam que nos dias atuais, a busca pelo conhecimento sobre medicacdo de
desempenho vem sendo objeto de estudo no meio organizacional.

De acordo com Cunha e Corréa (2013), o estudo sobre mensuracéo de desempenho teve
um avanco significativo. Entretanto, poucas conclusdes e defini¢bes foram feitas até os anos 90
e 0s estudos recentes demonstram que o tema ainda é emergente com espaco para novas
pesquisas.

Alguns estudos encontraram resultados favoraveis, outros ndo identificaram com clareza
o impacto do desempenho. Isso poderia indicar que uma “correta” gestdo de desempenho nem
sempre é facilmente desenvolvida e identificada. Logo, torna-se necessaria a realizacdo de mais
trabalhos sobre o tema. Além disso, a medi¢do do desempenho tem sido um tépico popular para
os académicos. Destaca-se que é importante que qualquer organizacdo avalie suas atividades
para determinar suas forgas e suas fraquezas em operacdes (SALEM et al.,2012).

Pesquisas ndo acompanharam o ritmo destas novas demandas em um ambiente no qual ja
ndo basta simplesmente deixar as métricas evoluirem ao longo do tempo. Necessario aprender
a projeta-las proativamente e gerencia-las. A medi¢cdo de desempenho continua a apresentar
desafios aos gestores operacionais e aos pesquisadores de gerenciamento operacional. As
métricas operacionais sdo mal compreendidas e orientagdes para seu uso sdo frequentemente
mal articuladas (MELNYK et al., 2004)

Mudangas no ambiente organizacional ocorrem todo o tempo. Isso exige o
aperfeicoamento dos sistemas de mensuracdo de desempenho para as novas demandas da
realidade. Logo, o tema se torna sempre atual. Coelho et al. (2008) destacam que as mudancas
rapidas geradas em um ambiente globalizado exigem que organiza¢des busquem se adaptar as
novas realidades com maior rapidez. Logo, a utilizacdo de novos instrumentos de gestdo se
torna essencial nesse processo. Assim, os sistemas de mensuracgdo de desempenho surgem para

dar 0 apoio necessario.
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Em trabalho sobre sistema de mensuracdo de desempenho, Leite et al. (2011) mostram a
evolucdo desse mecanismo de gestdo. Evidenciam que o tema se renova a cada tempo. A
evolucdo dos sistemas é reativa a&s mudancas que ocorrem tanto nos ambientes internos, como
externos das organizacdes. Para Melnyk et al. (2004), as métricas fornecem vinculos essenciais
entre estratégia, execucao e criacdo de valor final. Mudancas na dindmica contextual colocam
fortes demandas de mudancas em sistemas de mensurag¢do convencionais, criando pressdo em
todas as organizagoes.

Ja Sorooshian (2014) expde que equilibrar os problemas associados as operagdes
utilizando estratégia de longo prazo tem sido regularmente dificil por parte das organizagGes.
Sem uma orientacdo estratégica adequada, pode ndo haver sucesso nos processos. No entanto,
a melhor estratégia do mundo nédo sera alcangada sem uma técnica operacional adequada para
realiza-la. A técnica se torna vélida por além de propiciar um diferencial as organizacdes, a
melhoria do desempenho organizacional se torna foco diério e indispensavel a todos os
profissionais lideres que devem apresentar resultados. Logo, a adogéo de sistemas de medicao
atualmente ¢ essencial (DUTRA et al., 2009).

Sem um mecanismo de verificacdo de como anda o desempenho da organizagdo por meio
de uma visdo sistémica, os tomadores de decisdo arcam com uma maior aflicdo em decidir na
incerteza e correm mais riscos. Assim, os sistemas de mensuracdo de desempenho se tornam
importantes ao possibilitarem a obtencdo de informacdes mais precisas sobre a realidade da
organizacéo, reduzindo a incerteza e trazendo uma maior racionalidade ao processo decisorio.

No estudo de sistema de mensuracdo de desempenho, Chavan (2009) estabelece a
importancia de um sistema de mensuracdo de desempenho em um cenario de mudancas, em
que ha um ambiente organizacional complexo. O sistema pode ajudar os gestores a tomar
decisbes eficazes, melhorar as relacGes interpessoais e cumprir as obrigacfes sociais com a
estratégia certa.

No entendimento de Taticchi et al. (2010), as organiza¢cfes entenderam que para operarem
em mudancas continuas de ambientes, é necessario monitorar e compreender o desempenho da
organizacdo. Medicdo tem sido reconhecida como um elemento crucial para melhorar o
desempenho organizacional. Um sistema de medicéo de desempenho € dindmico suficiente para
dar suporte a tomada de decisdo em um aumento do ambiente de mudancas.

Os objetivos sé&o os focos que as organizacdes devem perseguir para gerar uma satisfacao
aos seus participantes. Para tanto, eventos diversos podem influenciar o trajeto que a

organizacdo trilha, ao ponto de ocasionar desvios aos objetivos. Assim, 0S sistemas de
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mensuracao de desempenho ajudam a ajustar a operacdo da organizacdo para que sua execucgao
siga um trajeto ao rumo certo. Destaca-se que 0s objetivos vdo além das questdes financeiras.
Para Kennerley e Neely (2002), embora ja haja o reconhecido de que a medi¢ao do desempenho
assume um papel importante na determinacdo de regras estabelecidas na gestéo da eficiéncia e
da eficacia, ela permanece sendo uma questao critica de muito debate.

Ja Pietro et al. (2006) identificam a relevancia no estudo entre o alinhamento da estratégia
e seu desempenho operacional. Varias sugestes podem ser encontradas na bibliografia
académica e na prética, enfatizando a importancia de se estabelecer uma relacao entre a eficacia
na gestéo e sua operacgéo, traduzida em metas, objetivos e requisitos da organizagéo.

Conforme Punniyamoorthy e Murali (2008), a alta geréncia deve valorar a identificacdo
das medidas adequadas para concretizar os objetivos das atividades mais importantes da
organizacdo. No processo de mensuracao, deve comparar o resultado real do almejado para que
acOes sejam tomadas para corrigir 0s desvios.

Para tanto, o sistema de mensuracdo de desempenho se posiciona como um instrumento
de fornecimento de informacdes para ajudar na correcdo dos desvios e melhorar o desempenho
da organizacdo (BREWER; SPEH, 2000).

Em seu estudo de caso, realizado em operacgdes europeias da Nike, Lohman et al. (2004)
estabeleceram que a capacidade de medir o desempenho de opera¢des pode ser vista como um
pré-requisito importante para a melhoria. Assim, as organizagdes tém aumentado o uso de
sistemas de mensuragdo de desempenho nos Gltimos anos.

No entendimento de Bhagwat e Sharma (2007), muitas vezes ndo ha a visao para o
desenvolvimento de medidas de desempenho efetivas e métricas necessarias para alcancar os
resultados almejados. Isso, devido a falta de uma abordagem equilibrada e a falta de clara
distincdo entre as medidas nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Norreklit (2000) reforca que as medidas exclusivamente financeiras ndo sdo as mais
adequadas para medir o desempenho de uma organizacdo no longo prazo. Tais questdes
implicam que as informagGes da contabilidade sdo insuficientes para a tomada de decisao e
avaliagéo.

Lawrie e Cobbold (2002) salientam que os sistemas de mensuracdo de desempenho deve
ser um dispositivo integrador para incentivar e facilitar a utilizacdo de informacao por parte dos
gestores organizacionais. Quando equipados com a melhor informacédo, os gerentes seriam

capazes de proporcionar um melhor desempenho.
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Muito mais que medir as areas essenciais, um sistema balanceado de indicadores também
serve como instrumento de accountability. Se as pessoas envolvidas com a organizacdo nédo
estiverem dispostas a aceitar a responsabilidade pela realiza¢ao das a¢des medidas, dificilmente
0 sistema de mensuracéo tera éxito (CHAVAN, 2009).

Além da necessidade continua de estudar os sistemas de mensuracéo de desempenho para
avaliar a performance de uma organizacdo em um ambiente complexo e dindmico para o
atingimento de objetivos por meio de processos decisorios, o resultado organizacional perpassa
pelo trabalho realizado pelos funcionérios e gestores. Assim, os interesses individuais devem
ser alinhados aos interesses organizacionais. Para tanto, um sistema de medicdo de desempenho
assume um papel importante para controlar e motivar as acdes de individuos e grupos em uma
organizacao.

Kaplan e Norton (1992) afirmam que o que vocé mede é o que vocé obtém. Assim, 0s
grandes executivos compreendem que 0 processo de mensuracdo de desempenho da
organizacdo afeta fortemente o comportamento de gerentes e funcionarios. Para Hartog (2004),
0 processo de medicéo e subsequentemente de gestdo ativa do desempenho dos trabalhadores é
atualmente vista como critica para o desenvolvimento e sobrevivéncia das organizacoes.

Klann e Beuren (2014) relatam que pode haver uma relacdo entre mecanismos
motivacionais e sistemas de mensuragdo de desempenho. Um sistema mais abrangente pode
proporcionar informacgdes mais Uteis e um melhor feedback para os gestores. Logo, nenhuma
medida individual pode prover um claro atingimento de objetivo ou concentrar a aten¢do nas
areas criticas do negdcio. Os gestores desejam uma apresentacdo de um sistema balanceado que
mensure diversos aspectos.

Em uma analise mais ampla que vai além dos gestores e funcionarios, de acordo com
Stritaske e Spickova (2012), atualmente em um ambiente dindmico, o sucesso depende da
satisfacdo das necessidades de todas as partes interessadas na organizagdo. Desta forma, é
preciso avaliar o desempenho organizacional por meio de perspectivas internas e externas.
Tanto na literatura como na pratica, é possivel encontrar diversos sistemas de mensuracao de
desempenho, sendo que h& pouco consenso quanto aos principais componentes e caracteristicas.
Além disso, ainda se torna um desafio estabelecer o que se deseja do que é possivel medir.

No que cabe ao setor publico, o estudo sobre sistemas de mensuragdo de desempenho se
torna cada vez mais relevante. No entendimento de Mwita (2000), paises em desenvolvimento
seguem um processo de transicdo de uma administracdo burocratica para uma baseada em

resultados, trazidos pela Nova Administragdo Publica.
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Costa e Castanhar (2003) destacam que ndo importa se a sociedade se encontra em
momento de crise econémica e social, a medicdo de desempenho sempre se torna relevante,
haja vista que o Estado € obrigado a realizar avaliagdes regulares de seus programas e
atividades. 1sso, na medida em que ndo existe mercado de servi¢os propriamente publicos que
permita mensurar qualidade e eficacia de sua prestacdo, sobretudo pelo comportamento da
demanda.

Para Arnaboldi e Azzone (2010), a medi¢do do desempenho tem sido uma questdo de
interesse para 0s governos por algum tempo. De forma que os sistemas de medicdo de
desempenho se tornaram firmemente estabelecidos como uma ferramenta central para a
transformacéo de antigas administracdes burocraticas em organizacdes que visem eficiéncia e
eficacia. Assim, o tema se torna relevante ao passo que ha uma énfase na gestao dos resultados
e na capacidade de medir as organizagdes publicas com base de um modelo input-output.

Aragjo e Pereira (2011) relevam a necessidade de mensurar e avaliar o desempenho dos
6rgdos publicos que executam acdes de interesse da sociedade. Comumente a populacdo
questiona e requer informacdes e o0s gestores fornecem as informacdes requeridas.

Assim, a mensuracdo de desempenho no setor publico necessita de estudos mais
aprofundados, uma vez que sdo escassos quando comparados ao setor privado (ROSA et al.,
2014).

Diante da importancia de se pesquisar sistemas de mensuracdo de desempenho e da
necessidade de mais estudos com abordagem no setor publico, propbe-se como relevante a
realizacdo de pesquisa de percepcao de técnicos e gestores que participaram do programa Pacto
pela Educacdo de Pernambuco. Este programa foi desenvolvido por técnicos da Secretaria de
Planejamento e Gestdo de Pernambuco e implantado na Secretaria de Educacdo, com
participacdo de gestores da sede da Secretaria e gestores de Geréncias Regionais. Seu modelo,
conforme 0 Manual do Pacto pela Educacéo (Pernambuco, 2016), envolve os niveis estratégico,
tatico e operacional, com diversos indicadores de processos, resultados e finalisticos e
monitoramentos peridédicos com painéis de demonstracao de resultados.

O programa, com base no seu sistema de mensuracdo de desempenho, contribuiu para
posicionar o ensino médio de Pernambuco da 212 posi¢do no ano de 2007 para 1° lugar em 2015,
comparado a outros Estados do Brasil.

Logo, o sistema do Pacto pela Educacéo indica ser um caso de sucesso para a melhoria
dos resultados na gestdo publica. Assim, entender a opinido das pessoas que nele atuam ajuda

a ampliar o conhecimento sobre o tema.
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1.2.PROBLEMA DE PESQUISA

Ao passo que se busca medir os resultados organizacionais a fim de que os gestores tomem
as melhores decisdes sobre os objetivos tragados, faz-se necessario conceber um sistema que
mensuracdo de desempenho. Logo, como as organizagdes sdo organismos distintos um dos
outros e os interesses relacionados a elas ndo sao iguais, cada sistema tem suas peculiaridades
de implementacdo e usabilidade. Logo, a mensuracdo de desempenho exige flexibilidade e
estudo constante, principalmente em um contexto de inter-relagdes organizacionais com
mudancas ambientais ininterruptas e cada vez mais rapidas.

Para Folan e Browne (2005), os pesquisadores estdo comecando a perceber a
impossibilidade do desenvolvimento de um modelo intraorganizacional para um sistema de
mensuracdo de desempenho abrangente. A atencdo esta sendo voltada para um sistema
interorganizacional. Desta forma, esse direcionamento trard impactos nos estudos sobre o tema.

Angerhofer e Angelides (2006) expGem que as cadeias colaborativas sdo complexas e em
constante evolugdo. Logo, a organizagdo depende do reforco da relagdo entre seus parceiros.
Entender o relacionamento entre os stakeholders é um fator chave para a melhoria da
performance organizacional.

Bhagwat e Sharma (2007) afirmam que os métodos de medicdo de desempenho existentes
ndo sdo totalmente eficazes. HA uma maior necessidade de estudar as medidas e métricas no
contexto das seguintes razdes: falta de uma abordagem balanceada, falta de compreenséo sobre
a decisdo sobre o nimero de métricas a serem utilizadas e falta de distin¢do clara entre métricas
em niveis estratégico, tatico e operacional.

Callado e Oliveira (2016) ressaltam que apesar de diversos aprimoramentos acerca do
método de medicdo de desempenho, o0 processo de selecdo de métricas relevantes ainda tem
sido fonte de potencial problema.

De acordo com Lohman et al. (2004) o desenvolvimento de um sistema de mensuracao
de desempenho deve, em grande medida, ser entendido como um esforco de coordenacao para
compreender as métricas atuais em detalhes. A necessidade de coordenagdo cria um papel
central para um conjunto de métricas de desempenho compartilhadas e claramente definidas.
Sugere-se que a no¢do de "revisdo periodica”, como discutido na literatura, poderia ser refinada.
A revisdo das métricas em si é um esforco dificil.

Tendo em vista que uma organizagdo funciona na dependéncia de recursos, sua melhor
performance, consequentemente, depende da forma que esses recursos sdo alocados para seu

funcionamento. Em uma perspectiva de um sistema de mensuracdo de desempenho que se vale
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de indicadores balanceados, é possivel medir a importancia relativa que a organizacao remete a
suas atividades. Em outras palavras, é possivel identificar a forma que a organizacao aloca seus
recursos a fim de melhorar seus diversos indicadores, consequentemente, seu funcionamento
geral.

Para Punniyamoorthy e Murali (2008), existem muitos métodos objetivos para descobrir
as causas de baixa performance na mensuracdo de medidas financeiras. Ndo ha muitos métodos
objetivos disponiveis para descobrir quais sdo as areas de medidas ndo financeiras que afetam
0 desempenho da organizacao e em que medida.

Melnyk et al. (2004) afirmam que métricas e medicdes de desempenho séo inerentemente
um tépico complexo. Existe a necessidade de investigacdo para buscar uma melhor estrutura e
para realizar anélises apropriadamente mais simples sobre o assunto. Assim, surge o desafio de
compreender os impactos das métricas em sistemas operacionais para usar esse conhecimento
para projetar sistemas de mensuracdo e diretrizes que fornecem clareza de propésito, feedback
em tempo real, dados preditivos e insights sobre oportunidades de melhoria.

De acordo com Bourne et al. (2000), a literatura ainda é carente em estudos que abordem
a implementacéo e a atualizagéo dos sistemas de mensuracao de desempenho. Houve uma maior
abordagem nas questdes conceituais e processos de concepcao das medidas de desempenho.

No mesmo entendimento, Pietro et al. (2006) estabelecem uma agenda futura de pesquisa
no que refere aos fatores criticos de uma implementacdo de um sistema de mensuragdo de
desempenho: a qualidade da estratégia, a estrutura de comunicagéo e de mudanga de cultura, o
processo de premiacéo e distribuicdo dos ganhos, adequacéo dos indicadores que monitoram os
ativos intangiveis.

Além disso, 0s novos sistemas de mensuracdo de desempenho precisam ser flexiveis no
reconhecimento e na resposta as mudancas nas demandas colocadas no sistema operacional
devido as mudancas das entregas, aos requisitos heterogéneos de seus demandantes, bem como
mudangas nos insumos operacionais, recursos e desempenho ao longo do tempo.

Taticchi et al. (2010) destacam a dificuldade em traduzir eficazmente as informacdes
provindas das mensuracgdes de processos a tarefas efetivas. Esta questdo é conhecida como a
lacuna "conhecer-fazer" e pode ser relacionada também como a dificuldade de passar da simples
medigao de desempenho para uma medicdo de desempenho de cunho gerencial. O autor destaca
a escassez de estudos sobre o tema em pequenas organizacGes e emergéncia em se realizar
pesquisas relacionando os sistemas de mensuracdo de desempenho com sustentabilidade,

também relacionando com gerenciamento de risco.
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Veen-Drirks e Wijn (2002) salientam que ha uma dificuldade em controlar um sistema de
mensuracdo de desempenho porque ele é determinado pelo planejamento estratégico da
organizacdo e ndo diretamente pelo seu publico alvo. Desta forma, mudancas no publico alvo
alteram a estratégia da organizacdo e consequentemente exige que o sistema de mensuragédo
seja ajustado. Assim, faz-se necessario um estudo aprofundado sobre os fatores criticos de
sucesso da organizacgdo para ser integrado ao sistema de gestao de desempenho, a fim de facilitar
a identificacdo das mudancas contextuais.

No entendimento de Norreklit (2000), a previsdo de desempenho futuro é altamente
complexa, envolvendo inumeros aspectos. Um sistema de medicdo que ndo integrar todas as
variaveis relevantes ndo se espera que mostre resultados validos. Assim, o uso de dados
contabeis e calculo financeiro ndo sdo suficientes para medir desempenho quando atos e
atividades de uma organizacao devem ser avaliados.

De acordo com Lima e Ponte (2005), muitas inquietacdes envolvendo a medicdo de
desempenho advém de problemas culturais e estigmas de praticas incorretas. Temos de estar
preparados para um aprendizado dificil, mudanca de cultura substancial e muito trabalho duro,
especialmente para aqueles que defendem a mudanca CHAVAN (2009).

Neely (2005) levantou diversos problemas, ainda atuais, relacionados ao estudo de
sistemas de mensuracdo de desempenho: projetar e implantar o gerenciamento de desempenho
organizacional em vez de sistemas de medicdo, medir o desempenho em cadeias de suprimentos
e redes em vez de dentro das organizagdes, medir ativos intangiveis e tangiveis para divulgacao
externa como gestdo interna, desenvolver sistemas de medi¢cdo dindmicos em vez de estéaticos e
melhorar a flexibilidade dos sistemas de medicdo para que possam lidar com mudancas
organizacionais.

Sorooshian et al. (2016) discutiram alguns sistemas de medicdo de desempenho. O
sistema deve ser projetado para avaliar e medir o nivel de desempenho exibido por uma
organizacdo. No entanto, a sua adequacdo deve ser vista em detalhes para garantir que cada
etapa de medicdo possa ser identificada e analisada em seu ambiente global. Assim, neste
contexto, o sistema deve ser discutido mais detalhadamente sobre os aspectos de critérios,
técnicas, ferramentas, métodos e modelos utilizados para medir o desempenho do sucesso em
cada organizacdo.

Para Striteska e Spickova (2012), cada sistema conceitual de mensuracédo de desempenho
tem alguns beneficios e varias fraquezas. Em geral, os sistemas tém uma base teorica clara e

extensa, mas ndo fornecem orientacdo sobre como uma organizacéo deve projetar seu proprio
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sistema especifico, bem como raramente ajuda com a realizacdo pratica de medidas especificas
a nivel operacional.

No entendimento de Cunha e Corréa (2013), o problema de haver modelos de sistemas de
mensuracao de desempenho que sejam genéricos. Os sistemas devem conter as especificidades
do seu ambiente interno e externo.

Para Mwita (2000), no contexto do setor publico, a fim de melhorar a qualidade dos
servicos das institui¢des publicas, a administracdo deve migrar de um modelo burocratico para
um baseado em resultados, por meio de um sistema abrangente que possibilite a gestdo do
desempenho.

Ao estudar a mensuracdo de desempenho no setor publico, Arnaboldi e Azzone (2010)
verificam que a Nova Administracdo Publica, que busca a melhoria da qualidade da prestacéo
de servicos, foi foco de grande numero de pesquisas. Por outro lado, haveria ainda a existéncia
de lacunas na compreensdo do processo de como um sistema de mensuracdo de desempenho
sdo traduzidos em um uso operacional.

No entendimento de Pacheco (2009), diversos e diferentes governos enfrentam
dificuldades na introducdo da mensuracdo de desempenho em um ambiente em que se procura
aperfeicoar metas e indicadores. Mesmo assim, a contratualizacdo de resultados se expande
pelos governos brasileiros e por outros paises.

Costa e Castanhar (2003) salientam que as iniciativas de reforma do Estado acarretam no
desafio de fazer a maquina publica funcionar melhor com um menor custo. Logo, se faz
necessario estudar meios de avaliar diferentes op¢des de mensuracao de desempenho com foco
sobre a eficiéncia, eficicia e efetividade como medidas de sucesso da a¢do governamental.

Ja Gomes et al. (2017) destacam a falta de estudos que abordem o desempenho dos
governos locais no que se refere ao uso de informacdes de desempenho nas avaliagOes de
desempenho dos gestores de topo. Assim, entender quais as circunstancias em que os politicos
provavelmente usam informacdes de desempenho para avaliar os resultados da gestdo se torna
relevante.

Assim, a partir do ano de 2007 o Governo de Pernambuco se atentou para a importancia
em se obter dados e informacdes para que sejam desenhadas e implantadas melhores politicas
publicas. Logo, langado no ano de 2008, do Programa “Todos por Pernambuco”, se baseou em
rodadas de seminarios pelo Estado de Pernambuco para identificar as demandas da populacéo

e organizé-las de forma sistematica para que a gestdo publica tivesse condicdo de operar de



29

maneira eficaz. As rodadas alertaram a necessidade de melhoria na atuacdo no campo da
Educacao.

Ja a partir do ano de 2011, foi iniciado o Programa Pacto pela Educacdo (PPE), que visa
elevar o desempenho educacional das escolas publicas em Pernambuco. Em sua realizacéo, foi
vista a necessidade de se criar o Sistema de Informacdes da Educacgdo de Pernambuco (SIEPE)
que instrumentaliza a obtencdo de dados educacionais das escolas publicas para que fosse
possivel realizar a medicdo de desempenho da educacgdo de forma mais fidedigna. Somente no
ano de 2013 é que o PPE foi formalmente langado.

No ano de 2014 as escolas passaram a ser categorizadas como ndo prioritarias e
prioritarias. As escolas prioritarias seriam aquelas determinadas pela Secretaria de Educacao
como as que seriam monitoradas pelo PPE. A selecdo se faz por meio do Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica de Pernambuco (IDEPE). A cada ano as escolas que
atingem um IDEPE abaixo do determinado pela Secretaria de Educacdo passam a ser
prioritarias no ano seguinte. J& 0s que atingirem indice superior ao determinado passariam a ser
ndo prioritarias.

As escolas prioritarias passam a serem monitoradas por um sistema de mensuracéo de
desempenho, que por meio de indicadores de processo, resultados e finalisticos apoiam rodadas
de reunides periodicas para desenvolvimento e verificacdes de agdes a fim de melhorar o
desempenho das escolas. Esse processo de monitoramento envolve os niveis estratégicos,
taticos e operacionais do governo, tendo como atores técnicos e gestores do sistema. Tais como:
gestores publicos da Secretaria de Educacdo, das Regionais de Educacdo e da Secretaria de
Planejamento e Gestdo. Para as escolas prioritarias, basta executar as acdes estabelecidas nas
rodadas de monitoramento.

Logo, diante dos problemas elencados na literatura, com especificidade no setor pablico,
faz-se necessario realizar estudos que possam estender o conhecimento sobre a mensuracao de
desempenho na gestdo publica. Assim, diante do que foi apresentado sobre o Pacto pela
Educacao, este estudo busca responder o seguinte problema: Qual a percepc¢éo sobre sistema de
mensuracdo de desempenho de escolas publicas de Pernambuco por parte dos técnicos e

gestores que participam do programa Pacto pela Educacdo?
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1.3.0BJETIVO DE PESQUISA
1.3.1. Objetivo Geral
O presente trabalho busca estudar a percepgédo dos técnicos e gestores que participaram
do programa Pacto pela Educacdo sobre sistema de mensuracdo de desempenho de escolas

publicas de Pernambuco.

1.3.2. Objetivos Especificos
A fim de atingir o objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos especificos:
= Analisar a significancia da variagdo de dados de percepcéo dos técnicos e gestores que

participaram do programa Pacto pela Educacdo em relagéo ao seu perfil pessoal

» Analisar a significancia da variacdo de dados de percepcdo dos técnicos e gestores que
participaram do programa Pacto pela Educacdo em relacdo ao perfil de formagéo
profissional;

» Analisar a significancia da variagdo de dados de percepcdo dos técnicos e gestores que
participaram do programa Pacto pela Educacdo em relacdo ao seu perfil de experiéncia
profissional;

= Analisar a significancia da variacao de dados de percepcao dos técnicos e gestores que
participaram do programa Pacto pela Educacdo em relacdo ao seu perfil de fungéo

profissional;

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1.DESEMPENHO
Né&o € possivel saber se 0 desempenho é satisfatdério sem um mecanismo de mensura-lo.
Tendo em vista que ele é estreitamente relacionado com agdes de eficiéncia e eficicia, saber se
elas sdo positivas remete a quantificacdo sobre seus efeitos para a organizagdo. Assim, “a
medicdo do desempenho pode ser definida como o processo de quantificacdo de eficiéncia e
eficdcia da agdo” (NEELY et al., 1995, p. 80). Logo, o processo de medicdo tem relevancia.

Quando vocé pode medir o que esté falando e expressa-lo em nimeros, vocé sabe
algo sobre isso...[caso contrdrio] seu conhecimento é de um tipo fraco e
insatisfatorio; isso pode ser o comego do conhecimento, mas vocé quase nao
pensou avancar para o estagio de Ciéncia. Lord Kelvin (1824-1907 apud NEELY
et al., 1995, p. 80)

Para Neely et al., (1995) a eficécia se refere & medida de atendimento de requisitos que

sdo atendidos. Ja a eficiéncia é uma medida de quao econdmico 0s recursos sdo utilizados no
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atendimento aos requisitos. Desta forma, a fim de que isso ocorra em melhor medida de
desempenho, é necessario tracar estratégias organizacionais que tenham preocupacdo com
aspectos de qualidade, tempo, custos e flexibilidade.

De acordo com Brito e Vasconcelos (2004), o desempenho das organizacdes €
heterogéneo. A identificacdo da variabilidade das performances por meio de fatores
organizacionais e em relacdo a casualidade se torna dificultosa por conta da falta de controle
sobre todas as variaveis e dados observados.

Lohman et al. (2004) elencam de forma resumida os trés aspectos relevantes do
desempenho. O primeiro aspecto relacionado é o de recursos, que se associam a gastos e a
ativos. O segundo aspecto sdo as saidas, que se vincula aos resultados. E o ultimo aspecto é o
de flexibilidade, que é atrelado a capacidade de respostas a mudancas e novas demandas.

O desempenho de uma organizacdo depende de todas as suas atividades no entendimento
de Bond et al. (2001). Para os autores, estas atividades partem da formulacéo das estratégias,
percorrendo pelas acdes e obtencdo de resultados. Havendo uma boa gestdo do desempenho, a
organizacdo pode mudar comportamentos e melhorar as proprias atividades. Resumindo, o
principal objetivo da gestdo do desempenho é nortear a organizacdo a percorrer o melhor
caminho para atingimento das metas estabelecidas estrategicamente.

Segundo Callado e Oliveira (2016), o desempenho de uma organizacdo deve ser
compreendido e avaliado conforme seu papel dentro de uma cadeia de valor agregado. Em uma
sequéncia de operacBes em que outras organizacbes fazem parte da agregacdo de valor, seu
desempenho deve levar em consideracao suas habilidades especificas e exceléncia operacional.

N&o ha como medir eficiéncia organizacional sem que haja uma vinculagdo com fatores
de desempenho. Sem esta associacdo, a analise das variaveis de eficiéncia recairia fora dos
objetivos estratégicos e aspectos relevantes de operagio da organizacdo (CUNHA; CORREA,
2013).

DeNisi (2000 apud Hartog et al., 2004) observa que o desempenho existe em varios niveis
como o individual, grupal e organizacional. Os niveis se entrelagam em um processo construtivo
de influéncia entre eles.

Dias e Borges (2015) detalham que a mensuragdo do desempenho, no nivel individual,
tem como objetivo o resultado das a¢des do individuo e o seu comportamento no ambiente
organizacional. No nivel grupal, a mensuracdo busca se concentrar nos projetos e nos processos
de trabalho realizados em equipe. Por fim, no nivel organizacional, o foco recai sobre o

planejamento e monitoramento da missdo, da visdo e do objetivo macro para se ter
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sustentabilidade da organizacdo. Ainda no nivel organizacional, em uma visao divisional, a
mensuracao se concentra sobre 0s objetivos e metas das unidades de producao, tendo foco na
eficacia organizacional.

O desempenho se relaciona com o alcance dos interesses dos stakeholders ligados a
organizagdo (STRITESKA; SPICKOVA, 2013). As partes interessadas devem ter seus
interesses alinhados a fim de que seja possivel estabelecer o nivel de desempenho almejado.

De acordo com Punniyamoorthy e Murali (2008), os gestores devem ter em mente 0S
niveis de desempenho que a organizacao deve alcancar. Além disso, estes niveis devem ser
comunicados a todos os envolvidos e monitorados pela alta direcdo. Estas questfes sdo
essenciais para que a organizagdo obtenha um alto ou baixo desempenho.

Internamente a organizacdo, existem gestores e funcionarios que trabalham para gerar
resultados. Assim, o desempenho organizacional, necessariamente, perpassa pelas agdes e
comportamentos das pessoas envolvidas com as atividades organizacionais. Nudurupati et al.
(2011) destacam que o desempenho perpassa pelo comportamento das pessoas. O
comportamento pode ser positivo, buscando a melhoria continua, atitudes proativas e
confiantes. Pode ser também negativo, com resisténcia a mudancas, com interpretacdes e com
uso incorreto de informagoes.

Cavazotte et al. (2015), ainda definem dois tipos de desempenhos: o desempenho formal
e 0 desempenho contextual. O primeiro se define pela capacidade individual para realizar os
papeis que a organizacdo formalmente atribui. O papel é formalmente estabelecido nos
desenhos das estruturas de planos de cargos. Além disso, ele é associado ao grau de proficiéncia
na realizacdo das acGes organizacionais para o atingimento de metas. JA& o desempenho
contextual se define como um rol de comportamentos espontaneos e ndo vinculados a regras
estabelecidas. Ele vai além do que se espera dos papeis formais, agregando valor ao bom
funcionamento da organizagao.

Lazim et al. (2015) ao estudarem a gestdo de recursos humanos, verificaram que o
desempenho organizacional diretamente ou indiretamente é correlacionado com as préaticas de
gestdo de recursos humanos. As politicas de recursos humanos afetam a qualidade do
comportamento e do trabalho dos funcionarios, que recai no resultado de desempenho geral da
organizacéo.

Mwita (2000) considera que o desempenho se vincula a trés variaveis que se inter-

relacionam de maneira inseparavel e interdependente: comportamentos atrelados a processos,
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os resultados dos processos e o impacto de valor agregado. Esta definicdo é afetada por diversos
fatores:
» Fatores pessoais — habilidade, confianca, motivacdo e comprometimento;
» Fatores de lideranca — qualidade de encorajamento, orientacdo e apoio aos
gestores de equipes;

» Fatores de equipe — qualidade de suporte prestado pelos colegas;
+ Fatores de sistema — sistema de trabalho e instrumentos fornecidos pela

organizacéao;
+ Fatores situacionais — ambiente interno e externo com pressdes de mudancgas.

Saunila e Ukko (2010) destacam que tudo que ocorre na organizagcdo impacta no seu
desempenho, o que inclui: a lideranca e a gestdo, a motivacdo dos colaboradores, a qualidade
das operac0es e a capacidade de atender as necessidades de seu publico alvo. O gerenciamento
do desempenho deve buscar afetar o comportamento das pessoas a fim de gerar melhorias.

Ainda nesse sentido, o desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho
ajuda a melhorar o proprio desempenho por afetar o comportamento das pessoas. Klann e
Beuren (2014) apresentam estudos que afirmam que o desempenho gerencial é positivo
conforme a percepcédo dos gestores quanto ao incremento no resultado organizacional provindo
de seus esforcos. Logo, a fim de que haja mais eficiéncia na gestdo e consequentemente
melhoria de desempenho, a organizagdo deve montar mecanismos de medicdo de desempenho
para que os trabalhadores identifiguem o que foi gerado de resultado pelo trabalho.

Deve haver o cuidado com o que é demonstrado como desempenho. Lima e Ponte (2005)
destacam que muitos gestores buscam medir desempenho sobre aspectos faceis e urgentes.
Assim, a demonstracdo de desempenho se apresenta de forma simplista que pode significar
apenas uma formalidade ou até mesmo uma atividade de controle policialesca que ndo busca
elevar a performance dos funcionarios e melhoria continua.

Além das questBes internas a organizacdo, o ambiente externo afeta a performance.
Embora seja mais dificil controlar variaveis externas, faz-se necessario esforco para inclui-las
em um sistema de mensuracdo de desempenho. Para Sorooshian et al. (2016) as mudangas
ambientais afetam diretamente o desempenho organizacional ao ponto de causar problemas
sérios para a sobrevivéncia da organizacao.

Assim, a melhora do desempenho se torna diretamente associada a sua medicao. Os cursos

das acdes de eficiéncia e eficacia sdo afetados por razBes internas, como também razdes externas
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(NEELY et al., 1995). O valor de usar medicdo de desempenho para implantar os objetivos de
negocios e identificar e monitorar melhorias no desempenho (BITITCI et al., 1997).

Diante do exposto, para esta pesquisa, entende-se que a melhor base de definicdo sobre
desempenho € o abordado por Mwita (2000), ao passo que expressa de forma sucinta a
inseparabilidade e interdependéncia entre as trés variaveis relacionadas a comportamentos, a
processos, a resultados e a impactos. Além disso, de forma complementar, € exposto de maneira

mais detalhada os fatores que interferem diretamente nas variaveis elencadas.

2.2.SISTEMA DE MENSURAQAO DE DESEMPENHO
Leite et al. (2011) dividem a historia da evolugdo dos sistemas de mensuragdo de

desempenho em dois momentos. A primeira fase se iniciou em 1880 até 1980, nela a énfase
eram as medidas de desempenho relacionadas a aspectos financeiros e de produtividade. A
Segunda fase, pds 1980, além dos aspectos da primeira fase, foram suscitadas novas dimensoes.
A medicdo de desempenho passou a ser multidimensional com medidas ndo financeiras,
integradas e derivadas da estratégia organizacional.

Nudurupati et al. (2011) relatam que nos anos de 1940 e 1950 houve uma forte presenca
das organizagdes japonesas na industria mundial, com técnicas de melhoria de gestdo que sé
foram reconhecidas apds 1980. Com este reconhecimento, houve uma mudanga no paradigma
sobre medicdo de desempenho. Antes os parametros eram baseados na contabilidade, levando
em consideracdo simplesmente perspectivas financeiras, com o olhar no passado, para as
tomadas de decisdo. Ao incorporar as novas técnicas japonesas, 0 mundo ocidental percebeu
que o sucesso da organizacdo é melhor afetado na utilizacdo de mecanismos de medi¢do de
desempenho que levem em consideragdo aspectos ndo financeiros, que possibilitam um
monitoramento das a¢des de forma mais ampla (toda a organizacao) e com capacidade preditiva.

Ainda em uma analise sobre a perspectiva historica, Cunha e Corréa (2013) afirmam que
a avaliacdo de desempenho surgiu por meio dos ideais positivistas que buscavam validar
processos operacionais em busca da eficiéncia. Nos anos 50, ja havia estudos ainda imaturos
com um certo padréo de avaliagdo de desempenho. Com a difusdo da Teoria de Administracao
por Objetivos de Drucker (1954), surgiu a ideia de desenvolver indicadores de desempenho que
abarcassem e integrassem diferentes unidades de departamentos em um mesmo direcionamento
para atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.

Na década de 1960 houve uma inquietacéo por parte dos estudiosos ao constatarem que a

mensuracdo de desempenho se valia basicamente de indicadores financeiros que néo
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consideravam questdes como qualidade, satisfacdo do consumidor, satisfacdo dos empregados
e inovacgdo. Para superar esta limitacdo, a Administracdo da Qualidade Total, tendo como
principais autores Deming, Juran e Feigenbaum, surgiu para direcionar as medicGes de as
atividades em relacéo a qualidade e padronizagdo dos produtos e processos.

No final dos anos de 1980 e comeco dos anos de 1990, no entendimento de Cunha e
Corréa (2013), houve uma evolucdo no desenvolvimento de modelos de sistemas de
mensuracdo de desempenho em uma perspectiva multidimensional e com indicadores
balanceados que integram as diferentes medidas financeiras e ndo financeiras da organizacao.
Assim, os sistemas geram possibilidades para que os administradores tenham um maior controle
gerencial da organizacdo.

De acordo com Bititci et al. (1997), medidas contabeis financeiras ndo conseguem
suportar 0s objetivos organizacionais atuais e ndo permitem a melhoria continua. Logo, elas
nédo sdo suficientes para realizar processos de mudancas. Complementarmente, Bourne et al.
(2000) destacam que no final dos anos 80 e inicio dos anos 90, houve uma maior énfase em
desenvolver medidas de desempenho ndo financeiras, que capturassem dados externos as
organizagdes e que tivessem capacidade de projetar o futuro.

Neely (2005) ao pesquisar a evolucdo das publicacdes relativas a mensuracdo de
desempenho, identificou que o campo de medicdo de desempenho ainda é relativamente
imaturo. Tendo em vista que os 10 artigos mais citados na época, foram publicados entre 1978
e 1996, destes, 8 foram nos anos 90. O autor classifica a evolucdo do tema em cinco fases

amplas iniciadas na década de 1980:

1. Identificacdo do problema — Reconhecimento e discussao sobre as fraquezas dos
sistemas de mensuracdo de desempenho e o impacto nas organizagoes.

2. Potenciais solucdes — Busca de estruturas que possam de forma Gtil solucionar os
problemas encontrados;

3. Meétodos de aplicacdo — Envolve a forma de aplicacao das estruturas propostas;

4. InvestigacOes empiricas — Verifica nas praticas adotadas a validade teorica das
estruturas e metodologias de medicao;

5. Verificacdo tedrica — Langam-se novos questionamentos e causam novos

problemas identificados. O ciclo recomeca.
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No que tange a definicdo de sistemas de mensuracdo de desempenho, Bortoluzzi et al.
(2010) afirmam que normalmente os artigos publicados ndo apresentam definicdes objetivas
sobre a mensuracdo de desempenho. Normalmente se abordam convicgdes e entendimentos
sobre o tema.

Melnyk et al. (2004) entendem que coordenar e gerenciar o desenvolvimento das diversas
métricas individuais e 0s conjuntos de métricas cabe ao sistema de medi¢do de desempenho. O
sistema busca alinhamento da execucédo dos planos desenvolvidos e o planejamento estratégico,
paralelamente ajuda na coordenacao entre os processos interdependentes da organizagéo.

Segundo Artelly (2001), citado por Salem et al. (2012), o sistema de mensuracdo de
desempenho € o coracdo e a alma do processo de gerenciamento baseado em desempenho.
Fluxo da missdo organizacional e do processo de planejamento estratégico que fornece os dados
que serdo coletados, analisados, relatados e, em Ultima analise, usados para tomar decisdes
solidas.

Para Bititci et al. (1997), sistema de medi¢cdo de desempenho € visto como o sistema de
informacdo que permite que o processo de gerenciamento de desempenho funcione eficaz e
eficientemente. No mesmo sentido, Lohman et al. (2004) afirmam que um sistema de
mensuracao de desempenho € um sistema (software, databases e procedimentos) para executar
a mensuracdo do desempenho de maneira completa e consistente.

De acordo com Striteska e Spickova (2012), o sistema de mensuracao de desempenho é o
insumo para a gestdo de desempenho, ao definir seu desempenho previsto e descrever como o
desempenho poderia ser medido pela formulacdo de indicadores, é possivel examinar se 0
desempenho previsto foi realizado e qual o custo disso.

“Um sistema de medi¢cdo de desempenho pode ser definido como o conjunto de métricas
utilizadas para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia das agdes” (NEELY et al., 1995,
p. 80). Da mesma forma, para Amaratunga e Baldry, (2002) e Saunila e Ukko, (2010), o sistema
de mensuracdo de desempenho é definido como um processo de quantificacdo da eficiéncia e
eficacia de acbes, que passa por uma entrada e saida de atividades.

Para Sorooshian et al. (2016), a definicdo de medic¢éo de desempenho ainda é debatida.
Pode ser um sistema de medida de processos que mensuram a eficacia, a eficiéncia na producéo
de acOes passadas. Também pode ser definido como uma avaliacdo da qualidade da gestdo das
organizacgdes e do valor entregue aos stakeholders. Além disso, pode ainda ser considerado
como um sistema de equilibrio e dindmico que ¢é capaz de suportar o processo de tomada de

decisdo, que envolve etapas de reunido, elaboracéo e analise de informacoes.
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Chan (2003, apud Bhagwat e Sharma, 2007) destaca que ocorre um feedback ou
fornecimento de informacdes sobre o atendimento de expectativas do puablico alvo da
organizacao e objetivos estratégicos no processo de medicdo de desempenho. Assim, é possivel
melhorar a qualidade do que a organizacdo oferece ao atuar em areas em que houve
identificacdo de desempenhos insatisfatorios.

Segundo Hartog et al. (2004) um sistema de mensuracdo de desempenho tem estreita
relacdo com a performance dos funcionarios. Assim, ele define como um processo integrado no
qual os gerentes trabalham com seus funcionarios para estabelecer expectativas, medir e rever
0s resultados e recompensar o desempenho.

Assim, a literatura apresenta diversas abordagens e definicdes quanto a mensuracdo do
desempenho organizacional. Logo, de forma geral, pode ser definida como um processo para
identificar, organizar, mensurar, integrar e permitir a geracdo de acdes de aperfeicoamento das
organizagdes (COELHO, 2008).

De acordo com Nascimento et al. (2010), existem diversas visdes sobre o que seria uma
definicdo valida sobre um sistema de mensuracgdo de desempenho. Cada autor por meio de seus
valores, inseridos em paradigmas, cria suas proprias definicdes, que ndo torna possivel
determinar qual delas € a verdadeira ou a melhor. Na linha construtivista, € sugerida a definicdo
de que o sistema deve identificar, mensurar e integrar os critérios e apresentar a necessidade de
um processo estruturado de gerenciamento das acdes de melhoria.

Para Saunila e Ukko (2010), o sistema de mensuragdo de desempenho fornece a base para
a avaliacdo de como a organizacéo atinge seus objetivos. O sistema ajuda a identificar as areas
com fraquezas e auxilia na tomada de decisdo quanto as iniciativas. Destaca-se que ele se
concentra no processo de exame da organizacdo como um todo. O objetivo do sistema € a
melhoria do desempenho. Logo, para Salem (2012), é importante que qualquer organizagdo
avalie suas atividades para determinar as forcas e as fraquezas em suas operagoes.

Amaratunga e Baldry (2002) reforcam que a mensuracdo de desempenho é a base para
uma avaliacdo de como a organizacdo progride. Ajuda na identificacdo de forcas e fraquezas
organizacionais e ajuda nas tomadas de decisdes relacionadas a agdes futuras. Além disso, as
medigdes possibilitam antecipar mudancas necessarias na organizacao.

Folan e Browne (2005) relacionam que as medidas de desempenho em um sistema de
mensuracao devem buscar:

* Apoiar a alta gestéo;
» Envolver os funcionarios no seu desenvolvimento;
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» Garantir que essas medidas utilizadas sejam relevantes para os gerentes e funcionarios

na realizacdo do dia a dia de trabalho;

» Fazer parte dos ciclos de feedback entre gerentes e funcionarios;

» Usar principalmente técnicas de desempenho ndo financeiras;

» Variar conforme localizagdes;

* Mudar ao longo do tempo, conforme a organizagédo precise mudar;

* Promover a melhoria, em vez de simplesmente o monitoramento.

Ja Garengo, Biazzo e Bititci (2005), a fim de comparar os principais modelos de sistemas

de mensuracao de desempenho contemporaneos, conforme entendimento dos proprios autores,

relacionaram definicBes sobre as principais dimensdes que 0s caracterizam.

Quadro 1:Defini¢Ges de dimensdes de sistemas de mensuracdo de desempenho

Dimensdes de Sistema de
Mensuracédo de Desempenho

Descricéo

Alinhamento Estratégico

Estratégia é a dimensdo fundamental do modelo. O sistema de
Avaliacdo de Desempenho deve assegurar que as medidas adotadas sdo
coerentes com a estratégia.

Desenvolvimento da Estratégia

Avaliacdo de Desempenho ajuda a desenvolver os objetivos e estratégias
pré-definidas.

Foco nos Stakehoders

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho devem atender aos diversos
grupos de interesses.

Medidas financeiras e ndo-
Financeiras

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho devem fazer uso de medidas
financeiras e ndo-financeiras.

Adaptabilidade dindmica

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho devem reagir rapidamente as
mudancas nos contextos internos e externos.

Orientado por processo

A organizagdo ndo é vista como uma estrutura hierarquica, mas como
um conjunto coordenado de processos.

Profundidade/detalhamento

As medidas de desempenho sdo desenvolvidas em profundidade e
abrangem com detalhes todas as areas organizacionais.

Abrangéncia

Toda a organizacao é objeto de avaliacdo.

Relacionamento de causa e
efeito

Verificar se existe relacdo entre os objetivos estratégicos e 0s
operacionais.

Clareza e simplicidade

Ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a metodologia
deve ser simples e clara para comunicar a todos os envolvidos.

Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005, p.30-36) adaptado

Segundo Hartog et al. (2004), um sistema de mensuracao de desempenho busca melhorar

0 desempenho dos funcionarios, com o objetivo final de afetar positivamente a organizagdo. No

mesmo entendimento, Klann e Beuren (2014) expdem que um sistema de mensuracdo de

desempenho abrangente pode proporcionar informagdes Uteis sobre os resultados das unidades

da organizacdo a fim de que os gestores acreditem no valor de seu trabalho. Isso eleva a

confianga do gestor e o torna mais autodeterminado, gerando melhores resultados

organizacionais.
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Lardenoije et al. (2005) definem sistema de mensuragdo de desempenho como um rol de
métricas usadas para quantificar a eficiéncia e efetividade das acdes, e corresponde a um guia
que vincula as métricas a estratégia e & melhoria. Os autores elencam cinco fun¢es que o
sistema de mensuracgdo de desempenho pode assumir, dependendo do contexto da organizacao.

1. Concordar, gerenciar e melhorar o desempenho, em todos os fatores (financeiros
e ndo financeiros) que geram rentabilidade;

2. Formular e esclarecer a estratégia;

3. Reforcar o dialogo estratégico;

4. Melhorar e priorizar a tomada de decisdo;

5. Estimular a motivacdo e o aprendizado.

Para Ahmad et al. (2016) os sistemas de mensuracdo de desempenho se valem de
indicadores de desempenho como captadores de evidéncias mensuraveis e necessarias, com o
objetivo de provar que um esforco planejado alcangou os resultados desejados.

Segundo Julido et al. (2014), um sistema de mensuracdo de desempenho tem como
objetivo a medicao da eficiéncia do uso de recursos por meio de indicadores de desempenho.
Além disso, busca estabelecer o grau de evolucdo ou involucao de processos e atividades da
organizacgdo. Visa prover informacdes adequadas e oportunas para que 0s gestores promovam
acdes que levem a organizacao a alcancarem suas metas e objetivos.

Bond et al. (2001) destacam a importancia do sistema de mensuracéo de desempenho por
possibilitar o controle organizacional com destaque ao controle operacional. O controle
possibilita verificar pontos criticos que afetam o desempenho da organizacdo e ajuda na
implantacédo e gestdo das mudangas com foco em melhoria.

Kaplan e Norton (1992) fazem uma pertinente analogia entre um sistema de mensuragéo
de desempenho e um cockpit de um avido. O piloto necessita de informagdes essenciais para
conduzir uma aeronave com o objetivo de chegar ao destino final. Para tanto, precisa de diversos
indicadores como nivel de combustivel, velocidade do ar, distancia do destino, entre outros. Os
gestores para conseguir gerenciar uma organizacdo, necessitam de indicadores que sinalizem
sua performance para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos.

Dutra et al. (2009) adotam um conceito construtivista de um processo de construcao,
fixacdo e disseminacdo de conhecimentos por meio das acdes de identificar, organizar,
mensurar e integrar aspectos selecionados de um determinado contexto, relevantes para uma

medida e gestdo de desempenho dos objetivos estratégicos organizacionais.
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Diante das mudancas que ocorreram no tempo sobre os estudos de mensuracdo de
desempenho, Corréa e Junior (2008) citam Harrington (1993, p. 212) que estabelece um quadro
comparativo entre 0 que se pensava antes e 0 que se pensa atualmente sobre o tema. Percebe-se
que se baseando no que ja foi exposto, mesmo o quadro sendo datado no ano de 1993, ele

permanece atual.

Quadro 2: Mudancas na mensuracdo de desempenho

Antes Hoje

Medicdo dos produtos Medicao de processos e servigos

Administracéo de lucros Administracdo de recursos

Realizacdo de metas Aperfeicoamento continuo

MedigBes de quantidades Medigdes de eficéacia, eficiéncia e de adaptabilidade
MedicGes baseadas em especificagdes técnicas ou| MedicGes baseadas nas expectativas dos clientes internos e
organizacionais externos

Atengdo concentrada no individuo (individuos sdo| Atencdo concentrada no processo (0s processos determinam
capazes de controlar os resultados) 0s resultados e devem ser controlados)

Processo imposto de cima para baixo Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Fonte: Harrington (1993, p. 212 apud CORREA; JUNIOR, 2008) adaptado

Ao reconhecer a dificuldade de definir sistema de mensuragdo de desempenho, Ferreira e
Otley (2009) entendem o sistema como uma evolugdo de mecanismos formais e informais,
vinculados a processos, a sistemas, e a redes que a organizacdo utiliza para comunicar 0s
objetivos e metas chaves da administracdo, gerar assisténcia ao processo estratégico e a gestao
continua por meio de analise, planejamento, medicdo, controle, gratificacdo e gerenciamento
amplo de desempenho e suporte e facilitando o aprendizado e a mudanca organizacional.

Para este trabalhado, acolhe-se a definicdo de Lardenoije et al. (2005) sobre sistema de
mensuracdo de desempenho, ao expor de forma simples que o sistema vincula um rol de
métricas usadas para quantificar a eficiéncia e efetividade das a¢fes que buscam a melhoria
continua, perpassando da estratégia aos aspectos operacionais. Além disso, destacam-se as
funcBes de um sistema, elencadas pelos autores.

Ha de se fazer destaque também a abrangéncia das dimensGes que caracterizam 0s
principais modelos de sistemas de mensuracao de desempenho, no entendimento de Garengo,
Biazzo e Bititci (2005). Ressaltam-se também as razfes da busca de medidas do sistema,

abordadas por Folan e Browne (2005).
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2.3.PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE MENSURACAO

DE DESEMPENHO

Para Neely et al. (1995) um sistema de mensuracdo de desempenho pode ser analisado

por trés niveis: as medidas de desempenho individuais; o conjunto de medidas de desempenho

— sistema de mensuracdo de desempenho como uma entidade; e a relacdo entre o sistema de

mensuracao de desempenho e 0 ambiente em que opera.

Para os autores, os sistemas de mensuragdo de desempenho s&o compostos por diversas

medidas de desempenhos individuais que devem ser direcionadas para um contexto estratégico

a fim de influenciar as acbGes das pessoas a um mesmo direcionamento, tomando como

referéncia, as dimensdes de qualidade, tempo custos e flexibilidade.

Figura 1: Uma estrutura para o design do sistema de medigdo de desempenho

Ambiente

Medidas
Individuais

Sistema de
mensuragio de
desempenho

Fonte: Neely et al. (1995) adaptado

A andlise de um sistema de mensuracao de desempenho ¢ feita observando o todo. Ou

seja, € verificado o que é necessario para que seja desenvolvido o sistema por inteiro. Diante

disso, dentre diversos autores citados por Neely et al. (1995), que expdem critérios, principios

e diretrizes, Wisner e Fawcett (1991) relacionam nove passos tidos como necessarios para 0

desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho.

Quadro 3: Nove passos para o desenvolvimento de um sistema de mensuracgdo de desempenho

Passo Descricao

1 | Definir claramente a declaracdo de missao da organizagdo
Identificar os objetivos estratégicos da organizagdo usando a declaracdo de missdo como um guia

2 | (rentabilidade, participacdo de mercado, qualidade, custo, flexibilidade, confiabilidade e inovagio)

3 Desenvolver uma compreensdo do papel de cada area funcional na realizacdo dos vérios objetivos
estratégicos

4 Para cada area funcional, desenvolver medidas globais de desempenho capazes de definir a posicao
competitiva global da organizacdo para a alta administracao

5 Comunicar objetivos estratégicos e metas de desempenho para niveis mais baixos na organizacéo.
Estabeleca critérios de desempenho mais especificos em cada nivel
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6 Assegurar a consisténcia com os objetivos estratégicos entre os critérios de desempenho utilizados em
cada nivel

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

8 | Usar o sistema de mensuragdo de desempenho

Reavaliar periodicamente a adequacdo do sistema estabelecido tendo em vista 0 ambiente competitivo
atual

Fonte: Neely et al. (1995, p. 101) adaptado

9

Neely et al. (1995) destacam que o sistema de mensuracdo de desempenho terd que
interagir com o ambiente em que ele se opera. Isso significa que em um olhar mais amplo, o
sistema deve ser harménico com o ambiente interno e externo a organiza¢do. Em analise do
ambiente interno, a cultura organizacional é vista como um dos o principias aspectos que 0
desenho de um sistema deve considerar relevante. Outro aspecto do ambiente interno é
relacionado a estrutura funcional, o sistema deve ser adaptado a forma como os individuos na
organizacdo lidam com os conflitos. J& no que se refere ao ambiente externo, o sistema de
mensuracao de desempenho deve buscar consisténcia com 0s atores externos que se relacionam
com a organizagé&o.

No entendimento de Bititci et al. (1997), um sistema de medi¢do de desempenho
corretamente projetado proporciona a base para um sistema de gerenciamento de desempenho
rigoroso e efetivo que permite ser usado como uma ferramenta de gerenciamento por niveis
estratégicos, taticos e operacionais de gerenciamento. Para os autores, ocorre um proativo
sistema de controle com um ciclo fechado, onde as estratégias corporativas e funcionais sdo
desenvolvidas para todos 0s processos, atividades, tarefas e pessoas. O ciclo se fecha ao ocorrer
feedback por meio do sistema de mensuracdo de desempenho que demonstra os resultados

obtidos para possibilitar uma melhor tomada de deciséo por parte dos gestores.

Figura 2: O ciclo fechado de desenvolvimento e de sistema de feedback para o

processo de gerenciamento de desempenho

Objetivos

/ Metas estratégicas \
/ Fatores criticos de sucesso \
Tarefas criticas
Planos de agdes

\// Medidas de desempenho \

Fonte: Bititci et al. (1997) adaptado
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O processo de gerenciamento de desempenho € composto por Vvarios sistemas que sao
vinculados ao sistema de informacao, possibilitando que o ciclo de desenvolvimento e feedback
ocorram. Para os autores, o sistema de informagdo pode ser um sistema de mensuragéo de
desempenho, ao passo que ele fornece informacdes relevantes e integra todos os sistemas
existentes, permitindo a implantacdo da estratégia e 0s objetivos taticos da organizagdo com a
retroalimentacdo de dados importantes para a tomada de decisdo que melhore a performance.
A figura 3 resume 0s aspectos envolvendo o processo de gerenciamento de desempenho, tendo
0 sistema de mensuracgdo de desempenho como motor do ciclo fechado de desenvolvimento e
feedback.

Figura 3: O processo de gerenciamento de desempenho e a posicdo do sistema de medicdo de
desempenho

O processo de gerenciamento do desempenho

Questdes

. Tecnologia de
comportamentais

O sistema de mensuragio de desempenho informacio

Estratégia
Ambiente
Estrutura
Processos
Relacionamentos

Questdes
culturais

O sistema de
informagdo

O que ¢ medido?

Quem usa das
medidas?

Atitudes

Estrutura de

e Responsabilidades
relatérios

Como o sistema ¢ utilizado

para gerir o desempenho

Fonte: Bititci et al. (1997) adaptado
Um sistema de mensuracdo de desempenho bem configurado deve ter passado por

avaliacOes criticas sobre sua integridade. A integridade se refere a capacidade de promocdo de
integracdo entre as diversas areas organizacionais. Esta integracao perpassa por seis subsistemas
(BITITCl et al., 1997):

» Subsistema 1 — Sistema de funcao produtiva da organizacgdo, unidade operacional
em que os produtos sdo desenvolvidos;

» Subsistema 2 — Sistema de supervisdo e coordenacao das unidades operacionais;

» Subsistema 3 — Sistema de gerenciamento tatico que cuida dos subsistemas 1 e 2,
com estabelecimento de metas e prioridades;

» Subsistema 4 — Sistema que foca no ambiente externo da organizacao,
identificando novos requisitos de mercado e lacunas de melhorias;

» Subsistema 5 — Sistema superior que define a direcdo, a politica e a estratégia da
organizacao.
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* Meta System — Sistema que combina os subsistemas 3,4 e 5 no gerenciamento das
mudangas.

De acordo com Bititci et al. (1997), os subsistemas representam o nucleo para a
viabilidade de um sistema de mensuracdo de desempenho, que interagem por meio da
implantagdo de objetivos de niveis superiores a niveis inferiores, da traducdo dos objetivos
implantados, do feedback ascendente dos niveis mais baixos para os superiores e da repeticao
da logica dos subsistemas em partes e no todo da organizacao.

Com a mesma nogao de integracao de sistemas, Dutra et al. (2009) expGem procedimentos
para uma estruturacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho que incorpora a dimenséo
integrativa em seu desenho. E tomado em conta que o sistema é composto por subsistemas que
se relacionam e se afetam em algumas medidas. Assim, é levado em consideracao:

» Os aspectos relevantes para o desempenho do subsistema;
* Os aspectos que um subsistema afeta 0 desempenho de outro subsistema;

» Os aspectos que um subsistema é afetado pelo desempenho dos demais
subsistemas;

» Aagregacao dos desempenhos internos de cada subsistema e das inter-relacdes e
interconexdes entre os diversos subsistemas.

O processo de construcdo ajuda os tomadores de decisdo a decidirem buscando o maximo
de desempenho global da organizagdo, potencializando os subsistemas que s&o inter-
relacionados e que compdem um sistema maior.

Para a estruturacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho, Bourne et al. (2000)
sugerem trés fases principais: a concep¢do de medidas de desempenho, a implementacéo das
medidas de desempenho e uso das medidas de desempenho. Para os autores, 0 desenho do
sistema deriva da estratégia.

Logo, para os autores, a primeira fase consiste em identificar os principais objetivos
estratégicos a serem medidos e conceber medidas que reforcem comportamentos que apoiem a
estratégia.

A segunda fase surge como implantacdo das medidas, definida como a fase em que
sistemas e procedimentos sao efetivados para a coleta de dados existentes e a colagem de novos
dados significativos. Nesta fase, ocorre o processamento de dados e criacdo de novos
procedimentos necessarios, a fim de que seja possivel realizar medic¢Ges de forma regular.

A ultima fase da estruturacdo do sistema € referente ao uso das medidas. Ela € subdividida
em duas partes. A primeira parte se relaciona ao uso da medicao para verificacdo se ha sucesso

na implementacdo da estratégia, com identificacdo de revisdo de metas e medidas, além do
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desenvolvimento de novas medidas. A segunda parte é vinculada ao feedback das medidas a

fim de que haja um desafio sobre os pressupostos e as validades da estratégia.

Figura 4: Fases no desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho

Desenho do Implementacio Uso de medidas Uso de medidas
sistema das medidas para avaliar a para desafiar
implementacio pressu’pc.istos
da estratégia estrategicos
Refletir
Medicao
Revisdo
Acdo
Colegio inicial (1)
Colacio Revisando
3 ("_ - . metas /
Classificagao/analise
Distribuigao
Desenhando
edidas
. 2 ) idas
Identificando < (2) Desenvolvendo medidas
objetivos chaves (3) revisando medidas
/)
(4) Desafiando estratégia

Fonte: Bourne et al. (2000) adaptado

As fases propostas por Bourne et al. (2000) ndo seguem uma progressdo puramente linear.
E possivel que medidas sejam desenvolvidas, implementadas e usadas em momentos distintos
que podem até mesmo se sobreporem. Além disso, passam por momentos de revisao em Varios
niveis, conforme mudancas contextuais.

No ponto de vista de Bond et al. (2001), o desenvolvimento do sistema de mensuracéo de
desempenho deve levar em conta critérios de boas préaticas relacionadas com: a inclusdo das
dimensGes competitivas mais importantes, a interagdo com o ambiente, a reavaliagéo do sistema
e dos indicadores e a infraestrutura de informagéo.

Em um processo de elaboracdo de sistemas de mensuracdo de desempenho, ocorrem
decisdes de escolhas sobre o que se deve medir. Para Folan e Browne (2005), o procedimento
de escolha de medidas de desempenho perpassa pela subjetividade, sendo necessaria realizagao
de entrevistas, de workshops e de processos pilotos, com utilizacao de exercicios mentais com
a finalidade de resolver problemas especificos, também chamado de brainstorming. Tudo para

superar as questdes de selecdo. Os sistemas desenvolvidos pelas organiza¢Ges sao um conjunto
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de melhores préticas observadas nos modelos de sistemas ja desenvolvidos e envolve aspectos
basicos de estruturas, processos e ferramentas de gestao.

De acordo com Angerhofer e Angelides (2006), em um contexto de sistema aberto, em
que uma organizacdo se relaciona com diversos outros atores externos a organizacao de forma
colaborativa, entendem que um sistema de mensuracdo de desempenho deve ser construido
tendo como parametros de sua constituicdo os stakeholders existentes; colaboracdo entre as
partes interessadas e entre os niveis organizacionais; as tecnologias envolvidas; alinhamento
das estratégias de negdcios; e integracdo responsabilizacdo compartilhada pelos processos.

No intuito de propor um modelo de desenvolvimento completo e integrado de sistema de
mensuracao de desempenho, Ferreira e Otley (2009), sugerem que o desenho deve partir da
definicdo da missdo e visdo da organizacdo, seguir pela identificacdo dos fatores chaves de
sucesso, recaindo em analise concomitante entre a estrutura organizacional e a estratégia e
planos adotados. Com isso, pensa-se nos indicadores chaves de performance, ligados aos
objetivos estratégicos e as metas a serem atingidas. No decorrer da execucdo das atividades
organizacionais, avalia-se o desempenho individual, grupal e organizacional com recompensas
e penalidades financeiras e ndo financeiras aos colaboradores envolvidos.

Ferreira e Otley (2009) ainda destacam que o desenvolvimento do sistema de mensuragédo
de desempenho deve levar em consideracdo a cultura organizacional e os fatores contextuais
que a organizacao se insere. Além disso, estar atento a questdes relacionadas ao processo de
comunicagdo que suporta o sistema, ao uso das informacdes que o sistema gera, a dindmica de
mudancas que o sistema deve ter por alteracfes de ambientes e a forca e coeréncia entre 0s
componentes do sistema.

Bortoluzzi et al. (2010) destacam que a construcdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho deve levar em consideracgéo as particularidades da organizagdo. Deve-se conhecer
0 que seré avaliado, o que consiste em entender sua cultura, missao, visdo e estratégia.

No desenvolvimento do sistema de mensuracao de desempenho, a selecdo dos indicadores
é preponderante para que as informacdes de performance sejam relevantes e busquem a
melhoria organizacional. Assim, faz-se necessario entender o que € um indicador de
desempenho. Assim, para Lohman et al. (2004), indicador de desempenho é uma variavel que
expressa quantitativamente a eficacia ou eficiéncia de uma parte ou de todo um processo, ou
sistema, contra uma determinada norma ou alvo. Também é chamado de métrica de

desempenho.
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Na visdo de Melnyk et al. (2004), indicador de desempenho ¢ tratado como métrica que é
uma medida verificavel, indicada em termos quantitativos ou qualitativos e definida em relacdo
a um ponto de referéncia. Idealmente, as métricas sdo consistentes com a forma como a
operacéo oferece valor ao seu publico alvo, conforme indicado em termos significativos. Se as
métricas devem ser efetivas, elas devem ser entendidas, fazendo sentido para as pessoas que as
usam. Assim, as métricas existem como ferramentas para as pessoas. Em Gltima analise, as
acOes e decisdes que as pessoas tomam determinam o grau e a natureza do valor que uma
operacdo cria. Estas a¢Oes e decisdes podem ser grandemente influenciadas por métricas.

De acordo com Pietro et al. (2006), o conjunto de indicadores de desempenho deve ser
desenvolvido para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visdo da organizacdo. Destacam
que toda meétrica afeta acOes e decisOes, independente da sua forma de utilizacdo. Ao mesmo
tempo, o conjunto de medidas de desempenho deve ser especifico e vinculado as caracteristicas
de cada organizacdo, que tem suas proprias missoes e estratégias. Assim, no entendimento de
Gaiardelli et al. (2007), o método predominante na mensuracdo de desempenho ocorre pela
utilizacdo de indicadores chaves de performance, que consiste em uma série de medidas
funcionais desenvolvidas com base nos objetivos da organizagéo e vincula os seus diferentes
niveis de organizacéo.

Segundo Borges e Carvalho (2011), os indicadores de desempenho medem a qualidade
do processo para o alcance dos resultados, sendo avaliados por meio de critérios previamente
definidos. Destaca-se que sdo métricas-chaves para avaliar se os critérios e os resultados sdo de
sucesso. Para os autores, o conjunto de indicadores deve ter: elementos mensuraveis,
quantificaveis, ajustaveis e controlaveis; ter representacao razoavel do desempenho presente e
futuro; e ser principal contribuinte para o sucesso ou fracasso.

Do ponto de vista de Aradjo e Pereira (2011), os indicadores se tornam um elemento
essencial para uma gestdo com foco em resultados. S&o instrumentos de planejamento, execugao
e controle de atividades, capazes de subsidiar a mensuracdo do desempenho, além de apoiar a
tomada de deciséo por parte dos gestores.

Conforme Callado et al. (2013), os indicadores de desempenho auxiliam na tomada de
decisdo por funcionarem como instrumentos que ajudam os gestores a conduzir seus negacios.
Sédo as bussolas que orientam os tomadores de decisdo a direcionar a organiza¢do em um mar
complexo.

Ja Julido et al. (2014), enfatizam a importancia de se determinar responsaveis para cada

indicador. Isso facilita o processo de comunicacdo, alteracdo e evolucdo do indicador. O
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responsavel é normalmente quem executa as acGes e atividades e consequentemente é cobrado
pelos resultados. Em sua mensuracéo, deve-se definir a periodicidade, a fonte de dados e a
forma de calculo.

No entendimento de Ahmad et al. (2016), indicadores de desempenho séo ferramentas
utilizadas nos sistemas de medi¢do de desempenho para avaliar o desempenho de Varios
processos. Os indicadores de desempenho foram definidos como as medidas quantificaveis de
fatores criticos de sucesso.

Neste tdpico, foram apresentadas defini¢es e modelos de como desenvolver sistemas de
mensuragio de desempenho, o que inclui as questdes relativas as escolhas de indicadores. E
possivel observar que ao longo do tempo, houve o processo de sofisticacdo de novos métodos.

Embora a ocorréncia natural de evolucéo, este estudo destaca o que é apresentado por
Wisner e Fawcett (1991), ao relacionar nove passos tidos como necessarios para O
desenvolvimento de um sistema de mensuragéo de desempenho. Mesmo que a referéncia seja
data em 1991, € visto que além de bastante atual, € apresentado com simplicidade e clareza. Ou
seja, de maior grau de assimilagdo para quem deseja desenvolver um sistema de mensuracao de

desempenho.

2.4.IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO
Para Bititci et al. (1997), a implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho é

estreitamente vinculada a implantacdo de objetivos e de politicas por toda a estrutura
hierarquica da organizacdo. E possivel identificar uma correta e relevante implantaco ao
perceber a influéncia que ela gera nas areas relativas a processos, fungdes e atividades.

Conforme entendimento de Neely (2005), a implantacdo de um sistema mensuracao de
desempenho é &rdua por entender que a organizacao esta inserida em um contexto de constante
evolucdo. O sistema deve incorporar a dindmica que as transformacdes ambientais exigem.
Como forma de demonstrar o &rduo trabalho de uma implantacdo, Bourne et al. (2000) sugerem
que uma implantacdo tipica de um sistema de medicdo demora em torno de 18 a 24 meses.

A fim de identificar fatores-chaves na implementacéo eficaz de modelos de sistemas de
mensuracao de desempenho, Lima e Ponte (2005) realizaram um resumo com o pensamento de

diversos autores, agrupados em sete tematicas.

Quadro 4: Fatores chaves para implementacdo da medi¢cdo de desempenho organizacional

Tema Fator organizacional Autor
Sink e Tuttle (1993); Kaplan e
Norton (1997, 2000); Olve, Roy
e Wetter (2001)

1.1 As pessoas devem entender a estratégia, visao,
1. Estratégia misséo e valores da organizagao
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1.2 E importante a existéncia de uma estratégia
declarada na organizacéo

Beer (1999); Kaplan e Norton
(2000); Olve, Roy e Wetter
(2001)

2. Sistema de

2.1 Necessidade de ter servicos e tecnologias
como internet/intranet, palm top e etc

Sink e Tuttle (1993); Kaplan e
Norton (1997, 2000); Olve, Roy
e Wetter (2001)

2.2 Necessidade de identificar se existem sistemas

Sink e Tuttle (1993);Roest
(1997); Rosseau e Rosseau
(2000); Itner e Larcker (1998);

Informacées d? mlfgrn;agoes gler_encw;ls prcl))prlosAe q_ual 0 seu Kaplan e Norton (2000): Olve.
nivel de desenvolvimento e abrangéncia Roy e Wetter
(2001)
- . Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy
Séls ;g\a?rgjzllizfei\gzgodeve possuir um quadro de e Wetter (2001): Kaplan e
P g Norton (2004)
3.2 A pratlca~do trabalho em equipe facilita a Kaplan (1999)
implementacédo
3. Pessoas 3.3 O Clima organizacional deve ser favoravel ao Kaplan e Norton (1997, 2000)

crescimento pessoal e organizacional

3.4 As sugestdes dos empregados devem ser
valorizadas (uso do empowerment)

Kaplan e Norton (1997, 2000)

3.5 Composicdo do grupo de implementacéo
representando o quadro da organizacgdo e a
qualificacdo funcional

Sink e Tuttle (1993); Beer
(1999); Olve, Roy e Wetter
(2001)

4. Lideranca e
Gestédo

4.1 A organizacao pratica uma gestao
Participativa

Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy e
Wetter

(2001); Kaplan e Norton (1997,
2000)

4.2 Existe uma lideranca positiva para
implementacdo do modelo de medicao

Sink e Tuttle (1993); Kaplan e
Norton
(2997, 2000)

4.3 Sem o comprometimento da lideranca é
impossivel obter éxito da implementacéao

Kaplan e Norton (1997, 2000);
Olve, Roy e
Wetter (2001)

4.4 Néo deve ser incentivada na organizacao a
cultura do medo em errar

Barros e Prates (1996);
Kaplan e Norton (1997, 2000)

5.Comunicagdo

5.1 Disseminacdo do conceito de medicéo de
desempenho organizacional por meio de
informacdes claras e prontamente disponiveis em
toda a organizagdo (mural, jornal interno, intranet
e etc)

Kaplan e Norton (1997, 2000);
Olve, Roy e Wetter (2001)

5.2 A alta administragdo comunica de forma clara
o direcionamento da organizacao e a priorizaco
do projeto de mudanca

Olve, Roy e Wetter (2001)

5.3 E importante a forma como a direcéo
comunica e a clareza do proposito da medi¢édo
de desempenho organizacional com foco na
implementacéo estratégica e

melhoria do desempenho

Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy e
Wetter (2001)

5.4 A organizacdo deve fazer de forma sistematica
a realizacdo do feedback

Argyris (1991); Kaplan e Norton
(2997)

5.5 Disseminacdo da medigdo de
desempenho organizacional em toda a
organizagao

Kaplan (1999), Paladino (2000),
Rosseau e
Rosseau (2000)
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6. Processos

6.1 Necessidade de um processo sistematico de
gerenciamento da melhoria do desempenho Sink e Tuttle (1993)
organizacional

6.2 Tamanho 6timo para composicao do grupo de
implementacdo da medicdo de desempenho e
representatividade das &reas

6.3 A escolha da coordenacgdo da equipe de
implementacéo

6.4 Adequada escolha dos indicadores, contando
com medidas financeiras e ndo financeiras e de
boa quantidade

6.5 Processo de desenvolvimento muito longo
em busca da perfei¢do pode se tornar uma
ameaca para implementacdo da medicdo do
desempenho da organizacao

6.6 Necessidade de um planejamento estratégico
€OMO processo continuo e consequente

Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve,
Roy e Wetter (2001)

Olve, Roy e Wetter (2001)

Kaplan e Norton (1997, 2000);
Olve, Roy e Wetter (2001)

Kaplan e Norton (1997, 2000)

Barros e Prates (1996)

7. Cultura
Organizacional

7.1 Existéncia de defini¢Ges institucionais como
valores, principios, visdo, missdo

7.2 Observancia de fatores organizacionais como
tamanho da organizac¢éo, maturidade e cultura
organizacional

Sink e Tuttle (1993)

Kaplan e Norton (1997, 2000);
Olve, Roy e Wetter (2001)

Fonte: Lima e Ponte (2005, p. 9-10)

Conforme é possivel observar no quadro 4, a implantacédo de sistemas de mensuracéo de

desempenho ja foi abordada por diversos autores e sob varias Gticas tematicas. De toda forma,

ainda é possivel verificar que a questdo ainda ndo foi esgotada, ao passo que autores ainda

permanecem abordando o assunto.

Saunila

e Ukko (2010) destacam gque um sistema de medicéo de desempenho implantado

e utilizado com éxito, por meio de uma mudanga cultural, faz com que a gestdo seja mais

participativa e consultiva. O uso de sistemas de medicdo de desempenho pode levar a uma

cultura de rea

lizacdo. Os autores citam o estudo de Martinez (2005) ao apresentar oito impactos

positivos na implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho.

Concentrar a atencdo das pessoas sobre 0 que é importante para a organizacao;
Obter melhorias nos negécios;

Melhorar a satisfagdo do cliente;

Aumentar a produtividade;

Alinhar o desempenho operacional com os objetivos estratégicos;

Melhorar a satisfacdo das pessoas;

Alinhar os comportamentos das pessoas com a melhoria continua;

Melhorar a reputacdo da organizacao.

De acordo com Nudurupati et al. (2011), a implantagdo de um sistema de mensuracao de

desempenho passa por quatro fases: criacdo dos dados, coleta dos dados, analise dos dados e
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distribuicdo de informacdes. Os dados podem ser obtidos de dentro ou fora da organizacgéo e
podem ser objetivos e subjetivos. Os dados objetivos se relacionam com fatos basicos de
observacdes independentes. J& os dados subjetivos se baseiam em opinides e percepcdes. A
quantificacdo de dados objetivos € mais facil e o estabelecimento de benchmarks é mais direto,
ao contrario dos dados subjetivos que sdo mais complexos e envolve o processo de julgamento.
Contudo, organizagGes que inserem em seus sistemas de mensuragdo de desempenho medidas

subjetivas, demonstram conseguir obter melhor desempenho. O autor cita dois direcionadores

e quatro barreiras para a implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho.

Quadro 5:Direcionadores e barreiras para implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho

Direcionadores

Barreiras

* Compromisso da alta
administracéo: 0S
gerentes seniores devem
ser  responsaveis  por
mudar a forma como
estdo  gerenciando o
negécio (Coch e French,
1948; Eccles, 1991; Hope
e Fraser, 1998; Meekings,
1995).

O tempo de esforco necessarios: 0s gerentes estdo sempre ocupados com muitas
demandas conflitantes em seu tempo (Simons e Davila, 1998). A medi¢do do
desempenho ¢ apenas outra demanda e, portanto, os beneficios devem valer o esfor¢o
necessario.

+A dificuldade de implementar as medidas causadas por informacGes inadequadas se
encontra disponivel no sistema de informac&o gerencial.

*Resisténcia a medicdo do desempenho: a resisténcia € prevalente quando 0s
funcionarios estdo incertos sobre o resultado da implementacao de novas tecnologias
(Macrosson, 1998; Meekings, 1995; Sayles e Straus., 1966; Waddell e Sohal, 1998).

*Os beneficios percebidos

decorrentes da
concepcao,
implementacédo e

utilizagdo das medidas de
desempenho.

» Novas iniciativas de organizagdes controladoras: em muitas organizagdes
subsidiarias, a medicdo do desempenho falha porque a controladora remove os
recursos necessarios para a medi¢do do desempenho, atribuindo novos projetos de
maior prioridade e outras flutuagdes ndo intencionais, como a reestruturagdo da
organizagdo, alterando a estratégia com bastante frequéncia. Tornar as medidas
existentes obsoletas.

Fonte: Nudurupati et al. (2011) adaptado

Bourne et al. (2000) destacam que o0s principais obstaculos, na implementacdo dos
sistemas de mensuracdo de desempenho foram a resisténcia a medicdo, ocorrendo durante as
fases de desenvolvimento e uso; Problemas de sistemas informaéticos, ocorridos durante a
implementacdo das medidas e compromisso de gerenciamento superior sendo distraido,
ocorrendo entre as fases de desenvolvimento e implementagéo.

Tentando entender as dificuldades para a implantacdo de um sistema de mensuracédo de
desempenho, Lohman et al. (2004) elencam alguns fatores: histérico descentralizado de
relatorios operacionais, introspeccao deficiente na coesdo entre métricas, incerteza sobre o que
medir, pobre comunicagdo entre informantes e usuarios das informacoes e infraestrutura de Tl
dispersa.

Gaiardelli et al. (2007) também elencam problemas envolvendo a implantacdo de um
sistema de mensuracgéo de desempenho. Dentre eles, podem-se elencar: a) falta de ligacdo entre

a estratégia e a medicdo; b) foco tendencioso sobre as métricas; ) uso de medidas inadequadas;
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d) falta de um sistema pensante; e) falta de vontade em compartilhar informacdes; f)
complexidade na captura de métricas.

Para Punniyamoorthy e Murali (2008), a implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho caminha em paralelo a implantacédo da estratégia organizacional, j& que o sistema
tem que espelhar o planejamento estratégico. Assim sendo, as barreiras para a implantacdo da
estratégia impactam diretamente na implantacéo do sistema de mensuracédo de desempenho. Os
autores elencam quatro barreiras:

+ Barreira de Visdo - Ninguém na organizacdo entende as estratégias
organizacionais;

» Barreira de Pessoas — Grande parte das pessoas tem seus interesses distintos dos
interesses organizacionais;

» Barreira de Recursos — Dinheiro, energia e tempo ndo séo alocados de forma

racional para o que é fundamental para a organizacao.

» Barreira de Gestdo — A administracdo gasta pouco tempo em desenvolver a
estratégia e muito tempo com decisGes taticas de curto prazo.

ApoOs vencer as barreiras e realizar a implantacdo do sistema de mensuracdo de
desempenho, é importante que a organizacdo empreenda mudangas no sistema no decorrer do
tempo. Kennerley e Neely (2002) destacam que o sistema de mensuracdo de desempenho deve
ser dindmico para que possa evoluir conforme as mudancas ambientais que a organizagéo se
encontra. Logo, faz-se necessario haver a revisdo das medidas para que haja adequacdo e
relevancia do que se mede. Os autores salientam que a evolucdo do sistema passa por quatro

fases em um ciclo continuo: uso, reflexdo, modificacéo e implantagéo.

Figura 5: Fatores que afetam a evolugéo do sistema de mensuracdo de desempenho

Gatilhos
Externos

Gatilhos Modi!icat;éo Gatilhos
Internos —-Processo Internos
= _pessoas

-Cultura
-Sistemas

Sistema de Mensuracao de

Reflexao Desempenho Implantacéao
8 g -Processo ) - -Processo
= E -Pessoas —Med_ldas mdlvndu_als; -Pessoas
3 o _Cultura -Conjunto de medidas; -Cultura
-Sistemas -Infraestrutura de suporte que permite -Sistemas

que os dados sejam coletados,
classificados, analisados, interpretados
divulgados.

l Pré-requisitos ‘

Fonte: Kennerley e Neely (2002) adaptado
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Para Kennerley e Neely (2002), primordialmente, antes de qualquer evolucéo, o sistema
precisa estar em uso com seus componentes de: medidas individuais que quantificam eficiéncia
das ag¢des, um conjunto de medidas que avaliam a organizagdo como um todo e a infraestrutura
de suporte que permite que os dados sejam coletados, classificados, analisados, interpretados e
divulgados. Com isto, havendo uma ocorréncia de mudangas no ambiente interno ou externo a
organizacdo, ha existéncia de gatinhos internos ou externos que exigem mudancas na medic¢ao.

Logo, inicia-se o processo de evolugdo do sistema. Pos gatilhos, a organizacdo passa a
refletir sobre as mudancas necessarias no sistema de medicdo, realiza-se as modificacbes
pertinentes nos componentes do sistema e a implantacdo das mudancas. Da fase de reflexdo a
implantacdo, € levando em consideracdo aspectos relacionados aos processos internos, as
pessoas, a cultura e os sistemas de informacdo que podem impulsionar ou gerar barreiras ao
processo evolutivo (KENNERLEY; NEELY, 2002).

Diante do que foi apresentado neste tdpico, esta pesquisa ressalta os fatores-chaves na
implementacéo eficaz de modelos de sistemas de mensuracao de desempenho postos por Lima
e Ponte (2005). Considera-se que além do resumo dos pensamentos sintetizar de maneira
abrangente o assunto, a subdivisdo em temas ajuda na sistematizacdo do estudo por diversas

oticas.

2.5.MENSURACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO
De forma bastante enfatica, Mwita (2000) expde que embora o controle orgcamentario

ainda tenha um papel importante para a administracdo publica, o processo de reforma na gestdo
publica exige a utilizacdo de medidas que se concentra mais na entrega de qualidade de bens e
servicos. Deve-se focar nas medidas de resultado que avaliam as contribuicbes para a
consecucdo dos principais objetivos dos governos. Logo, os gerentes modernos do setor publico
agora precisam de um novo pacote de "conjunto de informacgdes” que seja compativel com os
processos de planejamento, tomada de deciséo e controle baseados no mercado.

Costa e Castanhar (2003) expdem que uma avaliacdo de desempenho vai além da
mensuracdo de eficiéncia da gestdo publica. Ha uma longa lista de critérios que podem ser
escolhidos para a avaliagdo como: eficiéncia, eficicia, impacto (ou efetividade),
sustentabilidade, anlise de custo-efetividade, satisfagdo do beneficiério e equidade. Os autores
ainda destacam que para uma avaliacdo, além dos critérios, deve-se fazer uso de um rol de

indicadores consistentes com os critérios selecionados e que possibilite um julgamento
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continuado e eficaz sobre o desempenho, realizando a compara¢do da medicdo com os padrdes
de desempenho estabelecidos.

A avaliacdo perpassa pela avaliacdo dos resultados e dos processos. Para a avaliacdo de
resultados, os indicadores de resultado mensuram os efeitos do programa: junto a populagéo-
alvo como um todo e junto aos usuarios do programa. J& a avaliagdo de processo pode ser
definida como a maneira de identificar o verdadeiro contetdo de um programa publico, se ele
esta sendo realizado como previsto (COSTA; CASTANHAR, 2003).

Behn (2003) levanta oito propositos gerencias para a realizacdo da mensuracdo de
desempenho para o setor pablico. Para cada propoésito, ha questionamentos que o gestor publico
se faz e a medicdo de desempenho pode ajudar a responder. Além disso, para conseguir atingir

0s propdsitos os gestores precisam buscar suas caracteristicas especificas.

Quadro 6:Propositos, questionamentos e caracteristicas de medidas de desempenho para gestores publicos

Propésito Questoes a serem feitas Para alcancar o propdsito
. Como vai o desempenho do ente Resultados combinados de insumos e com efeitos
Avaliacéo - .
publico? de fatores exdgenos.

Como garantir que os funcionarios

Controle - Insumos que podem ser regulados.

fazem as coisas corretas?

Em qual programa, pessoas, ou projetos . L -

q ’p o9 P | proj Medidas de eficiéncia (resultados especificos ou
Orgamento 0 ente publico deve gastar mais recursos | . L
- saidas divididas por entradas).

publicos

Como motivar o pessoal de linha,
Motivacio gerentes, partes interessadas e cidaddos a| Resultados em quase tempo real, comparados com

fazerem o necessario para a melhoria de | as metas.

desempenho?

Como convencer 0s politicos, partes - .

x . . > P - p~ Fécil entendimento sobre aspectos de desempenho

Promocéo interessadas, jornalistas e cidaddos que o

P . ue os cidadaos realmente se importam.
ente publico realiza trabalhos corretos? g P

Metas de desempenho periddicas e significativas
Celebracao Que realizacdes devem ser celebradas? | que, quando alcangadas, proporcionam as pessoas
um real senso de realizacdo pessoal e coletivo.
Dados desagregados que podem revelar desvios
do que foi esperado.

Relacionamentos dentro da caixa preta que
conectam mudangas nas opera¢des a mudancas
nos resultados e resultados.

Aprendizagem | Por que algo funciona e outro ndo?

O que exatamente deve ser feito

Melhoria diferente para melhorar o desempenho?

Fonte: Behn (2003) adaptado
O quadro 6 resume 0s propositos e questionamentos a serem vistos pelos gestores publicos

a fim de que a mensuracdo de desempenho crie valor a suas decisbes e assim melhore a
prestacdo dos servigos publicos oferecidos.

Seguindo o entendimento de Behn (2003), Pacheco (2006) afirma que a mensuracéao de
desempenho se justifica pelo menos pelas razdes de controlar, orcamentar, motivar, promover,

celebrar, aprender e melhorar. Ainda, a medicdo de desempenho ndo pode ser um fim em si
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mesmo, deve-se ser utilizada como ferramenta efetiva de melhoria de desempenho
organizacional. Assim, h& de haver cuidado para que as medigdes ndo sejam voltadas para a
simples comparagéo de resultados como instrumento unicamente de controle. Esta visdo remete
a uma mudanca de paradigma no setor pablico, haja vista que sempre houve uma preocupacao
exagerada com a conformidade dos atos as normas e formalizacdo de procedimentos. Ou seja,
a mentalidade voltada para os processos e ndo para os resultados a serem atingidos.

Pacheco (2009) entende que a mensuracao de desempenho é uma ferramenta usada em
um abrangente conjunto de mudancas relativas a revisdo da macroestrutura do Estado. Esta
reviséo perpassa por uma nova distribuicdo de responsabilidades pelos resultados. Isso, calcado
pela definicdo prévia de metas e maior autonomia dos agentes publicos. Para a autora, a
literatura aborda duas formas de medir os resultados. A primeira focando que a contratualizacao
de resultados representa uma nova forma de controle e vem acompanhada do estabelecimento
de sanc¢es positivas e negativas, reduzindo o problema de agéncia. Para a segunda forma, o
alvo é o aprendizado baseado em relagdes de confiangca como caminho para alcancar melhores
resultados, destacando o comportamento civico dos agentes, que da sustentacdo a logica do
aprendizado mutuo.

Ja no entendimento de Zoghbi et al. (2009), para se medir o desempenho (atrelado a
resultado das atividades) e eficiéncia do setor publico (definido como resultado relativo na
utilizacdo dos recursos empregados) se faz necessario utilizar um rol de indicadores de
desempenho de funcdes de governo vinculados a aspectos sociais e econdmicos. Logo, a
melhoria dos resultados dos indicadores significa a melhora do desempenho do setor publico.

Ao abordar os aspectos politicos sobre a mensuragdo de desempenho, Misoczky e Vieira
(2001) salientam que no setor publico a medicdo deve levar em consideracdo dimensdes

técnicas e politicas.

Quadro 7: Mudancas na mensuracdo de desempenho

Parametro Dimensao Politica Dimensao Técnica
x . Dar racionalidade formal ao processo de
Esfera de acéo A sociedade como um todo. . L P
decisBes sociais.
Valores Uma verdade pragmaética Uma verdade cientifica.
Critério de eficacia Poder. Alternativa mais econdmica.
Instrumento de agéo Decisdo politica. Argumentacdo técnica.
. L Material — capacidade de alterar ou ndo| Formal — cadeia de objetivos e meios para
Tipo de racionalidade ~ . e
relagbes de poder. gue sejam atingidos.

Fonte: Misoczky, Vieira e Ledo (1999 apud MISOCZKY;; VIEIRA, 2001, p. 172)

O quadro 7 apresenta os parametros que as dimensdes politicas e técnicas devem ser

balanceadas no processo de medi¢do de desempenho.
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No que tange a dificuldade em se medir o desempenho no setor publico, Dooren (2008)
alerta que os gerentes querem liberdade suficiente para "fazer o trabalho”. Esta busca por
autonomia ndo se refere apenas a questdes de gestdo. Regularmente, os gestores também
buscam autonomia estratégica e politica. Ja os politicos querem o maximo de supervisao
possivel sobre a burocracia. Eles temem que as a¢6es dos gerentes obstruam as politicas. Logo,
os politicos buscam meios para controlar a burocracia, tendo os indicadores como ferramentas
para o controle politico sobre a burocracia. Assim, ha uma disputa por poder entre diversos
grupos que podem utilizar o sistema de medi¢cdo de desempenho para alterar o equilibrio de
poder, havendo os seguintes jogos de interacéo:

» Entre o0 executivo e legislativo;

» Entre politicos executivos e administracao;
» Entre funcionéarios e agéncias de linha;

» Entre niveis de governo;

» Entre a lideranca e os trabalhadores da linha de frente.
A administracdo publica tem diversos papeis demandados pela sociedade que requer uso

de recursos publicos. As suas agdes devem ser comunicadas de forma transparente para que 0s
membros da sociedade possam avaliar 0os meios e resultados obtidos. Assim, a mensuracao de
desempenho surge como elemento importante para este intento (AKIM; MERGULHAO, 2015).

Ja Gomes et al. (2017) verificaram que o uso das informacgdes de desempenho pode ser
dividido em diferentes grupos como os gestores publicos (area de gestdo), os politicos eleitos e
cidadédos (“utilizadores finais™) ¢ outros stakeholders. Estas informacdes sdo pouco utilizadas
pelos “utilizadores finais™ para avaliagdo dos gestores, sendo utilizada basicamente somente
pela area de gestéo.

Ao analisar a distin¢do sobre a mensuracédo do desempenho no setor privado e no setor
publico no Brasil, Vieira e Vieira (2003) destacam que os agentes publicos responsaveis pelos
resultados das a¢des sdo fortemente vinculados a condigdes juridicas distintas do setor privado.
Isso resulta em estabilidade funcional independente da produtividade, a isonomia salarial, a
planos de carreira longitudinais e ao enquadramento psicoldgico da condi¢do de 6rgédo publico.
Além disso, falta aos 6rgdos publicos foco em resultado, a disciplina e um nivel de comando de
longo prazo.

No que tange a implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho no contexto
do setor pablico, ndo segue uma trajetdria linear e direta, no entendimento de Arnaboldi e
Azzone (2010). Para os autores, ha varias dificuldades que podem surgir ao longo do caminho

que levam a resultados diferentes ou mesmo ao abandono do sistema. Neste sentido, haveria
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quatro questdes principais que afetam sua implementacdo: a natureza diversa dos servicos do
setor publico, a ampla variedade de usuérios, dificuldades na definicdo de metas e falta de
competéncias.

De acordo com Arnaboldi e Azzone (2010), a dificuldade de implantacdo no que cabe a
natureza diversa dos servigos publicos, diz respeito principalmente a necessidade de adaptar as
técnicas derivadas dos negocios para aplicacdo ao setor publico. Isso reside quando os sistemas
de mensuracdo de desempenho s&o aplicados "universalmente™ pelos governos, em diferentes
tipos de instituicbes. Uma forma de solucionar este problema é a utilizacdo de sistemas
multidimensionais, sendo que isso pode acarretar em uma proliferacdo de indicadores, que néo
sdo atualizados por gestores.

No que toca a ampla variedade de usuarios como uma das questdes principais para a
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho, Arnaboldi e Azzone (2010)
explicam que isso significa envolver de forma direta os cidaddos no desenho da mensuragéo do
desempenho. Este envolvimento embora trabalhoso, é considerado benéfico para o projeto do
sistema e para construir um relacionamento de confianca entre instituicdes publicas e seus
USUArios.

Adicionalmente, credita-se como dificuldade de se medir desempenho no setor publico o
fato de ndo haver a figura do lucro. Por outro lado, Arnaboldi e Azzone (2010) destacam que o
mesmo problema existe na iniciativa privada a partir do momento em que houve aceitagéo de
que um sistema de mensuracao de desempenho deve ser multidimensional, utilizando medidas
financeiras e ndo financeiras. A dificuldade final é a falta de competéncias. 1sso acarretado pela
falta de conhecimento sobre medidas nao financeiras por parte dos gerentes publicos.

Assim, mesmo com a dificuldade de desenhar e de implantar um sistema de mensuracéo
de desempenho no setor publico, impera a necessidade dos gestores buscarem esta ferramenta
para auxiliar na melhoria da prestagdo de servi¢o publico. Sua utilizacdo deve compatibilizar
os diversos interesses de seus usuarios de maneira transparente e com indicadores voltados para

resultados.

3. PACTO PELA EDUCACAO
No ano de 2007 o Governo de Pernambuco se deparou com dificuldades em obter dados
e informagdes atualizadas e precisas sobre as necessidades da populacdo e como a maquina

publica estadual funcionava para solucionar os problemas identificados (Pernambuco, 2016).
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Assim, no ano de 2008, foi estabelecido o programa “Todos por Pernambuco”, que tinha
como base a realizagdo de seminarios regionais por todo o Estado de Pernambuco como um
canal de comunicagdo para captacdo de necessidades da populagdo a serem resolvidas pelo
Governo. Por meio das necessidades levantadas nos seminarios, foram elencadas as demandas
relativas a diversas areas, inclusive a educacao.

Verifica-se que as demandas identificadas pelo “Todos por Pernambuco” na éarea de
educacdo serviram de fundamento para a idealizagdo do PPE. Embora o PPE tenha sido
formalmente criado pelo Decreto Estadual n® 39.336 de 2013, contemplando diretrizes para os
Programas de Gestao por Resultados com agregacéo de Valor Publico, seu processo de desenho
se iniciava pelo ano de 2011.

O Manual do Pacto pela Educacdo (Pernambuco, 2016) explica que o Decreto Estadual
n°® 39.336 de 2013 estabelece que o PPE segue metodologia especifica de gestao por resultados
aplicada a programas multissetoriais previstos no Mapa da Estratégia e que tem a finalidade de
obter a melhoria em indicadores de qualidade dos servigos publicos na area de educacao.

Germano (2015) salienta que o PPE é norteador da politica educacional publica em
Pernambuco, além de se calcar pelo “Todos por Pernambuco”, ele leva em consideragdo a
Constituicdo Federal de 1998, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), o Plano de
Desenvolvimento da Educagdo (PDE), as Diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC) e o

Plano Nacional de Educacdo (PNE). As diretrizes estabelecidas pelo PPE séo:

« Valorizagéo dos profissionais de educacao;

« Aperfeicoamento dos padrdes basicos de funcionamento das escolas;

« Aperfeicoamento do padrdo de qualidade social dos processos de ensino e
aprendizagem;

 Incentivo aos municipios;

« Modelo de organizagéo e gestdo das escolas;

« Universalizacdo e aperfeicoamento da educacéo integral;

» Expanséo e aperfeicoamento da educacéo profissional,

« Melhorias na educacdo do Campo/Indigena/ Especial/EJA/Paulo Freire;

« Consolidagdo da politica de responsabilizagdo (accountability) educacional.

Ja as linhas de atuacdo podem ser consideradas como:

Fortalecimento das parcerias com 0s municipios;
» Transparéncia das informagdes;
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» Valorizacdo e capacitacao, inicial e continuada, dos profissionais da educacao;

* Reconhecimento do mérito, desempenho, monitoramento e avaliacdo dos processos e
resultados;

+ Intensificar o protagonismo da relacao professor-estudante;

« Compreensdo e construcéo interativa do conhecimento;

* Interdisciplinaridade;

+ Préticas pedagogicas inovadoras;

* Uso das tecnologias de informagao e comunicagao (TIC’s).

De acordo com 0 Manual do Pacto pela Educacdo (Pernambuco, 2016) e o sitio eletrénico
do Pacto pela Educacdo, o PPE € sistematizado em trés niveis de reunides: estratégica, tatica e
operacional.

Figura 6: Niveis de monitoramento do PPE

mmnt  Nivel Estratégico

*Reunido realizada na Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), presidida pelo
Governador do Estado com a participacdo da SEPLAG, da Secretaria de Educacéo (SEE) e
demais Secretarias envolvidas nos processos do Pacto pela Educacéo;

*Objetivo: Apresentar e discutir os resultados das Geréncias Regionais de Educacdo,
buscando tracar estratégias e destravar processos a fim de melhorar os resultados

e Nivel Tatico

*Reunido realizada na Regional de Educacdo (GRE), com participacdo de Gestores
Governamentais da SEPLAG, gestores da GRE e diretores das escolas consideradas
prioritérias;

*Objetivo: Apresentar e discutir os resultados das escolas prioritarias, buscando tracar
estratégias para os problemas encontrados.

maet  Nivel Operacional

*Reunido realizada nas escolas com a participagdo dos Gestores Governamentais da
SEPLAG, dos gestores e equipe técnica da GRE, do diretor e equipe escolar;

*Objetivo: Apresentar e discutir os resultados obtidos pela escola, bem como acompanhar
0s encaminhamentos gerados nas reunioes taticas.

Fonte: SEPLAG (2017) adaptado

Vale destacar que no nivel estratégico a reunido é realizada por meio de um Comité Gestor
Executivo do PPE, com a participacdo das Secretarias citadas na figura 6 e de outras Secretarias,
como a Procuradoria Geral do Estado, as Secretarias de Administracdo, da Fazenda e da Casa
Civil. Elas participam desta reunido justamente para proporcionar a solucdo imediata dos
entraves debatidos na sala de monitoramento.

Ja no nivel tatico, sdo identificadas as maiores fragilidades das escolas e, com base nos
dados apresentados, sdo tracadas acdes de melhoria, que sdo executadas pelos diretores

escolares das escolas de baixo desempenho e dos gerentes das regionais educacionais.
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De forma geral, a abordagem do PPE, por meio dos trés niveis, visa envolver todos 0s
participantes que atuam na melhoria do desempenho da educacdo de Pernambuco e todos os
registros das reunifes sdo realizados em atas de encaminhamentos. Assim, conforme os ditames
do Decreto Estadual n° 39.336 de 2013, a estrutura de funcionamento com os participantes do

PPE pode ser ilustrada de forma mais detalhada pela figura 7.

Figura 7: Estrutura de funcionamento do PPE

Camaras Poder Poder Ministério  Defensoria Iniciativa Sociedade
Temdticas  Legislativo Judiciario Pablico Pablica Privada Civil
Governador Comité Gestor Executivo
Secretario de do Pacto pela Educagao
Planejamento ¢ Gestao Secretario Estadual de Educagao Secretarios de Estado
Secretario
Estadual de
Educacao
Nideo de Gestio por . Gubinete
Resultados na Educagdo ™ : -
s 3 . Secretaria Executiva  Secretaria Executiva Secretaria Executiva Secreurh Execmva
i (;:"t;oe::::;‘ de Desenvolvimento de Educagao de Administraca de Planej
da Educagao Profissional e Finangas e Coordenacio
Gerente
Regional de
Educacao
Coordenaco Geral Coord ,i C‘...‘: C ‘u (= ?eul Coo:d)en.u,:!?(knl Coordem?ao Geral
de GestdodaRede 9D de de de Plane
da Educagéo Ptohulonal e Flnangas ¢ Coordenacio
Diretor de Escola Comunidade Escolar
Educador de Apolo Servidores
Técnico Educacional Corpo Docente Corpo Discente

Fonte: Branddo (2017, p. 207)

No que tange as Geréncias Regionais de Educacdo (GRE), foram definidas 16 unidades
distribuidas pelo Estado de Pernambuco. No entendimento de Brand&do (2017), a existéncia das
GREs contribui para a descentralizacdo e aimplementacédo de decisGes tomadas no nivel central,

ao possibilitar maior proximidade com o cotidiano das escolas.

Figura 8: Mapa de Pernambuco com a distribuicdo das GREs
MAPA DE PERNAMBUCO

MATA NORTE

SERTAO SAC FRANCISCO ~ AGRESTE MERIDIONAL

GERENCIAS REGIONAIS DE EDUCACAD

@ O1 - Recife Norte 2 09 - Agreste Centro Norte
@ 02 - Recife Sul 10 - Agreste Meridional ¢

@ O3 - Metropolitana Norte 11 - Sertaoc do Moxoto-Ip S

@ O4 - Metropolitana Sul @ 12 - Sertao do Alto Pajea (~ azecwn
OS - Mata Norte (riarare da Mate 13 - Sertao do Submedio Sao Francisco (flaresta
06 - Mata Centro | Santo AntSc) @& 14 - Sertao do edio Sao Francs

& O7 - Mata Sul ¢ Tare 15 - Sertao Central (saigue
08 - Vale do Capibaribe (i wnocoio) 16 - Sertao do Araripe aripins)

~ FRONTEIRAS DAS REGIOES DE DESENVOLVIMENTO MARCADAS EM PRETD

Fonte: SEE (2017)
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Conforme relacdo de escolas divulgadas pelo sitio eletrénico da Secretaria de Educacéo

de Pernambuco, verifica-se que a Rede Estadual de Educacéo é composta por um total de 1.053

escolas, distribuidas nas 16 GREs, e em 8 modelos de funcionamento.

Quadro 8:Quantitativo de escolas por GREs e modalidade

GREs

Alternancia

Conveniada

EREM
Integral

EREM
Semi-
integral

Indigena

Técnica

Regular

Prisional

Total

(01)  Recife

Norte

13

9

49

7

(02)
Sul

Recife

14

59

86

(03)
Metropolitana
Norte

14

67

94

(04)
Metropolitana
Sul

19

63

95

(05) Mata
Norte -
Nazaré da
Mata

11

10

36

63

(06) Mata
Centro -
Vitéria de
Santo Antdo

10

18

39

(07) Mata Sul
- Palmares

17

27

51

(08) Vale do
Capibaribe -
Limoeiro

11

14

37

(09) Agreste
Centro Norte
— Caruaru

10

12

39

64

(10) Agreste
Meridional -
Garanhuns

12

15

17

51

(11) Sertdo
do Moxot6-
Ipanema -
Arcoverde

14

52

30

107

(12) Sertédo do
Alto Pajeu-
Afogados da
Ingazeira

12

21

43

(13) Sertdo
do Submédio
Sao
Francisco

- Floresta

66

20

93

(14) Sertdo
do Médio
Sédo
Francisco -
Petrolina

14

51

80




62

(15) Sertdo
Central - - - 4 7 8 1 18 - 38
Salgueiro

(16) Sertédo do
Araripe - - - 4 7 - 1 23 - 35
Araripina
Total 1 8 126 174 143 35 552 14 1053
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados de SEE (2017)

Conforme o MEC (2018), escolas com pedagogia de alternancia buscam a interacédo entre
a realizada da vivéncia do cotidiano do aluno que vive em meio rural e 0 ambiente escolar,
havendo troca de conhecimentos.

As escolas conveniadas sao parceiras realizadas entre a Secretaria de Educacdo Estadual
e outros entes publicos e privados que atuam no ensino para que ocorra um apoio mutuo.

A Escola de Referéncia em Ensino Médio (EREM) integral € um modelo de escola de
referéncia que se organiza para atender os estudantes em jornada ampliada de aprendizagem em
uma carga horéria de 45 horas de aulas semanais, tendo funcionamento da escola de forma
integral em cinco dias da semana. J4 0 EREM Semi-integral, se diferencia do integral por ter
uma carga horéaria de aula semanal de 35 horas, com a escola funcionando com professores
trabalhando cinco manhas e trés tardes ou cinco tardes e trés manhas, e os estudantes, cinco
manhas e duas tardes ou cinco tardes e duas manhas.

Conforme a Fundag&o Nacional do indio — FUNAI (2018), a escola indigena visa garantir
o direito a uma educacéo escolar especifica, diferenciada, intercultural, bilingue/multilingue e
comunitaria, conforme define a legislacdo nacional que fundamenta a Educacdo Escolar
Indigena. Seguindo o regime de colaboracdo, posto pela Constituicdo Federal de 1988 e pela
LDB, a coordenacao nacional das politicas de Educacdo Escolar Indigena é de competéncia do
MEC, cabendo aos Estados e Municipios a execucdo para a garantia do direito dos povos
indigenas. Sendo assim, a Secretaria de Educacdo de Pernambuco estabeleceu 143 escolas
indigenas, conforme pode ser visto no quadro 8.

De acordo com 0 MEC (2018), as escolas técnicas ja buscam permitir que os estudantes
da rede estadual de ensino tenham oportunidade de se qualificarem por meio de uma formacéo
especifica e direcionada ao mercado de trabalho sem sair de suas regides. De acordo com a
Secretaria de Educagdo de Pernambuco, os cursos sdo organizados por eixos tecnologicos:
Ambiente e Saude; Informacao e Comunicacdo; Gestdo e Negdcios; Infraestrutura; e Controle

de processos industriais.


http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12315:educacao-indigena&catid=282:educacao-indigena&Itemid=635
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As escolas regulares sdo aquelas que atendem os requisitos minimos para o ensino basico,
a fim de que os alunos possam estar aptos a exercer sua cidadania completa. Ja as escolas
prisionais ttm como foco o repasse de conhecimento por base no ensino a reeducandos
apenados em unidades prisionais (MEC, 2018).

Para mensurar o desempenho das a¢des tragadas nos trés niveis de reunides voltadas para
a educacdo pernambucana, conforme entendimento de Brandao (2017), foi estabelecido que no
inicio o PPE focaria 300 escolas. Para Germano (2015), estas escolas estariam localizadas em
todas regides do Estado e se enquadrariam como EREMs, escolas que se tornariam EREM até
0 ano de 2014, escolas técnicas e as escolas que ndo evoluiram no IDEPE 2010.

Vale destacar que embora o Pacto pela Educacéao tenha iniciado seu desenho no ano de
2011, conforme Brand&o (2017), somente apds a implantacdo do Sistema de Informacdes da
Educacdo de Pernambuco (SIEPE) ocorreu disponibilizacdo de dados mais precisos e mais
especificos que possibilitou um maior aprofundamento de analise sobre os resultados. A
implantacdo teve inicio no ano de 2012, obtendo dados mais confiaveis a partir de 2013 para
que enfim no ano de 2014 houvesse um direcionamento do monitoramento para uma atuacéo
sobre escolas priorizadas.

As escolas prioritarias seriam aquelas que no ano anterior tiveram os piores desempenhos
no IDEPE. Assim, foi determinado que as escolas prioritérias para 0 ano de 2014 seriam aquelas
com desempenho de IDEPE inferior a 3,0 em 2013. Para 0 ano de 2015 as escolas foram as que
demonstraram resultado de IDEPE abaixo de 3,2 em 2014. Para o ano de 2016, IDEPE abaixo
de 3,4 no ano de 2015.

Assim, para medir o desempenho, foram definidas medidas na forma de indicadores que
se agregariam em finalisticos, resultados e processos, com periodicidade de medicéo que variam

de bimestral a bianual.
Quadro 9:Indicadores do PPE

Ir-:-(;ri)coaggr Indicador Periodicidade
IDEB Bianual
IDEPE Anual
Finalistico Taxa de aprovacéo Anual
Taxa de abandono Anual
Taxa de distor¢do idade-série Anual
Nota interna Bimestral
Resultado —— -
Média interna Bimestral
Participacdo nas avaliagGes externas Bimestral
Processo Estudantes abaixo da média Bimestral
Participag8o nas avaliacGes internas Bimestral
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Frequéncia dos professores Bimestral
Frequéncia dos estudantes Bimestral
Professores nas formagoes Bimestral
Aulas previstas x aulas ministradas Bimestral
Cumprimento dos contelidos curriculares Bimestral
Participacdo de familiares em reunides Bimestral

Fonte: SEPLAG (2017) adaptado

Para melhor entendimento sobre os indicadores de desempenho do PPE, conforme o

Manual do Pacto pela Educacdo (Pernambuco, 2016), é possivel identificar as definicdes sobre

as medidas utilizadas.

Quadro 10:Definicéo de indicadores do PPE

Indicador Definicao
IDEB Ind!cador de qualidade do aprendizado nacional e estabelecer metas para a melhoria do
ensino.
\DEPE Indicador de qualidade da educacdo publica estadual que permite diagnosticar e avaliar a

evolucdo de cada escola, ano a ano.

Taxa de aprovagdo

Percentual de alunos que concluiram, com sucesso, determinada etapa de ensino.

Taxa de abandono

Percentual de alunos que deixou de frequentar a escola, exceto por falecimento e
transferéncia.

Taxa de distorgéo
idade-série

Percentual de alunos que apresentam adequacéo entre a série e a idade do aluno, conforme
parametros estabelecidos no sistema educacional.

Nota interna

Médias das notas obtidas pelos estudantes na avaliagdo individual do aluno realizada no
bimestre correspondente. Este indicador é baseado na 2% nota, obtida por meio de
procedimento avaliativo planejado pelo professor e realizado individualmente pelo aluno.

Meédia interna

Média das notas obtidas pelos estudantes na unidade didatica, isto é, a média entre a 12 e
2% nota. A 12 nota é composta por 2 a 5 atividades, e a 22 nota é composta pela avaliagcdo
individual do aluno.

Participagdo nas
avaliacdes externas

Percentual de alunos informado no censo rapido que realizaram pelo Sistema de Avaliagéo
da Educacdo em Pernambuco (SAEPE).

Estudantes abaixo da
média

Percentual de alunos que obtiveram nota menor que 6,0 na média das avaliagdes escolares
da unidade.

Participagdo nas
avaliacdes internas

Percentual de alunos matriculados que fizeram as avaliagdes internas.

Frequéncia dos

Percentual de horas/aulas ministradas pelo professor da disciplina.

professores

Frequéncia dos Percentual de frequéncia dos estudantes presentes na sala de aula sobre o total de
estudantes estudantes.

Professores nas Percentual de professores de Lingua Portuguesa e Matematica que participaram das
formacbes formacgdes.

Aulas previstas x
aulas ministradas

Total de aulas efetivamente ministradas pelos professores em relagédo ao nimero total de
aulas previstas.

Cumprimento dos
Conteudos
curriculares

Total de contetidos ministrados que seguiram efetivamente o curriculo previamente
definido.

Participacgdo de
familiares em
reunioes

Média percentual da participacdo de responsaveis pelos estudantes em reunifes escolares.

Fonte: PERNAMBUCO (2016) adaptado
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7

Por meio dos dados obtidos para a medigdo dos indicadores, é realizado painéis de
monitoramento de resultados pelo software Qlikview. Os painéis sdo usados para melhor
visualizagdo do desempenho nos niveis: estratégico, tatico e operacional. Assim, nas reunides
realizadas nos trés niveis é feita a demonstracdo de resultados, a definicdo das acdes a serem
executadas e o registro do que se passou em reunido em ata. Além disso, sdo desenvolvidos
relatorios gerenciais que sdo remetidos as partes interessadas a questdo educacional.

Abaixo segue um exemplo de painel a nivel estratégico:

Figura 9:Painel de monitoramento a nivel estratégico
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Abaixo seguem dois exemplos de painéis de nivel tatico para monitoramento de

indicadores de resultados e de processos:

Figura 10: Painel de monitoramento de indicadores de resultados ao nivel tatico
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Figura 11: Painel de monitoramento de indicadores de processos ao nivel tatico
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Abaixo segue um exemplo de painel ao nivel operacional:

Figura 12:Painel de monitoramento ao nivel operacional
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Diante da apresentacdo da metodologia de funcionamento do PPE, é possivel esperar que

as escolas estaduais geridas pelo Governo de Pernambuco nas ultimas avalia¢cGes despontassem

positivamente no IDEB. Como é verificado na evolugdo deste indicador do ano de 2007 a 2015,

indica-se que a educacdo apresenta melhoras.
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Figura 13: Ranking do IDEB para o ensino médio da Rede Estadual
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Fonte: SEPLAG (2017)

No ano de 2007 a educacdo publica de nivel médio de Pernambuco se posicionava na 212
posicdo entre os Estados. Ja no ano 2015 houve uma clara evolucdo na pontuacdo do IDEB,
passando a se posicionar na 12 colocagao. O valor do indicador saiu de 2,7 no ano de 2007 para
3,9 no ano de 2015.

Figura 14:Evolucédo do IDEB para o ensino médio da Rede Estadual de Pernambuco
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No ano de 2016 o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) concedeu o prémio
de 2° lugar na categoria Melhor Gestao para Resultados, na premiacdo “Gestion para Resultados
Del Desarrollo 2016, tendo concorrido com outras 35 iniciativas da América Latina e Caribe.

A fim de aprofundar sobre os beneficios do PPE sobre a educacéo, tendo acesso aos dados
das escolas da educacdo em Pernambuco, é possivel analisar o impacto do PPE nas escolas
prioritarias sobre as ndo prioritarias. Assim, foram selecionadas todas as escolas estaduais de
ensino médio que compdem o Pacto pela Educacdo no Governo de Pernambuco que durante o
periodo de 2014 a 2016 sempre foram classificadas como prioritarias e aquelas que sempre

foram classificadas como ndo prioritarias. Logo, ndo faz parte da sele¢do aquelas que em algum
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momento alternava esta classificacdo no periodo. Os dados referentes a selecdo datam do ano
de 2008 a 2016.

Dessa forma, a titulo exemplificativo dos efeitos gerados pelo PPE, foram escolhidas as
variaveis abandono e aprovacdo nas escolas. Foi possivel realizar uma analise grafica do
comportamento das médias das variaveis entre os anos de 2008 e 2016 para escolas prioritarias
e ndo prioritarias. Os graficos foram feitos a fim de verificar se houve uma maior melhoria de
desempenho entre as prioritarias em relagdo as nao prioritérias.

Esse método de andlise introduz ao método chamado de diferengas em diferengas (DD).
Havendo uma reducdo entre as diferencas de comportamento no tempo, indica que o sistema de

medicéo de desempenho desenvolvido afeta positivamente o desempenho.

O método de diferencas em diferencas é uma das técnicas ndo-experimental mais
utilizada nos estudos de avaliacdo de impacto. Seu procedimento é embasado no
calculo de uma dupla subtracdo, onde a primeira se refere a diferenca das médias da
varidvel de resultado entre os periodos anterior e posterior a intervencéo, para 0s
grupos de tratamento e de controle em separado, e a segunda se refere a diferenga
entre os resultados encontrados na primeira diferenca para os dois grupos
(GERMANO, 2015).

Como pode ser visto na figura 15, a partir do ano de 2013, com o inicio formal do
PPE, segregando escolas prioritarias e ndo prioritarias, € possivel identificar a diferenca
entre as curvas das medias de abandono entre estes dois grupos de escolas. As escolas que
sempre foram priorizadas a partir de 2014 faz parte do grupo de tratamento e as que nunca
foram priorizadas faz parte do grupo de controle.

Assim, apds a intervencdo causada pelo PPE, a curva das médias de abandono das
escolas que sempre foram prioritarias foi mais inclinada em relacdo as que nunca foram
prioritarias. Logo, este comportamento indica que houve um pacto positivo para o
abandono escola. Ou seja, houve uma reducdo do abandono escola em uma proporcao
maior entre as escolas que sempre foram prioritarias para as que nunca foram prioritarias

apos a intervencao do PPE.
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Figura 15: Abandono escola entre escolas prioritarias e ndo prioritarias
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Fonte: Elaborado pelo autor

A mesma analise realizada para o abandono nas escolas é possivel ser feita para a
aprovacao dos alunos das escolas. A figura 16 demonstra que a partir da intervencdo do
PPE, a curva das médias dos resultados das escolas que sempre foram prioritarias foi mais
inclinada que as que nunca foram prioritarias. Logo, a intervencdo gerou um impacto
positivo ao reduzir as diferencas das escolas prioritarias das ndo prioritarias. Assim, houve
um aumento no crescimento das aprovacfes dos alunos para as prioritarias em relagdo as

ndo prioritarias.

Figura 16: Aprovacdo escola entre escolas prioritarias e ndo prioritarias
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Fonte: Elaborado pelo autor

Diante da demonstracdo da melhoria destas duas varidveis sobre o grupo de tratamento

indica que o desenho e funcionamento do PPE afeta positivamente a educacdo publica de
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Pernambuco. Assim, sugere-se que 0 uso de sistemas de mensuracdo de desempenho confirma

os estudos sobre sua influéncia positiva no desempenho organizacional.

4, METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1.TIPO DA PESQUISA
Esta pesquisa pode ser classificada no que tange a abordagem como quantitativa, tendo

em vista que a raiz légica do pensamento positivista. Ela enfatiza o raciocinio dedutivo com
regras de logica e atributos mensuraveis da experiéncia humana (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).

Para Polit et al. (2004 apud Gerhardt e Silveira, 2009), a pesquisa quantitativa tem as
seguintes caracteristicas:

» Focaliza uma gquantidade pequena de conceitos;
* Inicia com ideias preconcebidas do modo pelo qual os conceitos estéo relacionados;

» Utiliza procedimentos estruturados e instrumentos formais para coleta de dados;
» Coleta os dados mediante condigdes de controle;

« Enfatiza a objetividade, na coleta e analise dos dados;

» Analisa os dados numéricos através de procedimentos estatisticos.

Prodanov e Freitas (2013) destacam que uma pesquisa quantitativa traduz em ndmeros
informac0es e opinides para um processo de classificagdo e analise. 1sso, por meio de recursos
e técnicas estatisticas.

No que cabe a natureza da pesquisa, é possivel classifica-la como aplicada. Pois, segundo
Silva e Menezes (2005), assim como para Kaurk, Manhdes e Medeiros (2010), este tipo de
pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo prética, dirigida a solugcdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.

J& no que se refere a classificacdo da pesquisa quanto ao objetivo, pode-se enquadrar o
estudo como descritivo. No entendimento de Gil (2008), uma pesquisa descritiva pode ir além
da relacdo entre variaveis, podendo determinar a natureza desta relacdo. Para Chemin (2015),
este tipo de pesquisa busca descrever as caracteristicas da populacdo, de fendmenos ou das
relacBes entre as variaveis estudadas. A pesquisa se vale de técnicas de levantamento e coleta
de dados de forma padronizada.

A pesquisa também pode ser classificada do ponto de vista dos procedimentos técnicos.
Ela se refere a forma que sdo obtidos os dados necessarios para a realizacdo da pesquisa
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Para o presente estudo, ela pode ser classificada como de
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levantamento. Pois, segundo Gerhardt e Silveira (2009), o levantamento pode ser utilizado para
estudos descritivos e tem a vantagem de se ter o conhecimento direto da realidade, economia e
rapidez, e obtengdo de dados agrupados em tabelas que propiciam uma rica andlise estatistica.
Chemin (2015) ainda indica que levantamentos sdo mais adequados para estudos descritivos do
que explicativos; sdo apropriados para problemas como preferéncia eleitoral, comportamento

do consumidor, estudo de opinides e atitudes etc.

4.2. DELIMITACAO E UNIVERSO DA PESQUISA
Para Marconi e Lakatos (2003), a delimitagdo do universo consiste em deixar explicito

que pessoas ou coisas, fendbmenos, entre outros, serdo alvo da pesquisa. S&o enumeradas as
caracteristicas comuns como: sexo, faixa etéria, organizacao a que pertencem, comunidade onde
vivem e etc. Ja Silva e Menezes (2005) explicam que o universo ¢ a totalidade de individuos
que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo.

No entendimento de Gil (2008) universo ou populacdo é um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. O autor destaca que para uma pesquisa
ligada a questdes sociais, 0s elementos do universo sdo grandes ao ponto de ser impossivel
considera-los em sua totalidade. Logo, seria necessaria a utilizacdo de amostragem.

Para este estudo, foram selecionados os gestores e técnicos que atuavam no Pacto pela
Educacdo de 2014 a 2018. Ou seja, gestores da Secretaria de Educagéo, gerentes regionais da
Secretaria de Educacdo e os técnicos no nlcleo de educacdo da Secretaria de Planejamento e
Gestao, em um total de 63 pessoas. Esta escolha foi feita para capturar a percepcdo destes
profissionais sobre aspectos de sistema de mensuracdo de desempenho. Assim, é possivel
verificar que o publico alvo ndo se baseou em amostra.

Conforme informac&o obtida dos 6rgédos selecionados, abaixo segue quadro com a relacéo

do publico alvo com seu respectivo quantitativo de potenciais respondentes.

Quadro 11:Relacéo do publico alvo
Publico Quantidade
Técnicos da Secretaria de Planejamento e Gestao (a) 39
Gestores Regionais de Educacdo (b) 16
Gestores da sede da Secretaria de Educacao ( ¢)

Secretario Executivo de Planejamento e Coordenacédo

Gerente de Desenvolvimento da Gestdo Regional

Secretario Executivo de Educacao Profissional

Gerente Geral de Educacao Integral

Superintendente de Gestdo da Rede Escolar

Gerente de Politicas Educacionais do Ensino Médio

Gerente de Politicas Educacionais dos Anos Finais do Ensino Fundamental
Superintendente Técnica de Gestdo da Rede

oo

PR R PRk
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| TOTAL (a) + (b) +(¢) 63 |
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.VARIAVEIS
Para Pinheiro et al. (2009), uma variavel pode ser definida como uma representacao de

uma caracteristica, atributos ou propriedades de um determinado assunto estudado. Da mesma
forma, Morettin e Bussab (2010) entendem que a variavel é uma caracteristica que corresponde

a resultados associados aos elementos investigados em uma pesquisa.

Figura 17: Tipologias de variaveis

Nominal
Ordinal

Discreta

Continua

Fonte: Pinheiroet al. (2009, p.6) e Morettin e Bussab (2010, p. 10) adaptado

Hair Jr. et al. (2005) definem a varidvel qualitativa como atributos, caracteristicas ou
propriedades categdricas que identificam ou descrevem um objeto. Para estes autores, este tipo
de variavel pode também ser chamada de ndo-métrica. Freud (2006) explica que a variavel
qualitativa resulta em descri¢des. Larson e Farber (2015) resumem que uma variavel qualitativa
consiste em atributos, rétulos ou entradas ndo numeéricas.

A classificacdo qualitativa pode ser subdividida em classificagdo nominal e ordinal.
Conforme Pinheiro et al. (2009), para a classificagdo nominal, seus valores possiveis sdo
diferentes categorias ndo ordenadas, em que cada observacdo pode ser classificada. Exemplos:
raca, nacionalidade, area de atividade. Larson e Farber (2015) entendem que ha uma
categorizacdo usando-se nomes, rétulos ou qualidades. Ndo € possivel realizar célculos
matematicos neste nivel.

No que se refere a classificacdo ordinal, Hair Jr. et al. (2005) detalha que as variaveis
podem ser ordenadas ou ranqueadas com escalas ordinais em relacdo a quantia de atributo
possuida. E possivel realizar uma relagio de “maior que” ou “menor que” entre as subclasses

comparadas. Para Pinheiro et al. (2009), ela consiste em poder diferenciar valores possiveis em
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categorias ordenadas, em que cada observacdo pode ser classificada. Exemplos: classe social,
nivel de instrucéo.

Freund (2006) afirma que é possivel codificar os dados qualitativos por meio de uma
conversdo em dados numéricos de maneira trivial. Em casos em que a variavel sé pode assumir
duas realiza¢des, usualmente chamadas sucesso e fracasso, ela pode ser chamada de dicotémica.
Para Morettin e Bussab (2010), é possivel utilizar técnicas de atribuicdo de valores numéricos
para variaveis qualitativas a fim de proceder a analises como se quantitativas fossem.

J& uma variavel quantitativa, no entendimento de Larson e Farber (2015), consiste em
medidas humeéricas ou contagens. Pinheiro et al. (2009) entendem que uma variavel quantitativa
reflete quantidade relativa ou grau. Logo, é apropriada para casos que envolvem quantia ou
magnitude. Em relagdo as variaveis quantitativas, é possivel classifica-las como discretas ou
continuas.

Pinheiro et al. (2009) e Morettin e Bussab (2010) entendem que variaveis quantitativas
discretas, sdo valores que podem formar um conjunto finito ou enumeravel de nimeros, e que
resultam, frequentemente, de uma contagem, como por exemplo, numero de filhos (0, 1, 2, ...).
J& no que tange a classificacdo de variaveis quantitativas continuas, estes autores afirmam que
seus valores possiveis podem ser expressos através de numeros reais e varrem uma escala
continua de medicdo. Exemplos: renda mensal, peso, altura.

Assim, para a presente pesquisa, as variaveis foram distribuidas em duas partes. A
primeira se refere a caracteristicas dos respondentes quanto: ao perfil pessoal, ao perfil de
formacéo profissional, ao perfil de experiéncia profissional e ao perfil de funcao profissional.

J& a segunda parte de varidveis se refere aos grupos relacionados a percepgdo dos
respondentes. Eles sdo: Fatores que afetam a melhoria de desempenho na educacao; Dimens6es
de sistema de mensuracdo de desempenho; Funcdes de um sistema de mensuracdo de
desempenho; Razdes da busca de indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho;
Etapas do desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho; Fatores-chaves de
implementacdo de sistema de desempenho.

Vale salientar que a escolha das varidveis de percepcao teve como base o contetdo
exposto no referencial tedrico. Abaixo seguemos quadros com a relacdo de variaveis e suas
respectivas classificagoes.

O quadro 12 apresenta as variaveis relacionadas as caracteristicas dos respondentes

separadas por grupos.
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Grupo Variavel Classificacdo
Perfil pessoal Sexo Nominal
P Faixa Etaria Ordinal
Avrea de formagdo profissional Nominal
. . . Natureza da instituicdo de ensino de formagéo Nominal
Perfil de formacéo profissional = , < -
Concluséo de curso pos-graduagdo Nominal
Tempo de graduacéo Ordinal
. I . Tempo de experiéncia profissional Ordinal
Perfil de experiéncia profissional - - -
Tempo de servico no setor pablico Ordinal
Servidor efetivo Nominal
Perfil de funcéo profissional Possuir funcdo ou cargo comissionado Nominal
Papel no Pacto pela Educacéo Nominal

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 13 apresenta o grupo de varidveis de fatores que afetam a

melhoria de

desempenho na educacgédo. Destaca-se que a relagdo se baseia nos fatores dispostos por Mwita

(2000).

Quadro 13: Variaveis de analise do grupo de fatores que afetam a melhoria de desempenho na educacéo

Variavel Classificacdo
FATORES PESSOAIS (habilidade, confianca, motivacdo e comprometimento) Ordinal
FATORES DE LIDERANCA (qualidade de encorajamento, orientagdo e apoio aos gestores de | Ordinal
equipes)

FATORES DE EQUIPE (qualidade de suporte prestado pelos colegas) Ordinal
FATORES DE SISTEMAS (sistema de trabalho e instrumentos fornecidos pela organizacdo) | Ordinal
FATORES DE SISTEMAS (sistema de trabalho e instrumentos fornecidos pela organizacdo) | Ordinal
FATORES SITUACIONAIS (ambiente interno e externo com pressdes de mudancas) Ordinal

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Mwita (2000)

O quadro 14 apresenta o grupo de variaveis de dimensdes de um sistema de mensuracao

de desempenho. Destaca-se que a relacdo se baseia nas dimensdes estabelecidas por Garengo,

Biazzo e Bititci (2005).

Quadro 14:Variaveis de analise do grupo de dimensdes de um sistema de mensuracdo de desempenho

Variavel

Classificagao

ALINHAMENTO ESTRATEGICO (Estratégia ¢ a dimensdo fundamental do modelo. O sistema
de Mensuracdo de Desempenho deve assegurar que as medidas adotadas sdo coerentes com a
estratégia)

Ordinal

DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA (Mensuragéo de Desempenho ajuda a desenvolver
0s objetivos e estratégias pré-definidas)

Ordinal

FOCO NOS STAKEHOLDERS (Os sistemas de Mensuracéo de Desempenho devem atender aos
diversos grupos de interesses)

Ordinal

MEDIDAS FINANCEIRAS E NAO-FINANCEIRAS (Os sistemas de Mensuracdo de
Desempenho devem fazer uso de medidas financeiras e ndo-financeiras)

Ordinal

ADAPTABILIDADE DINAMICA (Os sistemas de Mensuracdo de Desempenho devem reagir
rapidamente as mudangas nos contextos internos e externos)

Ordinal

ORIENTACAO POR PROCESSO (A organizagio no é vista como uma estrutura hierarquica,
mas como um conjunto coordenado de processos)

Ordinal
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PROFUNDIDADE/DETALHAMENTO (As medidas de desempenho sdo desenvolvidas em
profundidade e abrangem com detalhes todas as areas organizacionais)

Ordinal

ABRANGENCIA (Toda a organizacio ¢ objeto de avaliagio)

Ordinal

RELACIONAMENTO DE CAUSA E EFEITO (Verificar se existe relacdo entre 0s objetivos
estratégicos e 0s operacionais)

Ordinal

CLAREZA E SIMPLICIDADE (Ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a metodologia
deve ser simples e clara para comunicar a todos os envolvidos)

Ordinal

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

O quadro 15 apresenta o grupo de variaveis de fungdes de um sistema de mensuracao de

desempenho. Destaca-se que a relacdo se baseia nas func@es estabelecidas por Lardenoije et al.

(2005).

Quadro 15: Varidveis de analise do grupo de fungdes de um sistema de mensuracgdo de desempenho

Variavel Classificacao
Concordar, gerenciar e melhorar o desempenho, em todos os fatores (financeiros e ndo Ordinal
financeiros)

Formular e esclarecer a estratégia Ordinal
Reforgar o dialogo estratégico Ordinal
Melhorar e priorizar a tomada de decisdo Ordinal
Estimular a motivacéo e o aprendizado Ordinal

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Lardenoije et al. (2005)

O quadro 16 apresenta o grupo de variaveis de razbes da busca de indicadores em um

sistema de mensuragédo de desempenho. Destaca-se que a relacdo se baseia nas razoes descritas

por Folan e Browne (2005).

Quadro 16:Variaveis de analise do grupo de raz6es da busca de indicadores em um sistema de mensuracao

de desempenho

Variavel

Classificagao

Apoiar a alta gestdo

Ordinal

Envolver os funcionarios no seu desenvolvimento

Ordinal

Garantir que essas medidas utilizadas sejam relevantes para os gerentes e funcionarios na
realizacdo do dia a dia de trabalho

Ordinal

Fazer parte dos ciclos de feedback entre gerentes e funcionarios Ordinal
Usar  principalmente técnicas de desempenho nédo financeiras Ordinal
Variar conforme localizagdes Ordinal
Mudar ao longo do tempo, conforme a organizagéo precise mudar Ordinal
Promover a melhoria, em vez de simplesmente 0 monitoramento Ordinal

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Folan e Browne (2005).

O quadro 17 apresenta o grupo de variaveis de cada passo no desenvolvimento de um

sistema de mensuracdo de desempenho. Destaca-se que a relacdo se baseia nos nove passos

descritas por Wisner e Fawcett (1991).

Quadro 17:Variaveis de analise do grupo de cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuragao

de desempenho

Variavel

Classificacdo

Definir claramente a declarago de missdo do Pacto pela Educacéo

Ordinal

Identificar os objetivos estratégicos do Pacto pela Educagdo, usando a declaragdo de missdo como

um guia

Ordinal
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Desenvolver uma compreensdo do papel de cada area funcional na realizac&o dos varios objetivos

mudangas atual

estratégicos Ordinal
Parg cada érea_f_uncional, desenvolver medidas globais de desempenho capazes de definir a Ordinal
posi¢do competitiva entre outros Estados do Pacto pela Educacdo para a alta administracdo

Comunicar obj:eti\_/os estratégicos e meta; de desempenho para niveis mais baixos na organizagao. Ordinal
Estabelecer critérios de desempenho mais especificos em cada nivel

Assegurar a consisténcia com os objetivos estratégicos entre os critérios de desempenho utilizados Ordinal
em cada nivel

Assegurar a compatibilidade das medidas de desempenho utilizadas em todas as areas funcionais | Ordinal
Usar o sistema de mensuracdo de desempenho Ordinal
Reavaliar periodicamente a adequacdo do sistema estabelecido tendo em vista 0 ambiente de Ordinal

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wisnher e Fawcett (1991)

O quadro 18 apresenta o grupo de variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um

sistema de mensuragdo de desempenho por tema. Destaca-se que a relagéo se baseia no resumo

de pensamentos de diversos autores, feito por Lima e Ponte (2005).

Quadro 18: Variaveis de analise do grupo dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de

mensuracdo de desempenho

Tema Variavel

Classificacao

As pessoas devem entender a estratégia, visdo, missdo e valores da

- o Ordinal
Estratégia organizagao
E importante a existéncia de uma estratégia declarada na organizacéo Ordinal
Necessidade de ter servicos e tecnologias como internet/intranet, palm top e Ordinal
Sistema de etc
informagéo Necessidade de identificar se existem sistemas de informacGes gerenciais Ordinal
préprios e qual o seu nivel de desenvolvimento e abrangéncia
A organizacdo deve possuir um quadro de pessoal qualificado Ordinal
A pratica do trabalho em equipe facilita a implementacéo Ordinal
0] clima o_rganizacional deve ser favoravel ao crescimento pessoal e Ordinal
Pessoas organizacional
As sugestbes dos empregados devem ser valorizadas (uso do empowerment) | Ordinal
Comppsigéo do grup_o.de implem(_anta(;éo representando o quadro da Ordinal
organizacdo e a qualificacao funcional
A organizacdo pratica uma gestdo participativa Ordinal
Lideranca e Existe uma Iideran.ga positiva.para imp!e.mentagéo do modAeI.o de medicédo Ordinal
gestio ?:1;] GEJInceonr;1"le(;r€§)omet|mento da lideranca é impossivel obter éxito da Ordinal
Né&o deve ser incentivada na organizagéo a cultura do medo em errar Ordinal
Disseminagdo do conceito de medicdo de desempenho organizacional por
meio de informacdes claras e prontamente disponiveis em toda a organizacdo | Ordinal
(mural, jornal interno, intranet e etc)
A alta_ administragéo _comunica de forma clara o direcionamento da Ordinal
Comunicacio organizagéo e a priorizacdo do projeto de mudanca
E importante a forma como a direcdo comunica e a clareza do propodsito da
medicdo de desempenho organizacional com foco na implementacédo Ordinal
estratégica e melhoria do desempenho
A organizacéo deve fazer de forma sistematica a realizagéo do feedback Ordinal
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Disseminacgdo da medicdo de desempenho organizacional em toda a

organizacao Ordinal
Necessidade de um processo sistematico de gerenciamento da melhoria do Ordinal
desempenho organizacional

Tamanho 6timo para composicdo do grupo de implementacdo da medigdo de Ordinal

desempenho e representatividade das areas
A escolha da coordenacéo da equipe de implementacdo Ordinal
Adequada escolha dos indicadores, contando com medidas financeiras e ndo-

Processos financeiras e de boa quantidade Ordinal
Processo de desenvolvimento muito longo em busca da perfeicdo pode se
tornar uma ameaca para implementacéo da medigdo do desempenho da Ordinal
organizacao
Necessidade de um planejamento estratégico como processo continuo e Ordinal
consequente

Cultura Existéncia de defini¢Bes institucionais como valores, principios, visdo, missdo | Ordinal

Observancia de fatores organizacionais como tamanho, maturidade e cultura
organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Lima e Ponte (2005)

organizacional Ordinal

4.4.INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS
De acordo com Marconi e Lakatos (2003), embora a fase de coleta de dados seja cansativa

e tome mais tempo que o esperado, exigindo paciéncia, perseveranca e esforgo pessoal do
pesquisador, o rigoroso controle na aplicacdo dos instrumentos de pesquisa € fator fundamental
para evitar erros. Assim, deve haver cuidado no preparo do instrumento de coleta de dados.

No entendimento de Gerhardt e Silveira (2009), a coleta de dados compreende o conjunto
de procedimentos a fim de responder as seguintes perguntas: O que coletar? Com quem coletar?
Como coletar? Desta forma, faz-se necessario percorrer 0s seguintes passos:

» Delimitar o campo de coleta;

» Elaborar o instrumento de coleta;
+ Testar o instrumento de coleta;

* Proceder a coleta dos dados.

Ja Silva e Menezes (2005) destacam que a definicdo do instrumento de coleta de dados
dependerd dos objetivos que se pretende alcangcar com a pesquisa e do universo a ser
investigado. No mesmo sentido, Chemin (2015) reforca que saber quais dados serdo usados
dependem principalmente dos objetivos que o pesquisador deseja alcangar e do universo a ser
pesquisado.

Assim, para captar os dados no estudo, foi elaborado um questionario eletronico no
GoogleForm. Ele foi dividido em blocos, espelhando os grupos de variaveis ja elencados nos
quadros 12 a 18. As questdes se caracterizam por serem todas diretas, objetivas, de carater

obrigatorio e as respostas guardam o anonimato dos respondentes.
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Vale destacar que o questionario aplicado exigiu respostas Unicas de multiplas escolhas e
de grades de multiplas escolhas. Este ultimo formato foi escolhido para possibilitar respostas
medidas pela escala Likert de 1 a 5, considerando o valor 1 como totalmente ndo importante e
5 como totalmente importante.

No entendimento de Dalmoro e Vieira (2013) a escala Likert passou a se popularizar por
conta do tipo de psicometria usada na investigacdo. Esta medida reduz a dificuldade de
generalizacBes pelo uso de grande nimero de opcGes de marcacdo, e a natureza complexa de
escalas alternativas.

Para envio do questionario ao publico alvo da pesquisa, foi utilizado correio eletrdnico
(e-mail) para os respondentes. O acesso aos e-mails se deu por meio da colaboracdo da
Secretaria da Educagéo e da Secretaria de Planejamento e Gest&o ao disponibilizar a listagem
de contato dos profissionais alvos do estudo. No ato de envio da resposta por cada individuo,
os dados sdo automaticamente tabulados em planilha para posteriormente ser realizadas as
devidas analises estatisticas.

O periodo de coleta de dados para analise ocorreu de 18 de outubro de 2018 a 18 de
novembro de 2018. Destaca-se que anteriormente a coleta de dados, foi feito o teste do
instrumento de coleta de dados para trés pessoas enquadradas como publico da pesquisa.

Como estratégia para obter 0 maximo de respostas possiveis, o envio dos questionarios
para os técnicos da Secretaria de Planejamento e Gestdo de Pernambuco foi feito de forma
direta. Ou seja, foi remetido diretamente o questionario do pesquisador aos e-mails dos
funcionarios. Ja no que tange ao envio dos questionarios aos gestores da sede da Secretaria de
Educacéo de Pernambuco e aos gestores das Geréncias Regionais da Secretaria de Educacdo de
Pernambuco, a decisdo foi de remeter o link do questionario para a Secretaria Executiva de
Planejamento e Coordenacéo para que a partir dela, houvesse o envio aos e-mails dos gestores.

Assim, foi enviado um total de 63 questionarios, tendo obtido 35 respostas. Logo, a taxa

de resposta foi de 55,56%. Abaixo segue o quadro com o detalhamento sobre a taxa de

respostas.

Quadro 19: Detalhamento da taxa de respostas

Publico Envio | Respostas el

Resposta

Técnicos da Secretaria de Planejamento e Gestao (a) 39 16| 41,03%
Gestores Regionais de Educacéo (b) 16 12| 75,00%
Gestores da sede da Secretaria de Educacéo ( ¢) 8 7| 87,50%
Secretério Executivo de Planejamento e Coordenagao 1 1| 100,00%
Gerente de Desenvolvimento da Gestdo Regional 1 1| 100,00%
Secretario Executivo de Educagio Profissional 1 1| 100,00%
Gerente Geral de Educacéo Integral 1 1| 100,00%
Superintendente de Gestdo da Rede Escolar 1 1| 100,00%
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Gerente de Politicas Educacionais do Ensino Médio 1 1| 100,00%
Gerente de Politicas Educacionais dos Anos Finais do Ensino Fundamental 1 1| 100,00%
Superintendente Técnica de Gestdo da Rede 1 0 0,00%
TOTAL (a) + (b) +(¢) 63 35| 55,56%

Fonte: Elaborado pelo autor

O recebimento das respostas se deu de forma automatica pelo uso da ferramenta
GoogleForms, cuja tabulacdo ocorre também de maneira automatica ao vincular o
GoogleForms ao GoogleSheets. Ao ter os dados tabulados, eles foram transferidos para planilha
do Excel. Apds isso, para a realizacdo das analises de dados, foi utilizada a ferramenta
IBMSPSSStatistics 24.

4.5.METODO DE ANALISE
De acordo com Hair Jr. et al. (2005), a analise de dados envolve a particao, a identificacdo

e a medida de variacdo em um conjunto de variaveis, seja entre elas ou entre uma variavel
dependente e uma ou mais variaveis independentes.

Gil (2008) considera que a analise dos dados tem como objetivo organizar e sumarizar 0s
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacao.

J& Gerhardt e Silveira (2009) entendem que a andlise dos dados possibilita que o
pesquisador seja capaz de propor modificacGes e pistas de reflexdo e de pesquisa para o futuro.

No ponto de vista de Prodanov e Freitas (2013), o método de analise visa identificar se o
estudo elucida os procedimentos adotados para analise dos dados coletados durante a pesquisa.
Uma clara descricdo dos procedimentos de analise dos dados permite julgar se os resultados
alcancados sdo — ou ndo — frutos de um sistematico e rigoroso processo.

No caso da andlise dos dados da pesquisa, a organizacao e codificacdo dos dados foram
feitas por meio do Excel. J& os testes estatisticos foram realizados no software
IBMSPSSStatistics 24. Pelas caracteristicas das varidveis selecionadas, os testes estatisticos
escolhidos foram o teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis, também chamado de teste H e o
teste U de Mann-Whitney.

Na definicdo de Larson e Farber (2010), o teste de Kruskal-Wallis é um teste ndo
paramétrico que pode ser usado para determinar se amostras independentes foram selecionadas
de populagBes que possuem a mesma distribuicdo. Para o autor, s6 haveria duas condigdes para
a realizacdo do teste: amostras selecionadas aleatoriamente e que o tamanho de cada amostra

seja no minimo de 5.
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Freund (2006) explica que o teste de Kruskal-Wallis é um teste de soma de postos que
serve para testar a suposi¢do de que k amostras aleatdrias independentes provém de populagdes
idénticas e, em particular, a hipotese nula de que pl = pu2 = ... = pk, contra a hipétese alternativa
de que estas médias ndo sdo iguais. Esse teste ndo exige a suposicdo de que as populacdes

amostradas tenham, pelo menos aproximadamente, distribuicdes normais.

He — 12 _Bi Ry, +Ri) 3(N +1
_N(N+1) nq Ny Ny ( )

Em que:

k representa o numero de amostras

ni é o tamanho da i amostra N é a soma dos
tamanhos das amostras

Ri é a soma dos postos da i amostra

Para Larson e Farber (2010), se as amostras sdo selecionadas de populag¢des que possuem
a mesma distribuicdo, as somas dos postos s@o aproximadamente iguais, H sera menor e a
hip6tese nula ndo deve ser rejeitada. Ja se se as amostras sdo selecionadas de populacdes que
ndo possuem a mesma distribuicdo, as somas dos postos serdo bem diferentes, H sera maior e a
hipotese nula deve ser rejeitada.

Para complementar o teste de Kruskal-Wallis, foi feito outro teste ndo paramétrico
chamado de Teste U de Mann-Whitney. No entendimento de Freund (2006), esse teste busca
verificar se duas amostras independentes provém de populacdes idénticas (Ul = p2). Ou seja, é
um teste de apenas duas varidveis independentes, diferente de Kruskal-Wallis que é de k
amostras aleatorias independentes. Ha a ocorréncia de teste da igualdade dos parametros de

localizacédo de duas populacfes que podem ser idénticas.

ni(ny + 1)
u,=w,; — —

ny,(n, + 1)
u, =w, — —
Em que:

W representa a soma dos postos dos valores

n representa o tamanho da amostra
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Abaixo segue a discriminacdo de qual teste foi utilizado em relacdo as variaveis dos

grupos de caracteristicas dos respondentes sobre 0s grupos de variaveis de percepcao.

Quadro 20: Discriminagédo dos testes

Grupo Variavel Teste
Perfil pessoal Sexo Mann-Whitney
P Faixa Etaria Kruskal-Wallis
Avrea de formagao profissional Mann-Whitney
. N . Natureza da instituicdo de ensino de formagéo Mann-Whitney
Perfil de formacéo profissional = y = -
Concluséo de curso pos-graduacédo Mann-Whitney
Tempo de graduacédo Kruskal-Wallis
. A .. Tempo de experiéncia profissional Kruskal-Wallis
Perfil de experiéncia profissional - —— -
Tempo de servigo no setor publico Kruskal-Wallis
Servidor efetivo Mann-Whitney
Perfil de funcéo profissional Possuir funcéo ou cargo comissionado Mann-Whitney
Papel no Pacto pela Educagéo Kruskal-Wallis

Fonte: Elaborado pelo autor

No uso de um sistema estatistico computacional, Freund (2006) explica que bastaria
encontrar o p-value do teste. Se o valor for inferior ao nivel de significancia, a hip6tese nula
deve ser rejeitada.

Assim, conforme Dunn (1964), em um nivel de significancia de 0,05, se a estatistica ndo
for significante, obtendo um p-value>0,05, entdo, ndo ha evidéncia de dominancia estocastica
entre variaveis. Entretanto, se o teste for significante, obtendo um p-value<0,05, entdo, ao

menos uma variavel domina estocasticamente a outra.

Quadro 21: Grau de significancia e teste de hipétese

Grau de significAncia Situacdo de HO Concluséo
0,000 - 0,050 Rejeita, aceita-se A d_|§tr|_t>U|gao nao é a mesma entre 0s grupos de
H1 variaveis
0,051 - 1,000 Néo se rejeita A distribuicdo é a mesma entre os grupos de varidveis

Fonte: Elaborado pelo autor

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1.CARACTERISTICAS DOS RESPONDENTES
A caracterizacdo dos respondentes busca apresentar um retrato sobre os aspectos dos

profissionais que participaram do desenho, implantagéo e uso do sistema de mensuragéo de
desempenho do Pacto pela Educacdo de Pernambuco. Logo, para uma melhor abordagem, a
caracterizacdo € subdividida em: perfil pessoal, perfil de formacdo profissional, perfil de
experiéncia profissional e perfil de fung&o.

Para o perfil pessoal, foram tracadas questdes envolvendo o sexo e faixa etria dos

respondentes. Os resultados obtidos estdo apresentados nas tabelas 1 e 2.
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Tabela 1: Distribui¢do de frequéncia de sexo dos respondentes

Sexo Frequéncia %
Masculino 17 48,6
Feminino 18 51,4

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar que houve uma ligeira maioria entre a quantidade de respondentes do
sexo feminino em relacdo ao sexo masculino. Percentualmente, 51,4% das respostas foram
feitas pelo sexo feminino, enquanto 48,6% foi do sexo masculino. Isto significa, em valores
absolutos, que houve 17 respostas do sexo masculino, enquanto o sexo feminino ocorreu 18
respostas.

Os dados demonstram que a implantagéo, o desenho e o uso do sistema de mensuragao
de desempenho do Pacto pela Educacdo teve participacdo quase equitativa entre 0s sexos.

O segundo aspecto considerado sobre os respondentes foi relativo a idade. Os resultados

obtidos estdo apresentados na tabela 2.

Tabela 2: Distribuicdo de frequéncia de faixa etéaria dos respondentes

Faixa etaria Frequéncia %

Até 30 anos 2 05,71
De 31 a 40 anos 16 45,71
De 41 a 50 anos 9 25,71
Mais de 50 anos 8 22,86

Fonte: Dados da pesquisa

No que tange a faixa etaria, os resultados mostram que hd uma predominancia de
respondentes entre a faixa etaria de 31 a 40 anos de idade, com 45,71% do total de respostas.
Em segundo lugar aparece a faixa etaria de 41 a 50 anos de idade, representando 25,71%. Em
terceiro lugar, com 22,86%, surge a faixa etéria de mais de 50 anos de idade. A faixa etaria até
30 anos de idade foi a que obteve menos respostas, 2 pessoas, representando apenas 05,71%
dos respondentes.

No que cabe ao perfil de formacdo profissional, foram desenvolvidas questdes
relacionadas & area de formacdo profissional, & natureza da instituicdo de ensino no qual o
respondente se formou, & conclusdo de curso pos-graduacdo e tempo de graduacdo. Os

resultados sobre a area de formacao profissional podem ser vistos na tabela 3.
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Tabela 3: Distribuicdo de frequéncia de area de formagao profissional dos respondentes

Area de formagéo profissional Frequéncia %
Administracao 11 31,43
Contabilidade 0 00,00
Outra 24 68,57

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados obtidos, pode-se observar que o curso de Contabilidade ndo
apresentou respostas. Para a formacdo em Administracdo, houve 31,43% das respostas. A
predominéncia na area de formacdo profissional acabou sendo a op¢do “Outra”. Ou seja, a
maioria, com 68,67% das respostas, ndo possui uma formacéo que ndo seja Administracéo e
Contabilidade.

Outro aspecto relativo a formacao dos respondentes considerado esta associado a natureza
das instituicdes de ensino nas quais eles se formaram. Os resultados estdo dispostos na tabela
4,

Tabela 4: Distribui¢do de frequéncia de natureza da instituicdo que os respondentes se formaram

Natureza da instituicdo de

A .
ensino na qual se formou Frequéncia Y%
Puablica 30 8571
Privada 5 1429

Fonte: Dados da pesquisa

Verificou-se que 85,71% dos profissionais tiveram formacdo em instituicdo publica. Ou
seja, a maioria. Apenas 5 pessoas, representando 14,29% das respostas, informaram ter
formacéo profissional por uma instituicéo de ensino privada.

Ainda quanto ao perfil de formacéo profissional, foi tracado questdo quanto a concluséo

de curso de pés-graduacdo. Os resultados obtidos estdo apresentados na tabela 5.

Tabela 5: Distribuicdo de frequéncia de conclusdo de curso pds-graduacdo dos respondentes
Concluséo de curso pos-

graduacao Frequéncia %
Sim 33 94,29
Nao 2 05,71

Fonte: Dados da pesquisa

Ao abordar a concluséo de curso de pds-graduacao, fica claro que quase a totalidade dos
respondentes possuem pés-graduacao. O percentual de resposta que indica a obtencdo de algum
titulo de pds-graduacao é de 94,29%. Apenas 2 respondentes, representando 05,71%, indicaram
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informacdo negativa quanto a questdo. Isso indica que os profissionais que atuam pelo Pacto
pela Educacao buscam qualificacao.

A Ultima questdo relativa a formacéo profissional é em relagdo ao tempo de graduacao.
Abaixo segue a tabela 6 com os resultados.

Tabela 6: Distribuicdo de frequéncia de tempo de graduacdo dos respondentes

Tempo de graduacgéo Frequéncia %

Até 5 anos 18 51,43
De 6 a 10 anos 5 14,29
De 11 a 20 anos 4 11,43
Mais de 20 anos 8 22,86

Fonte: Dados da pesquisa

Ao serem indagados sobre o tempo de graduagdo, um pouco mais da metade dos
respondentes (51,43%) informaram que ja havia se passado até 5 anos do fim de suas
graduac0es. Isso indica que a maioria dos respondentes além de ja terem concluido curso de
pos-graduacdo, como pode ser visto na tabela 5, sairam recentemente da graduacdo, indicando
que sdo atualizados em relacdo ao que € apresentado pela academia em suas areas de formacéo
profissional.

O perfil de experiéncia profissional abarca duas questBes: o tempo de experiéncia
profissional e o tempo de servico no setor pablico. Os resultados da primeira questdo se
encontram na tabela 7 abaixo.

Tabela 7: Distribuicdo de frequéncia de tempo de experiéncia profissional dos respondentes
Tempo de experiéncia

profissional FrEgEmE Yo
Até 10 anos 8 22,86
De 11 a 20 anos 14 40,00
Mais de 20 anos 13 37,14

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel observar que a maioria dos respondentes, percentual de 40,00%, tem
experiéncia profissional de 11 a 20 anos. Ndao muito distante deste percentual, aparece
respondentes com tempo de experiéncia de mais de 20 anos (37,14%). Com até 10 anos, houve
uma representacdo de 22,86%. Estes dados refletem que os profissionais que participaram da
pesquisa ndo tém pouco tempo de experiéncia profissional.

Ja quanto ao tempo de servigo no setor publico, as respostas podem ser vistas na tabela 8.
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Tabela 8: Distribuicdo de frequéncia de tempo de servigo no setor publico dos respondentes
Tempo de servico no setor

pablico Frequéncia %
Até 10 anos 9 25,71
De 11 a 20 anos 14 40,00
Mais de 20 anos 12 34,29

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que os dados sdo bastantes semelhantes aos apresentados na tabela 7. 1sso
indica que o tempo de experiéncia profissional foi adquirido pela prestacdo de servico publico.
Para o tempo de servico publico, a maioria, com 40,00% de representacdo, tem de 11 a 20 anos.
Em segundo lugar, aparece o periodo de mais de 20 anos com 34,29%. Em seguida surge o
menor percentual (25,71%) para quem tem até 10 anos de experiéncia no setor publico.

No que concerne ao perfil de funcéo profissional, houve questdes respondidas sobre o
respondente ser servidor efetivo, possuir alguma funcgéo ou cargo comissionado e seu papel no

Pacto pela Educacéo. Os resultados da primeira questdo podem ser observados na tabela 9.

Tabela 9: Distribuicdo de frequéncia em ser funcionario efetivo dos respondentes

Servidor efetivo Frequéncia %
Sim 35 100,00
Néo 0 00,00

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que 100% dos respondentes sdo servidores efetivos. Ou seja, tantos os
técnicos quanto os gestores sdo funcionarios concursados que passaram por uma selecdo de
conhecimento para exercer suas atribui¢@es. Isso significa que as pessoas que atuam no Pacto
pela Educacéo sdo preparadas para exerceram suas fun¢des. Ademais, a utilizacdo de servidores
efetivos tende a manter a historicidade das préaticas exercidas pelo PPE, dando um caréater de
melhor continuidade dos trabalhos.

Pode-se verificar pela tabela 10 as respostas quanto a possuirem funcdo ou cargo

comissionados.

Tabela 10: Distribuicdo de frequéncia em possuir fun¢do ou cargo comissionado dos respondentes
Possui  funcdo ou cargo

N Frequéncia %
comissionado
Sim 23 65,71
Nao 12 34,29

Fonte: Dados da pesquisa

Identifica-se que a maioria de 65,71% dos respondentes informou possuir funcéo ou cargo

comissionado. Isso indica que além da totalidade dos respondentes ser de servidor efetivo, como
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foi visto na tabela 9, a maioria exerce em algum nivel posicéo de lideranca. Logo, sdo tomadores
de decisdo que influenciam na conducéo das a¢cdes encampadas pelo PPE e suas mudancas.

Ja a tabela 11 aborda os resultados quanto ao papel dos respondentes no Pacto pela
Educacéo.

Tabela 11: Distribui¢do de frequéncia do papel no Pacto pela Educacdo dos respondentes

Papel no Pacto pela Educacgéo Frequéncia %
Técnico da  Secretaria de 16 45,71
Planejamento e Gestéo

Gestor da Secretaria de Educacgéo 7 20,00
Gestor de Geréncia Regional de 12 34,29
Educagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a maioria dos respondentes (45,71%) exerce papel técnico da Secretaria
de Planejamento e Gestdo. Ou seja, a maior parte dos participantes da pesquisa atua no desenho
e implantacdo do sistema de mensuracao de desempenho do Pacto pela Educa¢do. Em segundo
lugar com 34,39% aparece o gestor de Geréncia Regional de Educacdo. Este gestor é
responsavel por intermediar a relacdo entre a Secretaria de Educacéo e os diretores das escolas.
Logo, sé@o responsaveis pelo desempenho geral de sua regional. O menor quantitativo de
respondentes (20,00%) aparece gestor da Secretaria de Educacdo. Estes sdo responsaveis pelos

indicadores gerais de desempenho da educagao do Estado.

5.2.PERCEPCAO DOS RESPONDENTES
A percepcdo dos respondentes busca apresentar a opinido dos profissionais que

participaram do desenho, implantacao e uso do sistema de mensuragao de desempenho do Pacto
pela Educacdo de Pernambuco sobre aspectos relativos ao referencial tedrico, postos nesta
pesquisa.

Logo, a abordagem desta apresentacdo de resultados é subdividida em: fatores que afetam
a melhoria de desempenho na educacdo, dimensbes de um sistema de mensuragdo de
desempenho, funcbes de um sistema de mensuracdo de desempenho, razdes de busca de
indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho, passos no desenvolvimento de um
sistema de mensuracdo de desempenho e fatores chaves de implantacdo de um sistema de
mensuracao de desempenho.

A tabela 12 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia

dos fatores que afetam a melhoria de desempenho na educacéo.
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Tabela 12: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores que afetam a melhoria de desempenho
na educacdo (%)

Nivel de importancia

Fatores TotaI[n ente Néo . Totalmente
~ néo importante Indiferente Importante importante

importante
Fatores pessoais 0,00 0,00 0,00 22,86 77,14
Fatores de lideranca 0,00 0,00 0,00 20,00 80,00
Fatores de equipe 0,00 0,00 2,86 37,14 60,00
Fatores de sistema 0,00 5,71 2,86 37,14 54,29
Fatores situacionais 0,00 0,00 8,57 60,00 31,43

Fonte: Dados da pesquisa

Como pode ser observado, todos os fatores elencados por Mwita (2000) foram percebidos
pela maioria dos respondentes como totalmente importantes para a melhoria do desempenho na
educacdo. Os fatores de lideranca despontaram como 0s mais importantes (80,00%). Isto
significa que os respondentes consideram que qualidade de encorajamento, orientagdo e apoio
aos gestores de equipes refletem de forma mais positiva no desempenho que os demais fatores.
Em segundo lugar, com 77,14%, surge os fatores pessoais (habilidade, confianga, motivagéao e
comprometimento) como mais importantes.

Os resultados védo de encontro com Saunila e Ukko (2010) ao afirmarem que a lideranca
e a motivacdo dos colaboradores afetam positivamente o desempenho organizacional. Lazim et
al. (2015) também destacam que boas politicas ligadas aos recursos humanos afetam a
qualidade do comportamento e do trabalho dos funcionarios, consequentemente, no melhor
desempenho da organizacao.

Ja os dois tipos de fatores que apresentaram menor nivel de importancia foram os de
sistema e os situacionais. Isso significa que os respondentes percebem que sistema de trabalho,
instrumentos fornecidos pela organizagcdo, ambiente interno e externo com pressdes de
mudancas, embora sejam importantes a totalmente importantes, representam menos relevancia
para a melhoria do desempenho na educacdo, em comparac¢ao aos demais fatores.

A tabela 13 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia

das dimensdes de um sistema de mensuracdo de desempenho.

Tabela 13: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia das dimensfes de um sistema de mensuracdo de
desempenho (%)

Nivel de importancia
Dimensoes TotaI[n S Néao . Totalmente
nao . Indiferente Importante .
. importante importante
importante
Alinhamento Estratégico 0,00 0,00 0,00 20,00 80,00
Desenvolvimento  da 0,00 0,00 0,00 2571 74.29
estratégia
Foco nos stakeholders 0,00 2,86 2,86 42,86 51,43
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Medidas financeiras e

nAo-financeiras 0,00 0,00 11,43 48,57 40,00
Adaptabilidade dindmica 0,00 2,86 11,43 37,14 48,57
Orientac¢ao por processo 0,00 0,00 5,71 54,29 40,00
Profundidade / 0,00 0,00 11,43 54,29 34,29
detalhamento

Abrangéncia 2,86 0,00 11,43 31,43 54,29
Relacionamento de causa

e efeito 0,00 0,00 571 34,29 60,00
Clareza e simplicidade 0,00 0,00 2,86 11,43 85,71

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto as dimensbes de um sistema de mensuracdo de desempenho, definidos por
Garengo, Biazzo e Bititci (2005), identifica-se que os respondentes percebem que as dimensdes
variam de importante a totalmente importantes. Opinaram com maioria para dimensdes
importantes: medidas financeiras e nao-financeiras, orientacdo por processo e profundidade/
detalhamento. As demais dimensdes foram percebidas como totalmente importantes.

A dimenséo clareza e simplicidade apresentou o maior percentual de importancia com
85,71%. Logo, os respondentes consideram como mais importante que ao fixar objetivos e
medidas de desempenho, a metodologia deve ser simples e clara para comunicar a todos 0s
envolvidos. Em seguida, a dimensdo alinhamento estratégico apresenta um percentual de
80,00%, indicando ser totalmente importante que o sistema de mensuragdo de desempenho
assegure que as medidas adotadas sejam coerentes com a estratégia.

Garengo, Biazzo e Bititci (2005) destacam que a clareza e simplicidade sdo cruciais para
uma bem-sucedida implantagéo de um sistema de mensuragéo de desempenho. Isso envolve a
definicéo clara e comunicacéo dos objetivos fixados, a sele¢éo cuidadosa das medidas a serem
utilizadas, a definicdo clara de medidas, a definicéo clara de como coletar e elaborar dados, o
uso de medidas relativas em vez de absolutas e a definicdo de como a informacao processada
deve ser apresentada. JA no que toca a dimensdo de alinhamento estratégico, os autores
entendem que um sistema de mensuracdo de desempenho deve ser projetado e implementado
de acordo com a estratégia da organizacdo para vincular a estratégia aos objetivos de funcdes,
grupos de pessoas e individuos.

Por outro lado, as duas dimensbes que podem ser consideradas como as menos
importantes foram profundidade/detalhamento e medidas financeiras e ndo-financeiras. Logo,
é percebido que para os respondentes, as medidas de desempenho desenvolvidas com
profundidade e que abrangem detalhes de todas as areas organizacionais € menos importante
como também o uso de medidas financeiras e ndo-financeira.

No caso das dimensdes percebidas como menos importantes, pode-se entender que ao

passo que ha uma maior profundidade/detalnamento, ocorre um aumento da complexidade do
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sistema de mensuracdo de desempenho, o que acarreta um prejuizo a simplicidade do modelo.
E no que tange a dimenséao de medidas financeiras e ndo-financeiras, ela é percebida com menos
importancia pelo fato do PPE ndo observar medidas ndo-financeiras em nenhum de seus niveis.

Ja a tabela 14 apresenta os resultados da percepcéo dos respondentes sobre a importancia

das funcdes de um sistema de mensuracao de desempenho.

Tabela 14: Percepcao dos respondentes sobre a importancia das fungdes de um sistema de mensuragdo de
desempenho (%)

Nivel de importancia

Funcoes TotaIan ente Néo . Totalmente
nao . Indiferente Importante .
. importante importante
importante

Concordar, gerenciar e
melhorar o desempenho, 0,00 0,00 571 42,86 51,43
em todos os fatores

Formular e esclarecer a

- 0,00 0,00 0,00 34,29 65,71
estratégia
Reforcar o dialogo 0,00 0,00 0,00 2571 74,29
estratégico
Melhorar e _p~r|or|zar a 0,00 0,00 0,00 14.29 8571
tomada de decisdo
Estimular a motivacéo e o 0,00 0,00 0,00 20,00 80,00

aprendizado
Fonte: Dados da pesquisa

Identifica-se que as func¢des de um sistema de mensuracao de desempenho, definidas por
Lardenoije et al. (2005), sdo percebidas de maneira geral pelos respondentes como totalmente
importantes. Dentre elas, melhorar e aprimorar a tomada de decisdo foi considerada a mais
importante com um percentual de 85,71% dos respondentes opinando como totalmente
importante. Estimular a motivacao e o aprendizado pode ser classificado como o segundo mais
importante com um percentual de 80,00% em totalmente importante.

Os respondentes perceberam que o apoio a tomada de decisdo como a fungdo mais
importante. Isto vai ao encontro com o pensamento de Sorooshian et al. (2016) que considera
que um sistema de mensuracdo de desempenho deve ser equilibrado e dinamico, capaz de
suportar o processo de tomada de deciséo.

Também ao considerar a funcdo de estimular a motivacao e o aprendizado como uma das
funcBes mais importantes, os respondentes concordam com Behn (2003) que levanta a
motivacdo e o aprendizado como dois dos oito propoésitos gerencias para a realizacdo da
mensuracdo de desempenho para o setor publico.

Embora a maioria dos respondentes tenha considerado como totalmente importante,

concordar, gerenciar e melhorar o desempenho, em todos os fatores (financeiros e nao
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financeiros), assim como formular e esclarecer a estratégia, estas funcdes figuraram como as
menos importantes em comparacao as demais.
A tabela 15 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia

da busca de indicadores em um sistema de mensuragdo de desempenho.

Tabela 15: Percepgdo dos respondentes sobre a importancia da busca de indicadores em um sistema de mensuracéo
de desempenho (%)

Nivel de importancia
Razdes de busca de Totalment Nao Indiferent | Important Totalment
indicadores e ndo important A P . e
importante e importante

Apoiar a alta gestdo 0,00 2,86 0,00 45,71 51,43
Envolver 0 funcionérios no seu 0,00 2.86 0,00 37.14 60,00
desenvolvimento
Garantir relevar_mla Qas medidas utilizadas 0,00 2,86 0,00 37.14 60,00
para todos no dia a dia
Fazer parte do_s c!c!os de feedback entre 0,00 2.36 0,00 2571 71.43
gerentes e funcionrios
Usar prlnupalr_nente _ técnicas de 0,00 11.43 22.86 40,00 25,71
desempenho ndo-financeiras
Variar conforme localizagdes 2,86 8,57 14,29 42,86 31,43
Mudar ao longo do tempo, caso a 0,00 2,86 0,00 42,86 54,29
organizagdo precise
P_romover a melh_orla, em vez de 0,00 2.86 5,71 14.29 7714
simplesmente 0 monitoramento

Fonte: Dados da pesquisa

No que toca as razbes da busca de indicadores em um sistema de mensuracdo de
desempenho, definidos por Folan e Browne (2005), a tabela 15 expde que os respondentes
percebem as razdes apresentadas como importantes a totalmente importantes.

E visto que das razdes apresentadas, tanto fazer parte dos ciclos de feedback entre gerentes
e funcionérios, como promover a melhoria, em vez de simplesmente o monitoramento foram
as mais importantes. Houve uma indicagdo de representatividade de 71,43% para totalmente
importante para a primeira razéo e 77,14% para a segunda.

As proposicdes percebidas como as mais importantes sdo coerentes com o0 pensamento de
Hartog et al. (2004) ao afirmarem que um sistema de mensuracao de desempenho é processo
integrado no qual os gerentes trabalham com seus funcionarios para estabelecer expectativas,
medir e rever os resultados e recompensar o desempenho. A busca da melhoria também é
destacada por Coelho (2008), ao afirmar que o sistema permite a geracdo de acles de
aperfeicoamento das organizacdes.

Ja para as raz0es percebidas pelos respondentes como as menos importantes sao usar de
técnicas de desempenho nao-financeiro e variar conforme localizacdo. Ambas apresentaram as

menores representatividades de importancia.
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A tabela 16 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia

de cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuragdo de desempenho.

Tabela 16: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia de cada passo no desenvolvimento de um sistema de
mensuracdo de desempenho (%)

Nivel de importancia

Totalmente ~

Passos ~ Néo . Totalmente
néo Indiferente Importante .

importante

importante IO

Definir claramente a
declaracdo de missdo do 0,00 2,86 2,86 34,29 60,00
Pacto pela Educagio

Identificar 0s objetivos

estratégicos usando a 0,00 2,86 2,86 34,29 60,00
declaracdo de missdo

Desenvolver uma

compreensdo do papel de 0,00 0,00 2,86 22,86 74,29

cada area funcional
Para cada area funcional,

desenvolver medidas 0,00 0,00 2,86 54,29 42,86
globais de desempenho

Comunicar objetivos

estratégicos e metas de 0,00 0,00 0,00 42,86 57,14
desempenho

Assegurar a consisténcia

com 0s objetivos 0,00 0,00 0,00 48,57 51,43

estratégicos

Compatibilizar medidas em
todas as &reas funcionais
Usar o0 sistema de
mensuracdo de desempenho
Reavaliar periodicamente a
adequacdo do  sistema 0,00 0,00 0,00 22,86 77,14
estabelecido

Fonte: Dados da pesquisa

0,00 0,00 0,00 40,00 60,00

0,00 0,00 2,86 22,86 74,29

Quanto ao desenvolvimento de um sistema de mensuragdo de desempenho, conforme
Wisner e Fawcett (1991), ao descrever nove passos para isto, 0s respondentes os percebem, de
forma geral, como importantes a totalmente importantes. Logo, a abordagem de desenho de
sistemas de mensuracdo de desempenho, posta pelos autores, € bem vista como caminho a ser
seguido.

Dentre os passos relacionados, é possivel identificar que reavaliar periodicamente a
adequacao do sistema estabelecido tendo em vista 0 ambiente de mudancas atual é percebido
como 0 mais importante, tendo o percentual de 77,14% como totalmente importante. Em
seguida, com o0s mesmos percentuais de importancia, é verificado que desenvolver uma
compreensdo do papel de cada &rea funcional na realizacdo dos varios objetivos estratégicos e
usar o sistema de mensuracdo de desempenho se enquadraram em totalmente importante com
74,29% de opiniao.
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Os passos percebidos como mais importantes se relacionam com a ideia de Bourne et al.
(2000) ao expor que deve existir uma fase no desenvolvimento de sistemas de mensuracgéo de
desempenho em que se deve revisitar o uso da medicdo para verificacdo se ha sucesso na
implementacdo da estratégia, com identificagdo de revisdo de metas e medidas, alem do
desenvolvimento de novas medidas. Além disto, deve-se ocorrer feedback das medidas a fim
de que haja um desafio sobre os pressupostos e as validades da estratégia.

Embora percebido como importante, o passo considerado como menos importante pelos
respondentes, tendo 42,86% como totalmente importante, foi de cada area funcional,
desenvolver medidas globais de desempenho capazes de definir a posicdo competitiva entre
outros Estados do Pacto pela Educacéo para a alta administracao.

Para melhor analise dos dados, os fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho foram divididos em temas, conforme o resumo com O0S
pensamentos de diversos autores, apresentado por Lima e Ponte (2005): estratégia, sistema de
informacdes, pessoas, lideranca e gestdo, comunicacdo, processos e cultura organizacional.

A tabela 17 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia
dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado
a estratégia.

Tabela 17: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementagdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado & estratégia (%)

Nivel de importancia

Fatores chaves de Totalmente

implementago n&o _Nao Indiferente| Importante| | OtImente
. importante importante
importante
As pessoas devem entender
a estratégia, visdo, missao e 0,00 0,00 2,86 25,71 71,43

valores

E importante a existéncia de
uma estratégia declarada na 0,00 0,00 2,86
organizagdo
Fonte: Dados da pesquisa

40,00 57,14

E demonstrado que os respondentes percebem que entre os fatores chaves de implantagao
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionados a estratégia, fazer com que as
pessoas entendam a estratégia, visdo, missdo e valores da organizagdo é mais importante que a
propria existéncia de uma estratégia declarada na organizacdo. Neste sentido, Bortoluzzi et al.
(2010) ressaltam que se deve conhecer 0 que serd avaliado, 0 que consiste em entender sua

cultura, missdo, visdo e estratégia.
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Ja atabela 18 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia
dos fatores chaves de implementacao de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado

a sistema de informagao.

Tabela 18: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementagdo de um sistema
de mensuragdo de desempenho relacionado a sistema de informacao (%)

Nivel de importancia
Fatores chaves de Totalmente N0 Totalmente
implementacéo n&o . Indiferente Importante .
. importante importante
importante
Nece55|da(_je de ter servicos 0,00 0,00 14.29 45,71 40,00
e tecnologias
Identificar se  existem
sistemas de informacGes 0,00 0,00 571 57,14 37,14
gerenciais proprios

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os respondentes percebem que a necessidade de ter servicos e tecnologias
como internet/intranet, palm top e etc € menos importante que a necessidade de identificar se
existem sistemas de informacdes gerenciais proprios e qual o seu nivel de desenvolvimento e
abrangéncia. Isto é evidenciado pelo maior percentual de indiferenca do primeiro fator
(14,29%) em relacéo ao segundo (5,71%).

A preocupacao em relacdo ao uso de sistemas de informacéo na implantacdo de sistemas
de mensuracdo de desempenho é vista por Bourne et al. (2000) e Lohman et al. (2004) ao
abordarem potenciais problemas de sistemas informaticos, ocorridos durante a implementacéo
das medidas e de dispersdo na infraestrutura de TI.

Abaixo a tabela 19 apresenta os resultados da percepgdo dos respondentes sobre a
importancia dos fatores chaves de implementacéo de um sistema de mensuracéo de desempenho

relacionado as pessoas.

Tabela 19: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementacdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado as pessoas (%)

Nivel de importancia
F_atores chaves~ de Totalmente Nio Totalmente
implementacéo ~ nédo importante Indiferente Importante importante
importante

A organizacdo deve possuir
um quadro de pessoal 0,00 0,00 571 4571 48,57
qualificado
A prética do trabalho em
equipe facilita a 0,00 0,00 0,00 28,57 71,43
implementacdo
O clima o,rganlzauonal 0,00 0,00 2,86 2857 68.57
deve ser favoravel
Uso do empowerment 0,00 2,86 2,86 31,43 62,86
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Grupo de implementacgdo da
organizagédo e com
qualificacdo

Fonte: Dados da pesquisa

0,00 0,00 5,71 48,57 45,71

Verifica-se na tabela 19 que os respondentes percebem, de maneira geral, que os fatores
chaves sdo totalmente importantes. Dentre elas, a pratica do trabalho em equipe facilita a
implementagcdo foi considerada a mais importante com um percentual de 71,43% dos
respondentes opinando como totalmente importante. O clima organizacional deve ser favoravel
ao crescimento pessoal e organizacional pode ser classificado como o segundo mais importante
com um percentual de 68,57% em totalmente importante.

Em relagcdo aos fatores tidos como mais importantes, Corréa e Junior (2008) ao citar
Harrington (1993, p. 212), destacam que a mensuracgdo de desempenho vem sofrendo mudancas
passando de um processo imposto de cima para baixo para um processo em que equipes
desenvolve e gerencia o desempenho.

Dias e Borges (2015) ressaltam que a mensuracdo do desempenho objetiva o resultado
das a¢Bes do individuo e 0 seu comportamento no ambiente organizacional, além de buscar se
concentrar nos projetos e nos processos de trabalho realizados em equipe.

Ja os fatores chaves percebidos pelos respondentes como 0s menos importantes sdo vistos
como composic¢do do grupo de implementacdo representando o quadro da organizagédo e a
qualificagdo funcional, assim como a organizagdo deve possuir um quadro de pessoal
qualificado.

A tabela 20 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia
dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado
a lideranca e a gestdo.

Tabela 20: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementacdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado a lideranca e a gestdo (%)

Nivel de importancia
thores chavesL de Totalfnente N0 _ Totalmente
implementacéo nao . Indiferente Importante .
. importante importante
importante
A organizagdo pratica uma 0,00 0,00 2,86 37,14 60,00
gestdo participativa
Existe uma lideranca
positiva para 0,00 0,00 0,00 22,86 77,14
implementacdo
Sem o comprometimento da
lideranga é impossivel obter 0,00 0,00 2,86 31,43 65,71
éxito
N&o deve ser incentivada na
organizacdo a cultura do 0,00 0,00 11,43 34,29 54,29
medo em errar

Fonte: Dados da pesquisa
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Sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuragéo de desempenho
relacionados a lideranca e a gestdo, € possivel observar que a existéncia de uma lideranca
positiva para implementacdo do modelo de medi¢do tem o maior percentual de totalmente
importante (77,14%). Também é possivel identificar em segundo grau que sem o
comprometimento da lideranca, € impossivel obter éxito da implementacéo.

Mais uma vez, diante dos resultados apresentados, ressalta-se o entendimento de Bourne
et al. (2000) ao relacionar a falta de compromisso de gerenciamento superior como uma
barreira a implantacédo de sistemas de mensuracdo de desempenho. Adicionalmente, o estudo
de Saunila e Ukko (2010) expde a importancia da lideranca na melhoria de desempenho.
Reforcando o fator de compromisso da lideranca, Nudurupati et al. (2011) destacam, como um
direcionador para a implantagdo de um sistema de mensuragdo de desempenho, 0 compromisso
da alta administracdo: os gerentes seniores devem ser responsaveis por mudar a forma como
estdo gerenciando a organizacgao.

Além disso, embora seja tido pela maioria dos respondentes como totalmente importante,
o fator ligado a lideranca e & gestdo com menos representatividade de importancia foi o ndo
incentivo na organizagédo a cultura do medo em errar.

Ja os resultados da percepc¢édo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de
implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a comunicagdo

podem ser vistos na tabela 21.

Tabela 21: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementago de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado a comunicagéo (%)

Nivel de importancia
Fatores chaves de Totalmente ~
implementagéo néo . NED Indiferente Importante Totalmente
. importante importante
importante
D|ssem_|n§u;ao do conceito 0,00 0,00 2,36 37.14 60,00
de medicdo de desempenho
A alta  administracdo
comunica de forma clara o 0,00 0,00 2,86 25,71 71,43
direcionamento
A forma como a direcdo
comunica e a clareza do 0,00 0,00 0,00 37,14 62,86
proposito da medicdo
A organizacéo deve fazer de
forma sistematica a 0,00 0,00 0,00 42,86 57,14
realizagdo do feedback
Disseminacdo da medicdo
de desempenho 0,00 0,00 2,86 42,86 54,29
organizacional

Fonte: Dados da pesquisa
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Para os fatores chaves para implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho
relacionado a comunicacdo, é possivel identificar que o fator com maior percentual de
importancia na classificacdo de totalmente importante (71,43%) foi: a alta administracdo
comunica de forma clara o direcionamento da organizagdo e a priorizacdo do projeto de
mudanca. O segundo fator tido como mais importante se relaciona com a forma como a diregéo
comunica e a clareza do propoésito da medicdo de desempenho organizacional com foco na
implementacdo estratégica e melhoria do desempenho.

Os resultados mostram mais uma vez a importancia da lideranga atuando como indutor
da implantagdo dos sistemas de mensuragdo de desempenho. Além disto, a inducédo feita de
forma direcionada e clara. Logo, é muito importante a comunicacdo feita pela lideranca de
maneira clara e simples.

Ja no que toca ao fator tido como menos importantes, € possivel identificar que
disseminacdo da medicdo de desempenho organizacional em toda a organizagdo foi o que
obteve menor percentual em totalmente importante (54,29%).

No que tange aos resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos
fatores chaves de implementagcdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado

aos processos, a tabela 22 os apresentam.

Tabela 22: Percepcdo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementagdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado aos processos (%)

Nivel de importancia
Fatores chaves de Totalmente ~
implementagéo néo . NED Indiferente Importante Totalmente
. importante importante
importante

Processo  sistematico de
gerenciamento da melhoria 0,00 0,00 0,00 48,57 51,43
do desempenho
Tamanho  Otimo  para
composi¢cdo do grupo de 0,00 0,00 8,57 68,57 22,86
implementacdo
A escolha da coordenacdo 0,00 0,00 0,00 45,71 54,20
da equipe de implementacédo
Adequada escolha  dos 0,00 0,00 2,86 31,43 65,71
indicadores
Processo de
desenvolvimento muito 0,00 5,71 5,71 45,71 42,86
longo como ameaga
Planejamento  estratégico
como processo continuo e 0,00 0,00 571 34,29 60,00
consequente

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os respondentes percebem que entre os fatores chaves de implantacdo de

um sistema de mensuracdo de desempenho relacionados aos processos, a maioria € percebida
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pelos respondentes como totalmente importantes. Dentre elas, a escolha dos indicadores,
contando com medidas financeiras e ndo-financeiras e de boa quantidade foi considerada a mais
importante com um percentual de 65,71% dos respondentes opinando como totalmente
importante. A escolha da coordenacdo da equipe de implementacdo e a necessidade de um
planejamento estratégico como processo continuo e consequente podem ser classificadas como
os dois outros fatores mais importante com um percentual de 60,00% em totalmente importante.

Sobre a importancia da escolha de indicadores, Costa e Castanhar (2003) ressaltam que
se deve fazer uso de um rol de indicadores consistentes com os critérios selecionados e que
possibilite um julgamento continuado e eficaz sobre o desempenho, realizando a comparagao
da medicdo com os padrdes de desempenho estabelecidos. Araljo e Pereira (2011), os
indicadores se tornam um elemento essencial para uma gestdo com foco em resultados. Além
do exposto, pode-se citar Callado et al. (2013), ao afirmarem que os indicadores de desempenho
auxiliam na tomada de decisédo. Ja Pietro et al. (2006) salientam que o conjunto de indicadores
de desempenho deve ser desenvolvido para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visao
da organizacéo.

Ja os dois fatores chaves percebidos pelos respondentes como 0s menos importantes sdo:
tamanho 6timo para composi¢do do grupo de implementacdo da medicdo de desempenho e
representatividade das areas; processo de desenvolvimento muito longo em busca da perfeigdo
pode se tornar uma ameaca para implementacdo da medicdo do desempenho da organizacao.

A tabela 23 apresenta os resultados da percepcdo dos respondentes sobre a importancia
dos fatores chaves de implementacao de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado

a cultura organizacional.

Tabela 23: Percepcéo dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de implementacéo de um sistema
de mensuragdo de desempenho relacionado & cultura organizacional (%)

Nivel de importancia
Fatores chaves de Totalmente N0 reEliaTE
implementacéo ~ néo importante Indiferente | Importante importante
importante

Existéncia de  definicdes 0,00 0,00 5,71 34,29 60,00
institucionais
Observancia de fatores 0,00 0,00 8,57 42,86 48,57
organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa

E demonstrado que os respondentes percebem que entre os fatores chaves de implantagao
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionados a cultura organizacional, a

existéncia de definigdes institucionais como valores, principios, visdo, missdo €& mais
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importante que a observancia de fatores organizacionais como tamanho, maturidade e cultura
organizacional.

Nesse sentido, os respondentes percebem que compreender as diretrizes institucionais é
mais importante que os fatores organizacionais. Sugere-se que os fatores devem seguir a
diretrizes. Logo, torna-se primordial a existéncia das defini¢des institucionais. Ferreira e Otley
(2009) sugerem que o desenho deve partir da definicdo da missdo e visdo da organizacao, seguir
pela identificacdo dos fatores chaves de sucesso.

Por fim, ao considerar todos os fatores chaves, independente do tema que eles se
relacionam, verifica-se que a existéncia de uma lideranga positiva para implementacdo do
modelo de medicao, enquadrado no tema de lideranca e gestéo (tabela 20), foi tida como o fator
mais importante. Ja o fator chave relacionado como menos importante, enquadrado no tema de
processos (tabela 22), foi o tamanho 6timo para composi¢do do grupo de implementacdo da

medicdo de desempenho e representatividade das areas.

5.3.ANALISE DAS RELACOES ENTRE O PERFIL PESSOAL E AS
PERCEPCOES DOS RESPONDENTES

Analisou-se a existéncia ou ndo de relacOes entre o perfil pessoal e as percepgdes dos
respondentes. Os resultados estdo expressos da tabela 24 a 35. Vale ressaltar, que o perfil

pessoal consiste em sexo e faixa etaria.

A tabela 24 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacgéo e seu perfil

pessoal.

Tabela 24: Significancia das relacfes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria
do desempenho na educacdo e seu perfil pessoal (p)

Perfil pessoal
Fatores : =
Sexo Faixa etaria
Fatores pessoais 0,961 0,723
Fatores de lideranca 0,732 0,259
Fatores de equipe 1,000 0,217
Fatores de sistema 0,443 0,895
Fatores situacionais 0,909 0,377

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢es dos fatores elencados
sd0 as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etiria. Em outras palavras, ndo ha
significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores que afetam a

melhoria do desempenho na educacéo e seu perfil pessoal.
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A tabela 25 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos

respondentes sobre as dimensdes de sistema de mensuracao de desempenho e seu perfil pessoal.

Tabela 25: SignificAncia das relacfes entre a percepcdo dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de
mensuracdo de desempenho e seu perfil pessoal (p)

. ~ Perfil pessoal
Dimensoes : o
Sexo Faixa etaria

Alinhamento Estratégico 0,832 0,490
Desenvolvimento da estratégia 0,732 0,730
Foco nos stakeholders 0,883 0,370
Medlda§ financeiras e ndo- 0,443 0,334
financeiras

Adaptabilidade dindmica 0,351 0,053
Orientacao por processo 0,660 0,346
Profundidade / detalhamento 0,660 0,426
Abrangéncia 0,503 0,472
Relacionamento de causa e efeito 0,525 0,494
Clareza e simplicidade 0,405 0,499

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel verificar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢des das dimensdes elencadas
sd0 as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etiria. Em outras palavras, ndo ha
significancia das relacOes entre a percepcao dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de
mensuragao de desempenho e seu perfil pessoal.

Ja a tabela 26 apresenta os resultados da significancia das relac6es entre a percepcao dos
respondentes sobre as funcdes de um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil

pessoal.

Tabela 26: Significancia das relagcdes entre a percep¢do dos respondentes sobre as fun¢fes de um sistema de
mensuracdo de desempenho e seu perfil pessoal (p)

Funcdes Perfil pessoal
¢ Sexo Faixa etria

Concordar, gerenciar e melhorar o 0,232 0,383
desempenho, em todos os fatores
Formular e esclarecer a estratégia 0,935 0,100
Reforcar o dialogo estratégico 0,732 0,543
Mel_hg)rar e priorizar a tomada de 0,369 0,289
decisdo
Estlmu_lar a motivacgio e o 0,732 0,646
aprendizado

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢des das funcdes elencadas

sd0 as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras palavras, ndo ha
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significancia das relacGes entre a percepcdo dos respondentes sobre as fungdes de um sistema
de mensuracao de desempenho e seu perfil pessoal.

A tabela 27 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho e

seu perfil pessoal.

Tabela 27: Significncia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um
sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil pessoal (p)

Razdes de busca de Indicadores eSS : —
Sexo Faixa etaria

Apoiar a alta gestdo 0,405 0,012*

Envolver 0s funcionarios no seu 0,273 0,980

desenvolvimento

Gz_i(antlr relevancia das _medqjas 0,096 0,398

utilizadas para todos no dia a dia

Fazer parte dos CIC|O_S dq f_eedback 0,590 0,322

entre gerentes e funcionarios

Usar pr|n0|pal~mer_1te técnicas de 0,143 0,275

desempenho ndo-financeiras

Variar conforme localizagdes 0,232 0,813

Muda_r ao~longo QO tempo, caso a 1,000 0,308

organizacao precise

P_romover a melhorlg, em vez de 0,935 0,069

simplesmente 0 monitoramento

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicdo de hipdtese nula.

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel sexo em relagdo as variaveis
das razdes de busca de indicadores em um sistema de mensuracao de desempenho. Logo, neste
caso, rettm a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes das razbes de busca de indicadores
elencadas sdo as mesmas entre as categorias de sexo. Em outras palavras, ndo hé significancia
das relagGes entre a percepgdo dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema
de mensuracdo de desempenho e 0 sexo dos respondentes.

Ja no que toca a variavel faixa etaria em relacdo as variaveis das razdes de busca de
indicadores em um sistema de mensuragdo de desempenho, identifica-se que apoiar a alta gestéo
apresenta um (p) = 0,012. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, rejeita a hipotese nula. Ou seja,
a distribuicdo da razdo de apoiar a alta gestdo ndo é a mesma entre as categorias de faixa etaria.
Em outras palavras, ha significancia da relacao entre a percep¢do dos respondentes sobre apoiar
a alta gestdo em um sistema de mensuracao de desempenho e a faixa etaria dos respondentes.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes mais jovens
percebem como mais importante apoiar a alta gestdo como uma das razbes de busca de
indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho em relacdo a respondentes mais

velhos.



101

Para as demais variaveis de razdo de busca de indicadores em um sistema de mensuracao
de desempenho sobre a faixa etaria, identifica-se que ndo ha identificacéo de (p) < 0,05. Logo,
ndo hé significancia das relacGes entre a percepc¢ao dos respondentes sobre as demais variaveis
de buscas de indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho e a faixa etéaria dos
respondentes.

A tabela 28 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de

desempenho e seu perfil pessoal.

Tabela 28: Significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de
um sistema de mensuracao de desempenho e seu perfil pessoal (p)

Perfil pessoal
Passos - e
Sexo Faixa etaria
D(_af|r~1|r claramente a declaraggo de 0,935 0,967
missdo do Pacto pela Educagdo
Identificar 0S objetivos
estratégicos usando a declaracdo 0,684 0,324
de misséo
Desenvolver uma compreensdo do 0,684 0,008*
papel de cada &rea funcional
Para cada &rea funcional,
desenvolver medidas globais de 0,590 0,165
desempenho
Comunicar objetivos estratégicos «
e metas de desempenho 0,883 0,011
Assegurar a consisténcia com 0s 0,684 0,226
objetivos estratégicos
Co[npatlblllzgr m_edldas em todas 0,503 0,129
as areas funcionais
Usar o sistema de mensuracdo de 0,782 0,229
desempenho
ReavallaNr p(_erlodlcamente - a 0,525 0,888
adequacao do sistema estabelecido

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicao de hipdtese nula.

Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel sexo em relagdo as
variaveis dos passos no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho. Logo,
neste caso, retém a hipétese nula. Ou seja, as distribuicdes dos passos elencados sdo as mesmas
entre as categorias de sexo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacbes entre a
percepcdo dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de um sistema de
mensuragao de desempenho e 0 sexo dos respondentes.

Ja no que toca a variavel faixa etdria em relagdo as variaveis dos passos no
desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho, identifica-se dois passos que
apresentam um (p) < 0,05. Eles sdo: desenvolver uma compreensdo do papel de cada area
funcional na realizacdo dos varios objetivos estratégicos, com (p) = 0,008; comunicar objetivos
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estratégicos e metas de desempenho para niveis mais baixos na organizacdo. Estabelecer
critérios de desempenho mais especificos em cada nivel, com (p) = 0,011. Entéo, nestes casos,
rejeitam a hip6tese nula. Ou seja, as distribuicdes destes passos ndo sdo as mesmas entre as
categorias de faixa etaria. Em outras palavras, ha significancia da relacéo entre a percepcéo dos
respondentes sobre os dois passos elencados em um sistema de mensuragéo de desempenho e
a faixa etaria dos respondentes.

Para ambos os passos identificados com diferencas significativas em relacdo a faixa
etaria, ao observar os dados da pesquisa, verifica-se que é possivel essa ocorréncia por haver
respondentes mais jovens que percebem como mais importantes esses passos em comparacgao
a respondentes mais velhos.

Para as demais variaveis dos passos no desenvolvimento de um sistema de mensuracao
de desempenho sobre a faixa etaria, identifica-se que nao ha identificacdo de (p) < 0,05. Entdo,
nestes casos, retém a hipotese nula.

A tabela 29 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a estratégia e seu perfil pessoal.

Tabela 29: Significancia das relaces entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado & estratégia e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal

implementacéo Sexo Faixa etaria
As pessoas ~deve|_”n Nentender a 0,273 0,372
estratégia, visdo, missao e valores
E importante a existéncia de uma 0,782 0,487

estratégia declarada na organizagéo
Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras
palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores
chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a estratégia
e seu perfil pessoal.

A tabela 30 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a sistema de informacao e seu perfil pessoal.
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Tabela 30: Significancia das relacdes entre a percepc¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a sistema de informagao e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal

implementagéo Sexo Faixa etaria
Nece53|d_ade de ter servicos e 0,568 0,514
tecnologias

Identificar se existem sistemas de 0,858 0,090

informagdes gerenciais proprios
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢des dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras
palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percep¢édo dos respondentes sobre os fatores
chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a sistema de
informacdo e seu perfil pessoal.

A tabela 31 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado as pessoas e seu perfil pessoal.

Tabela 31: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado as pessoas e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal
implementacéo Sexo Faixa etaria
A organizacdo deve possuir um 0,219 0,252
quadro de pessoal qualificado

A p(atlcg do trabalhq em equipe 0,287 0,878
facilita a implementacdo

0o cllma organizacional deve ser 0,660 0,272
favoravel

Uso do empowerment 0,708 0,051
Grupq cie |mplemer_1tf'aga0~ da 0,909 0,031*
organizagdo e com qualificagdo

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicao de hipdtese nula.

Ao verificar a tabela, observa-se que ndo hé identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel
sexo em relacdo as variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracao de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribuicdes
dos fatores chaves elencadas sdo as mesmas entre as categorias de sexo. Em outras palavras,
ndo ha significancia das relacdes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado as pessoas e 0 sexo dos
respondentes.

Ja no que toca a varidvel faixa etaria em relacdo as variaveis dos fatores chaves de

implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho da tabela 31, identifica-se que
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composicdo do grupo de implementacdo representando o quadro da organizacdo e a
qualificacdo funcional apresenta um (p) = 0,031. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, rejeita a
hipotese nula. Ou seja, a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de
faixa etaria. Em outras palavras, ha significancia da relacao entre a percepcao dos respondentes
sobre composi¢do do grupo de implementacdo representando o quadro da organizagdo e a
qualificacdo funcional na implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho
relacionado as pessoas e a faixa etaria dos respondentes.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes mais jovens
percebem como mais importante a composi¢do do grupo de implementacdo representando o
quadro da organizacéo e a qualificacdo funcional em relacdo a respondentes mais velhos.

Para as demais varidveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre a faixa etaria da tabela 31, identifica-se que ndo ha
identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo hé significancia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um sistema de
mensuracao de desempenho relacionado as pessoas e a faixa etaria dos respondentes.

A tabela 32 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e seu perfil pessoal.

Tabela 32: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a lideranga e a gestdo e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal
implementacéo Sexo Faixa etaria
A organizagao pratica uma gestao 0,096 0,498
participativa

!EX|ste uma I|Nderan(;a positiva para 0,613 0,390
implementacdo

S_em 0 ’_comprqmetlmentcg _ da 0,369 0,255
lideranca é impossivel obter éxito

Ndo deve ser incentivada na

organizagdo a cultura do medo em 0,708 0,079
errar

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas estatisticamente.
Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢bes dos fatores chaves de implementacao
elencados sdo as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras palavras, ndo
hé& significancia das relagdes entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado a lideranca e a gestéo e

seu perfil pessoal.
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A tabela 33 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a comunicacao e seu perfil pessoal.

Tabela 33: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado & comunicacdo e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal
implementacéo Sexo Faixa etaria
Dlssgrpma(;ao do conceito de 0,273 0,980
medic¢ao de desempenho

A alta admlnlst_raggo comunica de 0,273 0,780
forma clara o direcionamento

A forma como a d[rggao comunica 0,708 0,843
e a clareza do proposito da medicdo

A organizacéo deve fazer de forma

sistematica a realizacdo do 0,463 0,652
feedback

Disseminacdo da_ medlgao de 0,807 0,070
desempenho organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras
palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percepcéo dos respondentes sobre os fatores
chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a
comunicacéo e seu perfil pessoal.

A tabela 34 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuragéo de

desempenho relacionado aos processos e seu perfil pessoal.

Tabela 34: Significancia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado aos processos e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal

implementagao Sexo Faixa etaria
Processo sistematico de

gerenciamento da melhoria do 0,684 0,027*
desempenho

Tamanho 6timo para composicao

. x 0,443 0,165
do grupo de implementacdo
A _escolhg da coord~ena(;ao da 0,110 0,898
equipe de implementacéo
Adequada escolha dos indicadores 0,273 0,097
Processo de desenvolvimento 0,660 0,625

muito longo como ameaga
Planejamento estratégico como 0.335 0.601
processo continuo e consequente ' '
Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicdo de hipétese nula.
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Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel sexo em relagdo as
variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuracao de desempenho.
Logo, neste caso, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves elencadas
sd0 as mesmas entre as categorias de sexo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relaces
entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de
mensuragao de desempenho relacionado aos processos e 0 sexo dos respondentes.

Ja no que toca a varidvel faixa etdria em relacdo as variaveis dos fatores chaves de
implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho da tabela 34, identifica-se que a
necessidade de um processo sistematico de gerenciamento da melhoria do desempenho
organizacional apresenta um (p) = 0,027. Logo, (p) < 0,05. Ent&o, neste caso, rejeita a hipotese
nula. Ou seja, a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de faixa etaria.
Em outras palavras, ha significancia da relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre a
necessidade de um processo sistematico de gerenciamento da melhoria do desempenho
organizacional na implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado aos
processos e a faixa etaria dos respondentes.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes mais jovens
percebem como mais importante a necessidade de um processo sistematico de gerenciamento
da melhoria do desempenho organizacional em relacdo a respondentes mais velhos.

Para as demais variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre a faixa etaria da tabela 34, identifica-se que ndo ha
identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo ha significancia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e a faixa etaria dos respondentes.

Ja a tabela 35 apresenta os resultados da significAncia das relacfes entre a percepgdo dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil pessoal.

Tabela 35: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil pessoal (p)

Fatores chaves de Perfil pessoal

implementagéo Sexo Faixa etaria
!Emgtenga _ de definicBes 0,134 0,474
institucionais

Obser_vam_:la _ de fatores 0,424 0,977
organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementagdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de sexo e de faixa etaria. Em outras
palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores
chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura

organizacional e seu perfil pessoal.

5.4.ANALISE DAS RELAGOES ENTRE O PERFIL DE FORMAGAO
PROFISSIONAL E AS PERCEPCOES DOS RESPONDENTES

Analisou-se a existéncia ou ndo de relacdes entre o perfil de formacao profissional e as
percepcdes dos respondentes. Os resultados estdo expressos da tabela 36 a 47. Vale ressaltar,
que o perfil de formagdo profissional consiste em &rea de formacéo profissional, natureza da
instituicdo de ensino no qual se formou, conclusdo de curso pos-graduacdo e tempo de
graduacao.

A tabela 36 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacéo e seu perfil
de formagé&o profissional.

Tabela 36: SignificaAncia das relacfes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria
do desempenho na educacdo e seu perfil de formagdo profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
) Natureza da
Fatores fArea d~e instituicao de Conclusa9 de Tempo de
ormagao ensino no curso pos- ~
L ~ graduacao
profissional qual se graduacao
formou
Fatores pessoais 0,370 0,369 0,524 0,048*
Fatores de lideranca 0,903 1,000 0,659 0,045*
Fatores de equipe 0,766 0,802 0,861 0,569
Fatores de sistema 0,793 0,732 1,000 0,577
Fatores situacionais 0,211 0,141 0,612 0,355

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicdo de hipdtese nula.

Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis area de formacao
profissional, natureza da instituicdo de ensino no qual se formou e conclusdo de curso pés-
graduacdo em relacdo as variaveis dos fatores que afetam a melhoria do desempenho na
educacdo. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha significancia das relacdes
entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria do desempenho na
educacdo e area de formacao profissional, natureza da instituicdo de ensino no qual se formou

e conclusdo de curso pés-graduacdo dos respondentes.



108

Ja no que toca a varidvel tempo de graduacdo em relacdo em relacdo as variaveis dos
fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacdo, identifica-se dois fatores que
apresentam um (p) < 0,05. Eles séo: fatores pessoais, com (p) = 0,048; fatores de lideranca, com
(p) =0,045. Entdo, nestes casos, rejeitam a hipotese nula. Ou seja, as distribuigdes destes fatores
ndo sdo as mesmas entre as categorias de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ha
significancia da relacdo entre a percepc¢éo dos respondentes sobre os dois fatores elencados que
afetam a melhoria do desempenho na educacéo e o tempo de graduacgéo dos respondentes.

Ao passo que a diferenca surge, em relacéo aos fatores pessoais, observando os dados da
pesquisa, que respondentes com menos tempo de graduagcdo 0s percebem como mais
importantes em relacdo a respondentes com mais tempo de graduacdo. Ja para os fatores de
lideranca, verifica-se 0 oposto. Respondentes com menos tempo de graduacdo os percebem
como menos importantes em relacdo a respondentes com mais tempo de graduagéo.

Para as demais varidveis dos fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacao
sobre o tempo de graduacdo, identifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05. Entdo, nestes
casos, retém a hipotese nula.

A tabela 37 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre as dimensdes de sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de
formagéo profissional.

Tabela 37: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de
mensuragdo de desempenho e seu perfil de formagéo profissional (p)

Perfil de formac&o profissional
Natureza da
Dimensdes Area d~e institgigéo de Concluség de Tempo de
formacao ensino no curso pos- duacs
profissional qual se graduacao graduacao

formou
Alinhamento Estratégico 0,472 1,000 0,484 0,959
Desenvolvimento da estratégia 0,472 0,299 0,468 0,313
Foco nos stakeholders 0,636 0,766 0,303 0,680
Medlda_s financeiras e néo- 0,133 0,257 0,524 0,084
financeiras
Adaptabilidade dindmica 0,986 0,321 0,242 0,224
Orientagao por processo 0,847 0,909 0,444 0,627
Profundidade / detalhamento 0,472 0,631 0,612 0,344
Abrangéncia 0,662 0,664 1,000 0,685
Relacionamento de causa e efeito 0,903 0,945 0,861 0,167
Clareza e simplicidade 0,334 0,837 0,756 0,534

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢des das dimensdes elencadas

s80 as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional, de natureza da instituicdo



109

de ensino no qual se formou, de concluséo de curso pés-graduacao e de tempo de graduacéo.
Em outras palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a percep¢do dos respondentes sobre
as dimensdes de sistema de mensuracgdo de desempenho e seu perfil de formagéo profissional.

A tabela 38 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre as funcbes de um sistema de mensuracéo de desempenho e seu perfil de
formacéo profissional.

Tabela 38: Significancia das relacdes entre a percepcdo dos respondentes sobre as fungfes de um sistema de
mensuracdo de desempenho e seu perfil de formacéo profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
i Natureza da
Funcdes fArea d~e mstltylgao de Conclusag de Tempo de
ormacao ensino no Ccurso pos- x
. ~ graduacéo
profissional qual se graduacao
formou
Concordar, gerenciar e melhorar o 0,283 0,237 0,303 0,334
desempenho, em todos os fatores
Formular e esclarecer a estratégia 0,903 0,567 0,121 0,878
Reforcar o dialogo estratégico 0,472 0,567 0,568 0,202
Mel_h9rar e priorizar a tomada de 0,740 0,837 0,756 0,519
decisdo
Est|mu_lar a motivagio e o 0,636 0,421 0,659 0,397
aprendizado

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas estatisticamente.
Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuigcdes das funcdes elencadas sdo as mesmas
entre as categorias de area de formacdo profissional, de natureza da instituicdo de ensino no
qual se formou, de concluséo de curso pés-graduacdo e de tempo de graduacdo. Em outras
palavras, ndo ha significancia das relac6es entre a percepc¢do dos respondentes sobre as funcdes
de um sistema de mensuragdo de desempenho e seu perfil de formacéo profissional.

A tabela 39 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho e

seu perfil de formagé&o profissional.

Tabela 39: Significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um
sistema de mensuragdo de desempenho e seu perfil de formag&o profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
i Natureza da
Razdes de busca de Indicadores e d~e |nst|ty|gao it Conclusa9 it Tempo de
formagéo ensino no Curso pos- ~
L ~ graduacao
profissional qual se graduacio

formou
Apoiar a alta gestdo 0,370 0,448 0,272 0,454
Envolver 0s funcionérios no seu 0,370 0,802 0,861 0,308
desenvolvimento
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Garantir relevancia das medidas

utilizadas para todos no dia a dia 0,133 0,299 0,188 0,313
Fazer parte dos CIC|O_S de, feedback 0,299 0,536 0,101 0,863
entre gerentes e funcionarios

Usar principalmente técnicas de

desempenho ndo-financeiras 0,687 0,909 0,807 0,964
Variar conforme localizagdes 0,713 0,697 0,914 0,786
Muda-r ao~longo FIO tempo, caso a 0,494 0,945 0,971 0,090
organizagdo precise

Promover a melhoria, em vez de

simplesmente 0 monitoramento 0,334 0,982 0,612 0,315

Fonte: Dados da pesquisa

Como ¢é possivel notar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribui¢des das razdes de busca de
indicadores elencadas sdo as mesmas entre as categorias de area de formacéao profissional, de
natureza da instituicdo de ensino no qual se formou, de conclusédo de curso pos-graduacao e de
tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacGes entre a percepc¢ao
dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de mensuragéo de desempenho
e seu perfil de formacao profissional.

A tabela 40 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de

desempenho e seu perfil de formagéo profissional.

Tabela 40: Significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de
um sistema de mensuracéo de desempenho e seu perfil de formagdo profissional (p)

Perfil de formacédo profissional
) Natureza da
P Area de instituicdo de Concluséo de
assos formacéo ensino no curso pos- U6
mag PO graduacao
profissional qual se graduacao
formou
D(_eflrjlr claramente a declaraggo de 0,903 0,395 0,861 0,589
missdo do Pacto pela Educacao
Identificar 0s objetivos
estratégicos usando a declaragdo 0,662 0,395 0,370 0,581
de misséo
Desenvolver uma compreensao do 0,713 0,802 0,084 0,331
papel de cada &rea funcional
Para cada area funcional,
desenvolver medidas globais de 0,793 0,477 0,861 0,299
desempenho
Comunicar objetivos estratégicos 0,662 0,369 0,861 0,873
e metas de desempenho
Assegurar a consisténcia com os 0,152 0,664 0,971 0,716
objetivos estratégicos
Co[npatlblllzgr medldas em todas 0,820 0,421 0,165 0,610
as areas funcionais
Usar o sistema de mensuracdo de 0,078 0,299 0,612 0,097
desempenho
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Reavaliar ~ periodicamente  a
adequacdo do sistema estabelecido
Fonte: Dados da pesquisa

0,370 0,909 0,612 0,287

Verifica-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos passos elencados
sd0 as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional, de natureza da instituicdo
de ensino no qual se formou, de concluséo de curso pés-graduacao e de tempo de graduacéo.
Em outras palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a percepcao dos respondentes sobre
cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de
formacéo profissional.

A tabela 41 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados a estratégia e seu perfil de formacéo profissional.

Tabela 41: Significancia das relages entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionados & estratégia e seu perfil de formacéo profissional (p)
Perfil de formacéo profissional

) Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicéo de Concluséo de

implementacéo formagéo ensino no curso pos- 1;235; gg
profissional qual se graduacao g ¢
formou
As pessoas devem entender a 1,000 0,257 0,659 0,328

estratégia, visdo, missdo e valores
E importante a existéncia de uma
estratégia declarada na 0,740 0,077 0,914 0,540
organizagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional,
de natureza da instituicdo de ensino no qual se formou, de conclusdo de curso p6s-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados a estratégia e seu perfil de formacéo profissional.

A tabela 42 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a sistema de informacéo e seu perfil de formacéo profissional.
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Tabela 42: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a sistema de informacdo e seu perfil de formagdo
profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
) Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicdo de Concluséo de
. ~ ~ : . Tempo de
implementacéo formagéo ensino no curso pos- raduacio
profissional qual se graduacao 9 ¢
formou
Necessidade de ter servicos e
tecnologias 0,494 0,299 0,568 0,905
_Identlflca~r se existem mstgmgs de 0,451 0,631 0,484 0,363
informagdes gerenciais proprios

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacéo profissional,
de natureza da instituicao de ensino no qual se formou, de conclusédo de curso pos-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagcdes entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados a sistema de informacdo e seu perfil de formagao profissional.

A tabela 43 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado as pessoas e seu perfil de formag&o profissional.

Tabela 43: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado as pessoas e seu perfil de formacéao profissional (p)

Perfil de formacao profissional
) Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicéo de Concluséo de Temoo de
implementacéo formacéo ensino no curso pos- pod
L ~ graduacao
profissional qual se graduacao
formou
A organizagdo deve possuir um 0,252 0,598 0,914 0,454
quadro de pessoal qualificado
A pratica do trabalhoNem equipe 0,030 0,732 0,524 0,194
facilita a implementacéo
O cllma organizacional deve ser 0,352 0,631 0,706 0,137
favorével
Uso do empowerment 0,451 0,128 0,807 0,952
Grupo de implementagdo da 0,662 0,506 0,370 0,663
organizagdo e com qualificagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de

implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional,
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de natureza da instituicao de ensino no qual se formou, de conclusdo de curso pos-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percepc¢ao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados as pessoas e seu perfil de formacgédo profissional.

A tabela 44 apresenta os resultados da significAncia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e seu perfil de formacéo profissional.

Tabela 44: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo

de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a lideranga e a gestdo e seu perfil de formagéo
profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
) Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicdo de Concluséo de Temoo de
implementacéo formacao ensino no curso pos- pod
L ~ graduacao
profissional qual se graduacao
formou
A organizagdo pratica uma gestdo 0,766 0,421 0,861 0,757
participativa
!EX|ste uma Ilgleranga positiva para 0,352 0,506 0,054 0,390
implementacdo
Sem O  comprometimento da 0,958 0,170 0,756 0,721
lideranga é impossivel obter éxito
Ndo deve ser incentivada na
organizacgdo a cultura do medo em 0,238 0,321 0,336 0,128
errar

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional,
de natureza da instituicao de ensino no qual se formou, de conclusdo de curso pos-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados a lideranga e a gestéo e seu perfil de formacao profissional.

A tabela 45 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a comunicacao e seu perfil de formacao profissional.
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Tabela 45: Significancia das relacdes entre a percepc¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a comunicacao e seu perfil de formacédo profissional (p)

Perfil de formacéo profissional
Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicdo de Concluséo de Temoo de
implementacéo formacéo ensino no Ccurso pos- pod
. ~ graduacao
profissional qual se graduacio
formou
Dlssgrpma(;ao do conceito de 0,766 1,000 0,188 0,327
medic¢do de desempenho
A alta administragdo comunica de
forma clara o direcionamento 0,903 0,732 0,659 0,908
A forma como a direcdo comunica
e a clareza do proposito da 0,587 0,506 0,407 0,460
medicdo
A organizagdo deve fazer de forma
sistematica a realizagdo do 0,430 0,369 0,188 0,873
feedback
([j)lssemmagao da_ m_edlgao de 0,030 0,299 0,242 0,668
esempenho organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacéo profissional,
de natureza da instituicdo de ensino no qual se formou, de conclusdo de curso p6s-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionados a comunicacdo e seu perfil de formacéo profissional.

A tabela 46 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuragcdo de

desempenho relacionado aos processos e seu perfil de formacéo profissional.

Tabela 46: SignificAncia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagédo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado aos processos e seu perfil de formagéo profissional (p)

Perfil de formacédo profissional
) Natureza da
Fatores chaves de Area de instituicdo de Concluséo de Temoo de
implementagéo formacéo ensino no curso pos- pod
. ~ graduacao
profissional qual se graduacao
formou
Processo sistematico de
gerenciamento da melhoria do 0,409 0,732 0,971 0,530
desempenho
Tamanho otimo para composicao 0,740 0,873 0,756 0,041*
do grupo de implementagdo
A escolha da coordenagao da 0,986 0,837 0,215 0,411
equipe de implementacéo
Adequada escolha dos indicadores 0,612 0,567 0,141 0,494
Propesso de desenvolvimento 0,299 0,598 0,484 0,310
muito longo como ameaga
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Planejamento estratégico como
processo continuo e consequente
Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relacfes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipdtese nula.

0,472 0,395 0,215 0,426

Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis area de formacao
profissional, natureza da instituicdo de ensino no qual se formou e conclusdo de curso pos-
graduacdo em relacdo as variaveis dos fatores chaves de implementagdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relacbes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho e area de formacao profissional,
natureza da instituicdo de ensino no qual se formou e conclusdo de curso pds-graduacao dos
respondentes.

Ja no que toca a variavel tempo de graduacao em relacdo as variaveis dos fatores chaves
de implementacgdo de um sistema de mensuracéo de desempenho da tabela 46, identifica-se que
0 tamanho 6étimo para composicao do grupo de implementacdo da medicdo de desempenho e
representatividade das areas apresenta um (p) = 0,041. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso,
rejeita a hipotese nula. Ou seja, a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as
categorias de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ha significancia da relagdo entre a
percepcao dos respondentes sobre a necessidade de um o tamanho 6timo para composi¢éo do
grupo de implementacdo da medicdo de desempenho e representatividade das &reas na
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e a o
tempo de graduacao dos respondentes.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes com menos tempo
de graduacdo percebem como mais importante o tamanho étimo para composicao do grupo de
implementacdo da medicdo de desempenho e representatividade das areas em relagdo a
respondentes com mais tempo de graduacao.

Para as demais varidveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre o tempo de graduacao da tabela 46, identifica-se que ndo ha
identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo ha significancia das relacfes entre a percepcdo dos
respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e 0 tempo de graduacdo dos
respondentes.

A tabela 47 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de formacéo profissional.
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Tabela 47: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de formacao
profissional (p)

Perfil de formacéo profissional

Fatores chaves de Area de _Nat_ur_ez~a da Conclusao de
. ~ ~ instituicdo de , Tempo de
implementacéo formacao . | Ccurso pos- ~

rofissional €nsino no qua graduacao GIELEEY

P se formou

Existéncia de definigdes
institucionais como  valores, 0,903 0,395 0,215 0,494
principios, visdo, missao
Observancia de fatores
organizacionais  como tamanho, 0,612 0,567 0,370 0,858
maturidade e cultura
organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacéo elencados sdo as mesmas entre as categorias de area de formacao profissional,
de natureza da instituicdo de ensino no qual se formou, de concluséo de curso p6s-graduacao e
de tempo de graduacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagcdes entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de mensuragédo de

desempenho relacionados a cultura organizacional e seu perfil de formacéo profissional.

5.5.ANALISE DAS RELACOES ENTRE O PERFIL DE EXPERIENCIA
PROFISSIONAL E AS PERCEPCOES DOS RESPONDENTES

Analisou-se a existéncia ou nao de relacGes entre o perfil de experiéncia profissional e as
percepcdes dos respondentes. Os resultados estdo expressos da tabela 48 a 59. Vale ressaltar,
que o perfil de experiéncia profissional consiste em tempo de experiéncia profissional e tempo
de servi¢o no setor publico.

A tabela 48 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacéo e seu perfil

de experiéncia profissional.

Tabela 48: SignificAncia das relacdes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria

do desempenho na educacdo e seu perfil de experiéncia profissional (p)
Perfil de experiéncia profissional
Fatores Tempo de experiéncia Tempo de servigo no

profissional setor publico
Fatores pessoais 0,470 0,666
Fatores de lideranga 0,023* 0,045*
Fatores de equipe 0,215 0,439
Fatores de sistema 0,138 0,187
Fatores situacionais 0,980 0,691

Fonte: Dados da pesquisa

* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicdo de hipdtese nula.
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Observa-se que héa identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel tempo de experiéncia
profissional em relacdo a variavel fatores de lideranca dos fatores que afetam a melhoria do
desempenho na educacdo, (p) = 0,023. Logo, ha significancia das relages entre a percepcao
dos respondentes sobre os fatores de lideranga que afetam a melhoria do desempenho na
educacdo e o tempo de experiéncia profissional. A relacdo dos demais fatores em relacdo a
variavel tempo de experiéncia profissional se mostrou néo significativo.

Da mesma forma, na tabela 48, no que toca a variavel tempo de servi¢o no setor publico
em relacdo a variavel fatores de lideranca dos fatores que afetam a melhoria do desempenho na
educacao, identifica-se um (p) = 0,012. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, também se rejeita
a hipotese nula. Ou seja, ha significancia das relacGes entre a percepcao dos respondentes sobre
os fatores de lideranca que afetam a melhoria do desempenho na educagao e o tempo de servico
no setor publico. A relacdo dos demais fatores em relacdo a variavel tempo de servico no setor
publico se mostrou ndo significativo.

As diferencas surgem, ao observar os dados da pesquisa, que tanto respondentes com
menos tempo de experiéncia profissional como com menos tempo de experiéncia no setor
publico percebem como menos importantes os fatores de lideranca em relacéo a respondentes
com mais tempo de experiéncia profissional e de experiéncia no setor publico.

A tabela 49 apresenta os resultados da significAncia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre as dimensdes de sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de
experiéncia profissional.

Tabela 49: SignificAncia das relacbes entre a percep¢do dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de

mensuracao de desempenho e seu perfil de experiéncia profissional (p)
Perfil de experiéncia profissional

Dimensoes Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
profissional publico

Alinhamento Estratégico 0,789 0,784
Desenvolvimento da estratégia 0,129 0,461
Foco nos stakeholders 0,978 0,315
I\_/Iedlda_s financeiras e nao- 0,841 0,504
financeiras

Adaptabilidade dindmica 0,311 0,323
Orientacgao por processo 0,890 0,978
Profundidade / detalhamento 0,224 0,160
Abrangéncia 0,515 0,982
Rel_auonamento de causa e 0,892 0,470
efeito

Clareza e simplicidade 0,373 0,478

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas

estatisticamente. Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribui¢cdes das dimensbes elencadas
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sd0 as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia profissional e de tempo de servico
no setor pablico. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacGes entre a percep¢do dos
respondentes sobre as dimens@es de sistema de mensuragdo de desempenho e seu perfil de
experiéncia profissional.

A tabela 50 apresenta os resultados da significAncia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre as funcdes de um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil
experiéncia profissional.

Tabela 50: Significancia das relacdes entre a percep¢do dos respondentes sobre as fun¢fes de um sistema de

mensuracao de desempenho e seu perfil experiéncia profissional (p)
Perfil de experiéncia profissional

Funcdes Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
profissional publico

Concordar, gerenciar e melhorar
0 desempenho, em todos os 0,904 0,982
fatores
FormL,JIe}r e esclarecer a 0,043 0,432
estratégia
Reforcar o dialogo estratégico 0,198 0,064
Mel_hE)rar e priorizar atomada de 0,520 0,614
deciséo
Estimular a motivagdo e o 0,380 0,093

aprendizado
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas estatisticamente.
Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribuicdes das func¢des elencadas sdo as mesmas
entre as categorias de tempo de experiéncia profissional e de tempo de servi¢o no setor publico.
Em outras palavras, ndo hé significancia das relacdes entre a percepc¢do dos respondentes sobre
as funcdes de um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de experiéncia
profissional.

A tabela 51 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de mensuragéo de desempenho e

seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 51: Significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um
sistema de mensuragdo de desempenho e seu perfil de experiéncia profissional (p)
Perfil de experiéncia profissional

Razdes de busca de indicadores Tempo de experiéncia Tempo de servi¢o no
profissional setor publico

Apoiar a alta gestdo 0,346 0,457

Envolver 0s funcionérios no seu 0,570 0,461

desenvolvimento

Garantir relevancia das medidas 0,157 0,229

utilizadas para todos no dia a dia
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Fazer parte dos ciclos de

feedback entre gerentes e 0,703 0,958
funciondrios

Usar principalmente técnicas de

desempenho ndo-financeiras 0,089 0,468
Variar conforme localizagdes 0,701 0,649
Muda-r ao~longo QO tempo, caso a 0,193 0,427
organizagdo precise

Promover a melhoria, em vez de

simplesmente 0 monitoramento 0,387 0,966

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas

estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes das razdes de busca de

indicadores elencadas sdo as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia profissional

e de tempo de servico no setor publico. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacbes

entre a percepcdo dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de

mensuracao de desempenho e seu perfil de experiéncia profissional.

A tabela 52 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos

respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de

desempenho e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 52: Significancia das relagdes entre a percepcao dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de
um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de experiéncia profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional

Passos Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
profissional publico

Definir claramente a declaracédo
de missdo do Pacto pela 0,779 0,159
Educacéo
Identificar 0S objetivos
estratégicos usando a declaracédo 0,045* 0,023*
de misséo
Desenvolver uma compreensao 0,725 0,151
do papel de cada area funcional
Para cada éarea funcional,
desenvolver medidas globais de 0,076 0,499
desempenho
Comunicar objetivos
estratégicos e metas de 0,929 0,359
desempenho
Assegurar a consisténcia com os 0,977 0,711
objetivos estratégicos
Compatlplllzar medlgjas em 0,664 0,421
todas as 4reas funcionais
Usar o sistema de mensuragao 0,331 0,234
de desempenho
Reavaliar  periodicamente a
adequacdo do sistema 0,982 0,666
estabelecido

Fonte: Dados da pesquisa

* Significancia das relacfes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hip6tese nula.
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Observa-se que héa identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel tempo de experiéncia
profissional em relacdo a variavel identificar os objetivos estratégicos do Pacto pela Educacéo,
usando a declaragdo de missdo como um guia, (p) = 0,045. Logo, ha significancia das relacbes
entre a percepcao dos respondentes sobre o passo identificar os objetivos estratégicos do Pacto
pela Educagdo, usando a declaracdo de missdo como um guia e o tempo de experiéncia
profissional. A relacdo dos demais passos em relacdo a varidvel tempo de experiéncia
profissional se mostrou ndo significativo.

Da mesma forma, na tabela 52, no que toca a variavel tempo de servi¢o no setor publico
em relacdo & varidvel identificar os objetivos estratégicos do Pacto pela Educacdo, usando a
declaracdo de missdo como um guia, identifica-se um (p) = 0,023. Logo, (p) < 0,05. Entdo,
neste caso, também se rejeita a hipdtese nula. Ou seja, ha significancia das relagdes entre a
percepcdo dos respondentes identificar os objetivos estratégicos do Pacto pela Educacdo,
usando a declaracdo de missdo como um guia e o tempo de servi¢o no setor publico. A relagdo
dos demais passos em relacdo a variavel tempo de servi¢o no setor pablico se mostrou ndo
significativo.

As diferencas surgem, ao observar os dados da pesquisa, que tanto respondentes com mais
tempo de experiéncia profissional como com mais tempo de experiéncia no setor publico
percebem como mais importante identificar os objetivos estratégicos do Pacto pela Educacdo,
usando a declaracdo de missdo como um guia, em relacdo a respondentes com menos tempo de
experiéncia profissional e de experiéncia no setor publico.

A tabela 53 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a estratégia e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 53: SignificAncia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a estratégia e seu perfil de experiéncia profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional
Fatores chaves de T -
; = Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
implementacéo o PR
profissional publico
As pessoas devem entender a
estratégia, visdo, missdo e 0,218 0,062
valores
E importante a existéncia de
uma estratégia declarada na 0,664 0,110
organizagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas

estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
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implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia
profissional e de tempo de servi¢o no setor publico. Em outras palavras, ndo hé significancia
das relacOes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a estratégia e seu perfil de experiéncia
profissional.

A tabela 54 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a sistema de informacéo e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 54: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado & sistema de informacéao e seu perfil de experiéncia
profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional

Fatores CENES e Tempo de experiéncia Tempo de servigo no setor
implementacéo PO de EXp po de Servig

profissional publico
Necessidade de ter servigos e *
tecnologias 0,118 0,027
Identificar se existem sistemas
de informacbes  gerenciais 0,547 0,308
préprios

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relacfes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipdtese nula.

Verifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel tempo de experiéncia
profissional em relagdo as varidveis dos fatores chaves de implementagdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relagBes entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho e tempo de experiéncia profissional
dos respondentes.

Ja no que toca a varidvel tempo de servico no setor publico em relagdo as variaveis dos
fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho da tabela 54,
identifica-se que a necessidade de ter servicos e tecnologias como internet/intranet, palm top e
etc apresenta um (p) = 0,027. Logo, (p) < 0,05. Entédo, neste caso, rejeita a hipotese nula. Ou
seja, a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de tempo de servigo no
setor pablico. Em outras palavras, ha significancia da relacdo entre a percepgdo dos
respondentes sobrea necessidade de ter servigos e tecnologias como internet/intranet, palm top
e etc na implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a sistema de
informac&o e o tempo de servi¢o no setor publico.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes com mais tempo

de servico no setor pablico percebem como mais importante a necessidade de ter servicos e
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tecnologias como internet/intranet, palm top e etc, em relacdo a respondentes com menos tempo
de servico no setor publico.

Para as demais variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre o tempo de servigo no setor publico da tabela 54, identifica-
se que ndo hé identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo h& significancia das relacdes entre a
percepcao dos respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacéo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a sistema de informacdo e o tempo de
servigo no setor publico.

A tabela 55 apresenta os resultados da significAncia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho as pessoas e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 55: Significancia das relacdes entre a percepc¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo
de um sistema de mensuracdo de desempenho as pessoas e seu perfil de experiéncia profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional

Fatores GENES eC Tempo de experiéncia Tempo de servigo no setor
implementacéo PO de EXp PO de Servig

profissional publico
A organizacao deve possuir um 0,246 0,257
quadro de pessoal qualificado
A p_rgtlca_do trabalho em equipe 0,714 0,043*
facilita a implementacéo
0} cllrpa organizacional deve ser 0,423 0,890
favorével
Uso do empowerment 0,986 0,710
Grupq dg |mplementz_:1(;_ao ~da 0,415 0,516
organizagdo e com qualificagdo

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relacfes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipbtese nula.

Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel tempo de experiéncia
profissional em relacdo as varidveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relacbes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho e tempo de experiéncia profissional
dos respondentes.

Ja no que toca a variavel tempo de servico no setor publico em relagéo as variaveis dos
fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuragéo de desempenho da tabela 55,
identifica-se que a pratica do trabalho em equipe facilita a implementagdo apresenta um (p) =
0,043. Logo, (p) < 0,05. Entéo, neste caso, rejeita a hipotese nula. Ou seja, a distribuicao deste
fator chave ndo é a mesma entre as categorias de tempo de servigo no setor publico. Em outras

palavras, ha significancia da relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre a préatica do
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trabalho em equipe facilita a implementacdo na implantacdo de um sistema de mensuracédo de
desempenho relacionado as pessoas e o tempo de servi¢o no setor pablico.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes com mais tempo
de servico no setor publico percebem como mais importante que a préatica do trabalho em equipe
facilita a implementacdo, em relacdo a respondentes com menos tempo de servi¢co no setor
publico.

Para as demais variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre o tempo de servigo no setor publico da tabela 55, identifica-
se que ndo hé identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo h& significancia das relacdes entre a
percepcao dos respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado as pessoas e 0 tempo de servi¢o no setor
publico.

A tabela 56 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 56: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacao

de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e seu perfil de experiéncia
profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional

Fatores CEVGE o8 Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
implementacéo PO de EXp po de servig

profissional publico
A organizagao  pratica uma 0,703 0,210
gestdo participativa
EX|st_e uma Ilder:amga positiva 0,696 0,976
para implementagao
Sem o0 comprometimento da
lideranca € impossivel obter 0,590 0,415
éxito
N&o deve ser incentivada na
organizagdo a cultura do medo 0,032* 0,215
em errar

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipotese nula.

Observa-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para a varidvel tempo de servi¢co no
setor publico em relagdo as variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipotese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relacGes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho e tempo de servigo no setor pablico
dos respondentes.
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Ja no que toca a varidvel tempo de experiéncia profissional em relacdo as variaveis dos
fatores chaves de implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho da tabela 56,
identifica-se que ndo deve ser incentivada na organizacao a cultura do medo em errar apresenta
um (p) = 0,032. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, rejeita a hipdtese nula. Ou seja, a
distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de tempo de experiéncia
profissional. Em outras palavras, ha significancia da relacdo entre a percepcao dos respondentes
sobre a prética do trabalho em equipe facilita a implementacdo na implantacdo de um sistema
de mensuragdo de desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e o tempo de experiéncia
profissional.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes com mais tempo
de experiéncia profissional percebem como menos importante que ndo deve ser incentivada na
organizacdo a cultura do medo em errar, em relagdo a respondentes com menos tempo de
experiéncia profissional.

Para as demais varidveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracao de desempenho sobre o tempo de experiéncia profissional da tabela 56, identifica-
se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo hé& significAncia das relacdes entre a
percepc¢do dos respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um
sistema de mensuragdo de desempenho relacionado & lideranca e a gestdo e o tempo de
experiéncia profissional.

A tabela 57 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionado a comunicacao e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 57: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracgédo de desempenho relacionado a comunicacdo e seu perfil de experiéncia profissional

()

Fatores chaves de

Perfil de experiéncia profissional

implementacio Tempq d_e experiéncia Tempo qe servico no setor
profissional publico

Dlss_erpma(;ao do conceito de 0,304 0.877

medic¢do de desempenho

A alta administracdo comunica 0,028 0,280

de forma clara o direcionamento
A forma como a direcdo
comunica e a clareza do 0,248 0,868
propdsito da medicéo

A organizagdo deve fazer de
forma sistematica a realizacdo 0,929 0,992
do feedback

Disseminacdo da medicdo de
desempenho organizacional
Fonte: Dados da pesquisa

0,357 0,653
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Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados s@o as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia
profissional e de tempo de servigo no setor pablico. Em outras palavras, ndo ha significancia
das relacOes entre a percepgao dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um
sistema de mensuracao de desempenho relacionado a comunicacdo e seu perfil de experiéncia
profissional.

A tabela 58 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado aos processos e seu perfil de experiéncia profissional.

Tabela 58: SignificAncia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e seu perfil de experiéncia profissional

()

Perfil de experiéncia profissional

FECE VS e Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
implementacéo PO de eXp po de Servig

profissional publico
Processo sistematico de
gerenciamento da melhoria do 0,163 0,288
desempenho
Tamanho 6timo para
composicdo do grupo de 0,428 0,379
implementacdo
A gscolha_ da coordeqagao da 0,550 0,614
equipe de implementacéo
Adgquada escolha dos 0,268 0,596
indicadores
Pro_cesso de desenvolvimento 0,222 0,481
muito longo como ameaca
Planejamento'estrateglco como 0,163 0,339
processo continuo e consequente

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia
profissional e de tempo de servigo no setor pablico. Em outras palavras, ndo ha significancia
das relacGes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um
sistema de mensuracao de desempenho relacionado aos processos e seu perfil de experiéncia
profissional.

A tabela 59 apresenta os resultados da significancia das relagdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de experiéncia profissional.
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Tabela 59: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de experiéncia
profissional (p)

Perfil de experiéncia profissional

FEUITES e it Tempo de experiéncia Tempo de servico no setor
implementacéo PO de eXp po de Servig

profissional publico
!EX|§ten9|a _ de definicdes 0,611 0,339
institucionais
Observancia de fatores
organizacionais 0.174 0,329

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificagdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sd@o as mesmas entre as categorias de tempo de experiéncia
profissional e de tempo de servigo no setor pablico. Em outras palavras, ndo ha significancia
das relacOes entre a percepgao dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de

experiéncia profissional.

5.6.ANALISE DAS RELACOES ENTRE O PERFIL DE FUNCAO
PROFISSIONAL E AS PERCEPCOES DOS RESPONDENTES

Analisou-se a existéncia ou ndo de relagcdes entre o perfil de funcdo profissional e as
percepcdes dos respondentes. Os resultados estdo expressos da tabela 60 a 71. Vale ressaltar,
que o perfil de fungéo profissional, para a realizacéo de testes, consiste em possuir fungéo ou
cargo comissionado e papel no Pacto pela Educacdo. Ndo houve teste para a variavel de ser
efetivo para o perfil de funcdo profissional, tendo em vista que 100% dos respondentes
informaram serem servidores efetivos.

A tabela 60 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacéo e seu perfil

de funcéo profissional.

Tabela 60: Significancia das relacdes entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores que afetam a melhoria

do desempenho na educacdo e seu perfil de fungdo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional
Fatores Possui funcdo ou cargo Papel no Pacto pela
comissionado Educacao
Fatores pessoais 0,172 0,561
Fatores de lideranca 0,719 0,461
Fatores de equipe 0,797 0,166
Fatores de sistema 0,572 0,620
Fatores situacionais 0,221 0,130

Fonte: Dados da pesquisa
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Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores elencados
s8o as mesmas entre as categorias de possuir fungdo ou cargo comissionado e o papel no Pacto
pela Educagdo. Em outras palavras, ndo ha significAncia das relacbes entre a percepcdo dos
respondentes os fatores que afetam a melhoria do desempenho na educacao e seu perfil de
funcao profissional.

A tabela 61 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre as dimensdes de sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de

funcéo profissional.

Tabela 61: SignificAncia das relacfes entre a percep¢do dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de
mensuracdo de desempenho e seu perfil de funcéo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional

Dimensdes Possui fungéo ou cargo Papel no Pacto pela
comissionado Educacao

Alinhamento Estratégico 0,824 0,794
Desenvolvimento da estratégia 0,959 0,678
Foco nos stakeholders 0,344 0,033*
Medlda§ financeiras e néo- 0,644 0,961
financeiras

Adaptabilidade dindmica 0,195 0,139
Orientacao por processo 0,572 0,120
Profundidade / detalhamento 0,932 0,036*
Abrangéncia 0,041* 0,0660
Rel_amonamento de causa e 0,719 0,300
efeito

Clareza e simplicidade 0,668 0,403

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipotese nula.

Observa-se que ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel possui fungdo ou cargo
comissionado em relacdo a variavel abrangéncia, (p) = 0,041. Logo, ha significancia das
relacdes entre a percepcao dos respondentes sobre a dimenséo de abrangéncia e possuir fungéo
ou cargo comissionado. A relacdo das demais dimensdes em relacdo a variavel possuir funcao
ou cargo comissionado se mostrou ndo significativo.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que respondentes com funcgéo ou
cargo comissionado percebem como menos importante que toda a organizagdo seja objeto de
avaliacdo, em relacdo a respondentes sem fungdo ou cargo comissionado.

Na tabela 65, no que toca a variavel papel no Pacto pela Educacdo em relacao as variaveis
foco nos stakeholders e profundidade/detalnamento, identifica-se um (p) = 0,033 para a
primeira variavel e um (p) = 0,036 para a segunda varidvel. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso,

também se rejeitam a hipotese nula. Ou seja, ha significancia das relagBes entre a percepcao
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dos respondentes sobre das dimensdes de foco nos stakeholders e profundidade/detalhamento
e o papel no Pacto pela Educacdo. A relacdo das demais dimensfes em relacédo a variavel papel
no Pacto pela Educacéo se mostrou nédo significativa.

Ao passo que ha diferenca em relagcdo ao foco nos stakeholders sobre ao papel no Pacto
pela Educacéo, ao observar os dados da pesquisa, verifica-se que os técnicos da Secretaria de
Planejamento e Gestdo percebem esta dimensdo como mais importante que 0s gestores de
Geréncia Regional de Educacdo. Ja estes percebem a dimensdo como mais importante que 0s
gestores da Secretaria de Educacao.

Ja no que tange a diferenca em relacdo a profundidade/detalhamento sobre ao papel no
Pacto pela Educacdo, ao observar os dados da pesquisa, identifica-se que os gestores de
Geréncia Regional percebem esta dimensdo como mais importante que os técnicos da Secretaria
de Planejamento e Gestdo. Ja estes percebem a dimensdo como mais importante que os gestores
da Secretaria de Educacéo.

A tabela 62 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre as funcBes de um sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil de

funcdo profissional.

Tabela 62: Significancia das relacdes entre a percep¢do dos respondentes sobre as fun¢fes de um sistema de
mensuracao de desempenho e seu perfil de funcéo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional

Funcdes Possui fungdo ou cargo Papel no Pacto pela
comissionado Educaco

Concordar, gerenciar e melhorar
0 desempenho, em todos os 0,644 0,899
fatores
Formgla_r e esclarecer a 0,959 0,016
estratégia
Reforcar o dialogo estratégico 0,959 0,175

Melhorar e priorizar a tomada de
decisdo
Estimular a motivacdo e o
aprendizado
Fonte: Dados da pesquisa

0,878 0,470

0,719 0,346

Verifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes das funcbes elencadas
s80 as mesmas entre as categorias de possuir fungéo ou cargo comissionado e de papel no Pacto
pela Educagdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a percep¢do dos
respondentes sobre as funcBes de um sistema de mensuracao de desempenho e seu perfil de

funcdo profissional.
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A tabela 63 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de mensuracdo de desempenho e

seu perfil de fungéo profissional.

Tabela 63: Significancia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um
sistema de mensuracdo de desempenho e seu perfil fungédo profissional (p)
Perfil de func¢ao profissional

Razbes de busca de indicadores Possui funcao ou cargo Papel no Pacto pela
comissionado Educacéo

Apoiar a alta gestdo 0,572 0,347

Envolver 08 funcionarios no seu 0,234 0,769

desenvolvimento

Garantir relevancia das medidas 0,595 0,528

utilizadas para todos no dia a dia
Fazer parte dos ciclos de
feedback entre gerentes e 0,771 0,562
funcionarios

Usar principalmente técnicas de

X g . 0,932 0,216
desempenho ndo-financeiras
Variar conforme localizagdes 0,745 0,724
Muda_r ao~longo QO tempo, caso a 0,851 0,455
organizagao precise
Promover a melhoria, em vez de 0,278 0,352

simplesmente 0 monitoramento
Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribui¢des das razdes de busca de
indicadores elencadas sdo as mesmas entre as categorias de possuir fungdo ou cargo
comissionado e de papel no Pacto pela Educacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das
relacdes entre a percepcdo dos respondentes sobre as buscas de indicadores em um sistema de
mensuracao de desempenho e seu perfil de funcdo profissional.

A tabela 64 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de

desempenho e seu perfil de funcéo profissional.

Tabela 64: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento de
um sistema de mensuragéo de desempenho e seu perfil de fungéo profissional (p)

Perfil de funcéo profissional

Passos Possui fungédo ou cargo
comissionado

Papel no Pacto pela Educacéo

Definir claramente a declaracdo

de missdo do Pacto pela 0,195 0,116
Educagdo

Identificar 0S objetivos

estratégicos usando a declaracéo 0,195 0,334
de misséo

Desenvolver uma compreensdo

do papel de cada area funcional 0,263 0,138
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Para cada area funcional,

desenvolver medidas globais de 0,234 0,076
desempenho

Comunicar objetivos

estratégicos e metas de 0,195 0,028*
desempenho

Assegurar a consisténcia com os

objetivos estratégicos 0,619 0,838
Compatll?lllzar medlq:;\s em 0,092 0,022*
todas as areas funcionais

Usar o sistema de mensuracéo 0,208 0,241

de desempenho
Reavaliar  periodicamente a
adequacdo do sistema 0,878 0,838
estabelecido
Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejei¢do de hipotese nula.

Observa-se que ndo héa identificacdo de (p) < 0,05 para a varidvel possui fun¢éo ou cargo
comissionado em relacdo as variaveis dos passos no desenvolvimento de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipoOtese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relacbes entre a percepcdo dos respondentes sobre cada passo no
desenvolvimento de um sistema de mensuragdo de desempenho e possuir fungdo ou cargo
comissionado por parte dos respondentes.

Jano que toca a variavel papel no Pacto pela Educacdo em relagdo em relacédo as variaveis
dos passos no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo de desempenho, identifica-se
dois passos que apresentam um (p) < 0,05. Eles sdo: comunicar objetivos estratégicos e metas
de desempenho para niveis mais baixos na organizacdo. Estabelecer critérios de desempenho
mais especificos em cada nivel, com (p) = 0,028; assegurar a compatibilidade das medidas de
desempenho utilizadas em todas as areas funcionais, com (p) = 0,022. Ent&o, nestes casos,
rejeitam a hipdtese nula. Ou seja, as distribuicdes destes passos ndo sdo as mesmas entre as
categorias de papel no Pacto pela Educacdo. Em outras palavras, ha significancia da relagdo
entre a percepcao dos respondentes sobre os dois passos elencados e o papel no Pacto pela
Educacao.

Ao passo que ha diferenca em relagdo ao passo de comunicar objetivos estratégicos e
metas de desempenho para niveis mais baixos na organizacdo. Estabelecer critérios de
desempenho mais especificos em cada nivel sobre ao papel no Pacto pela Educacéo, ao observar
os dados da pesquisa, verifica-se que os técnicos da Secretaria de Planejamento e Gestao
percebem este passo como mais importante que os gestores de Geréncia Regional de Educacao.

Jé estes percebem o passo como mais importante que os gestores da Secretaria de Educacéo.
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Da mesma forma, no que tange a diferenca em relacdo ao passo de assegurar a
compatibilidade das medidas de desempenho utilizadas em todas as areas funcionais sobre ao
papel no Pacto pela Educacéo, ao observar os dados da pesquisa, identifica-se que os técnicos
da Secretaria de Planejamento e Gestdo percebem este passo como mais importante que oS
gestores de Geréncia Regional de Educagdo. Ja estes percebem o passo como mais importante
gue os gestores da Secretaria de Educacdo.

Para as demais variaveis de cada passo no desenvolvimento de um sistema de mensuracgao
de desempenho sobre o papel no Pacto pela Educacéo, identifica-se que ndo hé identificacdo de
(p) < 0,05. Entdo, nestes casos, retém a hipotese nula.

A tabela 65 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a estratégia e seu perfil de funcéo profissional.

Tabela 65: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado & estratégia e seu perfil de funcéo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional
Possui fungédo ou cargo
comissionado

Fatores chaves de

implementacéo Papel no Pacto pela Educacao

As pessoas devem entender a

estratégia, visdo, missdo e 0,771 0,641
valores

E importante a existéncia de

uma estratégia declarada na 0,694 0,237

organizagao
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas estatisticamente.
Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢bes dos fatores chaves de implementacao
elencados sdo as mesmas entre as categorias de possuir funcdo ou cargo comissionado e de
papel no Pacto pela Educacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relagdes entre a
percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho relacionado a estratégia e seu perfil de funcdo profissional.

A tabela 66 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a sistema de informacao e seu perfil de funcdo profissional.
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Tabela 66: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a sistema de informacdo e seu perfil de funcédo
profissional (p)

Perfil de funcéo profissional

FEUITES e e Possui fungdo ou cargo

implementacéo comissionado Papel no Pacto pela Educacéo
Necesmd_ade de ter servicos e 0,079 0,135
tecnologias

Identificar se existem sistemas

de informagdes  gerenciais 0,572 0,914
préprios

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel observar, ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de possuir fungcdo ou cargo
comissionado e de papel no Pacto pela Educagdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das
relacdes entre a percepcgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a sistema de informacéo e seu perfil de
funcéo profissional.

A tabela 67 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho as pessoas e seu perfil de funcéo profissional.

Tabela 67: Significancia das relagdes entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho as pessoas e seu perfil de funcdo profissional (p)

Perfil de funcéo profissional

Fatores CEV G 8 Possui fungédo ou cargo
implementacéo N g Papel no Pacto pela Educacéo

comissionado
A organizacéo deve possuir um 0,771 0,527
quadro de pessoal qualificado
A pr_atlca_do trabalho em equipe 0,745 0,153
facilita a implementacéo
0} cllrpa organizacional deve ser 0,362 0,496
favoravel
Uso do empowerment 0,461 0,181
Grupq d<~e |mplement§g_ao ~da 0,851 0,758
organizacdo e com qualificagdo

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribui¢cdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de possuir funcdo ou cargo
comissionado e de papel no Pacto pela Educagdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das

relacdes entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um
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sistema de mensuracdo de desempenho relacionado as pessoas e seu perfil de funcédo
profissional.

A tabela 68 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a lideranca e a gestéo e seu perfil de funcéo profissional.

Tabela 68: Significancia das relagdes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo
de um sistema de mensuragdo de desempenho relacionado a lideranca e a gestéo e seu perfil de fungao profissional

(p)

Perfil de funcéo profissional

Fatores CEN G e Possui fungédo ou cargo
implementacéo nee g Papel no Pacto pela Educacao

comissionado
A organizacdo pratica uma 0548 0.547
gestdo participativa ' '
Existe uma lideranca positiva 0.668 0.859
para implementacéao ' '
Sem o comprometimento da
lideranca é impossivel obter 0,195 0,046*
éxito
N&o deve ser incentivada na
organizacdo a cultura do medo 0,381 0,117
em errar

Fonte: Dados da pesquisa
* Significancia das relacdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicdo de hipbtese nula.

Observa-se que nao ha identificacdo de (p) < 0,05 para a variavel possuir fungéo ou cargo
comissionado em relacdo as variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha
significancia das relacbes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho e possuir funcdo ou cargo
comissionado.

Jano que toca a variavel papel no Pacto pela Educagdo em relacao as variaveis dos fatores
chaves de implementagédo de um sistema de mensuragao de desempenho da tabela 68, identifica-
se que sem o comprometimento da lideranca € impossivel obter éxito da implementacdo
apresenta um (p) = 0,046. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, rejeita a hipdtese nula. Ou seja,
a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de papel no Pacto pela
Educacdo. Em outras palavras, ha significancia da relagdo entre a percepcdo dos respondentes
sobre a falta do comprometimento da lideranca ser impossivel obter éxito da implementacgéo na
implantacdo de um sistema de mensuracao de desempenho relacionado a lideranca e a gestéo e
0 papel no Pacto pela Educacéo.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que técnicos da Secretaria de

Planejamento e Gestdo percebem como mais importante que a falta de comprometimento da
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lideranca torna impossivel obter éxito da implementacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho em relacdo a gestores da Secretaria de Educacédo e a gestores de Geréncia Regional
de Educacéo.

Para as demais variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre o papel no Pacto pela Educagéo da tabela 68, identifica-se
que ndo haidentificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo ha significancia das rela¢bes entre a percepcao
dos respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantacdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado a lideranca e a gestdo e o papel no Pacto pela
Educacéo.

A tabela 69 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢do dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado a comunicacao e seu perfil de funcao profissional.

Tabela 69: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado & comunicacdo e seu perfil de fungéo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional

Possui fungédo ou cargo
comissionado

Dlss_erplna(;ao do conceito de 0,548 0,547

medicdo de desempenho

A alta administracdo comunica

de forma clara o direcionamento

A forma como a diregdo

comunica e a clareza do 0,745 0,919

proposito da medicdo

A organizagdo deve fazer de

Fatores chaves de

implementacéo Papel no Pacto pela Educacao

0,771 0,836

forma sistematica a realizagdo 0,503 0,685
do feedback
Disseminacdo da medicdo de 0,344 0,361

desempenho organizacional
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que ndo ha identificacdo de (p) < 0,05 para as variaveis testadas estatisticamente.
Logo, retém a hipdtese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de implementacéao
elencados sdo as mesmas entre as categorias de possuir fungdo ou cargo comissionado e de
papel no Pacto pela Educacdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das relacdes entre a
percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um sistema de
mensuragédo de desempenho relacionado & comunicacéo e seu perfil de funcéo profissional.

A tabela 70 apresenta os resultados da significAncia das relacdes entre a percepcdo dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de

desempenho relacionado aos processos e seu perfil de funcao profissional.
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Tabela 70: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo
de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e seu perfil de funcdo profissional (p)
Perfil de funcéo profissional
Possui fungdo ou cargo
comissionado

Fatores chaves de

implementacéo Papel no Pacto pela Educagéo

Processo sistematico de

gerenciamento da melhoria do 0,932 0,838
desempenho

Tamanho 6timo para

composicdo do grupo de 0,878 0,855

implementacdo
A escolha da coordenagdo da

i . x 0,771 0,487
equipe de implementacao
Adt_aquada escolha dos 0,195 0,533
indicadores
Pro_cesso de desenvolvimento 0,461 0,178
muito longo como ameaca
Planejamento estratégico como 0,851 0,334

processo continuo e consequente
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que ndo h& identificacdo de (p) < 0,05 para as varidveis testadas
estatisticamente. Logo, retém a hipotese nula. Ou seja, as distribuicdes dos fatores chaves de
implementacdo elencados sdo as mesmas entre as categorias de possuir funcdo ou cargo
comissionado e de papel no Pacto pela Educagdo. Em outras palavras, ndo ha significancia das
relacdes entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de implantagdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho relacionado aos processos e seu perfil de fungéo
profissional.

A tabela 71 apresenta os resultados da significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos
respondentes sobre os fatores chaves de implantacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de funcdo profissional.

Tabela 71: Significancia das relagdes entre a percep¢do dos respondentes sobre os fatores chaves de implantacéo

de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e seu perfil de funcdo
profissional (p)

Perfil de funcéo profissional
Possui fungdo ou cargo
comissionado

0,184 0,006*

Fatores chaves de

implementacéo Papel no Pacto pela Educagéo

Existéncia de definicdes
institucionais
Observancia de fatores
organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa

* Significancia das relagdes de variareis (p) < 0,05. Rejeicao de hipétese nula.

0,107 0,195

Observa-se que ndo ha identificacéo de (p) < 0,05 para a variavel possuir fungédo ou cargo
comissionado em relacdo as varidveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de

mensuracdo de desempenho. Logo, neste caso, retém a hipdtese nula. Ou seja, ndo ha
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significancia das relacfes entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho e possuir funcdo ou cargo
comissionado.

Jano que toca a variavel papel no Pacto pela Educagdo em relacéo as variaveis dos fatores
chaves de implementagédo de um sistema de mensuragao de desempenho da tabela 71, identifica-
se que a existéncia de definigdes institucionais como valores, principios, visdo, missdo
apresenta um (p) = 0,006. Logo, (p) < 0,05. Entdo, neste caso, rejeita a hipdtese nula. Ou seja,
a distribuicdo deste fator chave ndo é a mesma entre as categorias de papel no Pacto pela
Educacdo. Em outras palavras, ha significancia da relagdo entre a percepcéo dos respondentes
sobre a existéncia de definicdes institucionais como valores, principios, visdo, missdo da
implementacdo na implantagdo de um sistema de mensuracdo de desempenho relacionado a
cultura organizacional e o papel no Pacto pela Educacéo.

A diferenca surge, ao observar os dados da pesquisa, que tanto os gestores da Secretaria
de Educacdo como os gestores de Geréncia Regional de Educacdo percebem como mais
importante a existéncia de defini¢Ges institucionais como valores, principios, visdo, missdo em
relacdo aos técnicos da Secretaria de Planejamento e Gestéo.

Para as demais variaveis dos fatores chaves de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho sobre o papel no Pacto pela Educagdo da tabela 71, identifica-se
que ndo haidentificacdo de (p) < 0,05. Logo, ndo ha significancia das relacbes entre a percepcao
dos respondentes sobre as demais variaveis dos fatores chaves de implantagdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho relacionado a cultura organizacional e o papel no Pacto pela
Educacao.

6. CONCLUSOES
O estudo sobre sistemas de mensuracdo de desempenho se mostra ainda bastante atual e

em processo continuo de evolugdo. Sobre este tema, o foco na administracdo pablica apresenta
uma maior caréncia de pesquisas, principalmente em um momento no qual as demandas da
sociedade exigem uma gestdo voltada para resultados. Logo, aprofundar os estudos sobre
sistemas de mensuracdo de desempenho ligados a administracdo publica atende uma
necessidade de maiores contribui¢es a academia, como ajuda a ampliar o entendimento sobre
um instrumento de gestdo que busca melhorar o desempenho do poder publico e
consequentemente a qualidade dos servicos prestados a populacgéo.

Dessa forma, esta pesquisa buscou estudar a percepgdo dos técnicos e gestores que

participaram do programa Pacto pela Educacdo sobre sistema de mensuragéo de desempenho
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de escolas publicas de Pernambuco. Para atender este objetivo, foram realizados
guestionamentos aos participantes da pesquisa sobre suas caracteristicas e sobre suas
percepcgdes a respeito de aspectos ligados a sistema de mensuracdo de desempenho, extraidos
do referencial teorico.

Com os dados, foram apresentadas distribuicdes de frequéncias das variaveis levantadas
e foram feitos testes estatisticos ndo parametricos de Kruskal-Wallis e de Mann-Whitney. Os
testes buscaram analisar a significancia das relacdes entre a percepc¢ao dos respondentes e suas
caracteristicas. Estas ligadas a: perfil pessoal, perfil de formacdo profissional, perfil de
experiéncia profissional e perfil de funcéo profissional.

No que tange a distribuicdo de frequéncia, em uma estatistica descritiva, sobre o perfil
pessoal, conclui-se que houve maioria por parte dos respondentes do sexo feminino em relacdo
ao sexo masculino e que ha uma predominancia de respondentes entre a faixa etaria de 31 a 40
anos de idade.

Sobre o perfil de formacéo profissional, conclui-se que na area de formacédo, ndo houve
respondentes formados em contabilidade. Além disso, a maioria dos respondentes apresentaram
formacéo diversa, superando a formacao em administragcdo. Quanto a natureza da instituicao de
ensino, houve uma predominéncia em institui¢cbes publicas, assim como respondentes que
concluiram pés-graduacdo. Em relacdo ao tempo de graduacdo, a maioria respondeu ter se
formado em até 5 anos.

Ja no perfil de experiéncia profissional, conclui-se que tanto para o tempo de experiéncia
profissional como para o tempo de servico no setor pablico os respondentes se dividiram entre
de 11 a 20 anos e mais de 20 anos.

Para o perfil de funcdo profissional, conclui-se que todos os respondentes foram
servidores efetivos e a maioria possui alguma fungédo ou cargo de comissionado. Ou seja, 0S
respondentes sdo funcionarios de carreira que em sua maioria exerce funcdo de lideranga.
Quanto ao papel no Pacto pela Educacdo, a maioria € representada por técnicos da Secretaria
de Planejamento e Gestdo, tendo como principal papel serem responsaveis pelo desenho e
implantacdo do sistema de mensuracdo de desempenho do Pacto pela Educacéo.

No que cabe a distribuicdo de frequéncia das questBes relacionadas a percepcao dos
respondentes, em particular sobre a importancia dos fatores que afetam a melhoria de
desempenho na educacdo, inspirados pelo elenco de fatores de Mwita (2000), conclui-se que 0s
fatores de lideranca despontaram como 0s mais importantes. Os resultados sdo coerentes com

0s pensamentos de Saunila e Ukko (2010 e Lazim et al. (2015). O lider inspirador afeta o
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comportamento de seus colaboradores, resultando em melhoria de desempenho para a
organizacdo. No caso em questdo, uma organizacao ligada a educacéo.

Quanto as dimensdes de um sistema de mensuracdo de desempenho, definidos por
Garengo, Biazzo e Bititci (2005), conclui-se que a dimensdo clareza e simplicidade apresenta
0 maior percentual de importancia. Isso significa que ha uma maior importancia para que 0s
objetivos, as medidas, o processo de coleta e analise de dados sejam simples e a comunicagdo
desses aspectos ocorra de maneira clara.

Ja no que tange a percepcdo dos respondentes sobre a importancia das fungfes de um
sistema de mensuracdo de desempenho, definidas por Lardenoije et al. (2005), conclui-se que
melhorar e aprimorar a tomada de decisdo foi considerada a mais importante. Estimular a
motivacdo e o aprendizado pode ser classificado como o segundo mais importante. Esses
resultados sdo coerentes com Behn (2003) e Sorooshian et al. (2016). Deve-se buscar o
equilibrio e o dinamismo necessarios em um sistema de mensuracdo de desempenho para que
haja o suporte para a tomada de decisdo, ao mesmo tempo que motive os colaboradores e gere
aprendizado organizacional.

Sobre a percepcao dos respondentes sobre a importancia da busca de indicadores em um
sistema de mensuracdo de desempenho, definidos por Folan e Browne (2005), conclui-se que
das razbes apresentadas, tanto fazer parte dos ciclos de feedback entre gerentes e funcionarios,
como promover a melhoria, em vez de simplesmente o monitoramento foram as mais
importantes. Nesse sentido, ao relacionar os pensamentos de Hartog et al. (2004) e Coelho
(2008), pode-se entender como muito importante que o sistema de mensuracdo de desempenho,
com seus indicadores, integre as acdes dos gerentes e funcionérios em processo de melhoria
continua da organizacao.

Em relacdo a percepcdo dos respondentes sobre a importancia de cada passo no
desenvolvimento de um sistema de mensuracao de desempenho, definidos por Wisner e Fawcett
(1991), conclui-se que reavaliar periodicamente a adequacédo do sistema estabelecido tendo em
vista 0 ambiente de mudancas atual é percebido como 0 mais importante. Sugere-se que isso
ocorreu pelo fato do PPE ter passado por momentos de revisao e, portanto, seus participantes
verificaram a importancia de revisitar o0 modelo desenvolvido. Isso vai ao encontro do
pensamento de Bourne et al. (2000) que expdem a importancia de revisitar o uso do sistema de
mensuracao de desempenho para identificar se ocorre sucesso na implementacdo da estratégia
e se esta permanece valida.

No que tange a percepcao dos respondentes sobre a importancia dos fatores chaves de

implementagdo de um sistema de mensuragdo de desempenho, conforme 0 resumo com 0S
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pensamentos de diversos autores, apresentado por Lima e Ponte (2005), conclui-se que ao
considerar todos os fatores chaves, independente do tema que eles se relacionam, verifica-se
que a existéncia de uma lideranca positiva para implementacdo do modelo de medicdo,
enquadrado no tema de lideranca e gestdo foi tida como o fator mais importante.

Em relagcdo ao fator chave de implementacdo de um sistema de mensuragdo de
desempenho tido como mais importante, € visto coeréncia com Bourne et al. (2000) ao expor
que a falta de comprometimento da lideranga € uma barreira para a implementacao do sistema.
Saunila e Ukko (2010) também relatam a correlacdo positiva entre a lideranca a melhoria de
desempenho. Nudurupati et al. (2011) ainda destacam que o compromisso da lideranca € o
direcionador para a implantacdo do sistema de mensuracdo de desempenho.

Em relacdo aos testes estatisticos, conclui-se que houve significancia na variacdo de dados
de percepcao dos técnicos e gestores que participaram do programa Pacto pela Educagdo em
relacdo ao seu perfil pessoal. As variacGes significativas foram constatadas em:

» Relacgéo entre a percepcao dos respondentes sobre as buscas de indicadores em
um sistema de mensuragdo de desempenho (apoiar a alta gestdo) e as categorias

de faixas etarias;

» Relacgéo entre a percepcao dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento
de um sistema de mensuracéo de desempenho (Desenvolver uma compreenséo do
papel de cada area funcional, comunicar objetivos estratégicos e metas de

desempenho) e as categorias de faixas etérias;

* Relagcdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (grupo de
implementacdo da organizacdo e com qualificacdo; processo sistematico de

gerenciamento da melhoria do desempenho) e as categorias de faixas etarias.

Diante das constatagOes do perfil pessoal, nota-se que ndo houve diferencas significativas
das questdes de percepcao em relacdo ao sexo, havendo somente em relacdo a faixa etaria. Para
todas as diferencas identificadas, é visto que os mais jovens percebem as questdes de percepcao
postas com variacOes significativas como mais importantes em relacdo aos respondentes mais
velhos.

Conclui-se também que houve significancia na variacdo de dados de percepcdo dos
técnicos e gestores que participaram do programa Pacto pela Educacéo em relacao ao perfil de

formacéo profissional. As variagdes significativas foram constatadas em:
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Relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a
melhoria do desempenho na educacao (fatores pessoais; fatores de lideranca) e as

categorias de tempo de graduacéo;

Relacdo entre a percepgdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (tamanho 6timo para

composicao do grupo de implementacdo) e as categorias de tempo de graduacéo.

Diante das constata¢Ges de perfil de formacéo profissional, nota-se que somente houve

diferencas significativas para questdes de percepcdo em relacdo ao tempo de graduacéo.

Somente para a relacdo entre a percepcao dos respondentes sobre os fatores de lideranca é visto

como mais importante para quem tem mais tempo de graduagéo. Para os demais aspectos vistos

com diferencas significativas, eles sdo percebidos como mais importantes pelos respondentes

com menos tempo de graduacéo.

Ainda se conclui que houve significancia na variacao de dados de percepcao dos técnicos

e gestores que participaram do programa Pacto pela Educacdo em relacdo ao seu perfil de

experiéncia profissional. As variagOes significativas foram constatadas em:

Relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores que afetam a
melhoria do desempenho na educacgéo (fatores de lideranca) e as categorias de

tempo de experiéncia profissional e de tempo de servico no setor pablico;

Relacéo entre a percepc¢éo dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento
de um sistema de mensuracdo de desempenho (identificar os objetivos
estratégicos usando a declaragdo de missdo) e as categorias de tempo de

experiéncia profissional e de tempo de servico no setor publico;

Relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (necessidade de ter
servicos e tecnologias; a pratica do trabalho em equipe facilita a implementacao)

e as categorias de tempo de servigo no setor publico;

Relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (ndo deve ser
incentivada na organizacgéo a cultura do medo em errar) e as categorias de tempo

de experiéncia profissional.

Diante das constatacdes de perfil de experiéncia profissional, os respondentes com maior

tempo de experiéncia profissional e de tempo de servigo no setor publico percebem que 0s
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fatores de lideranca e o passo de identificar os objetivos estratégicos usando a declaracdo de
missao sao mais importantes em relacdo a percepcdo de quem tem menos tempo de experiéncia
profissional e de tempo de servigo no setor publico.

Quanto ao aos fatores chaves de implementacdo de sistemas de mensuragdo de
desempenho, em relacdo a necessidade de ter servigos e tecnologias e a pratica do trabalho em
equipe facilita a implementacao, verifica-se que ha variacdo significativa somente para tempo
de servico publico. Neste caso, quem tem mais tempo de servico publico percebe estes fatores
chaves como mais importantes em relagcdo aos que tem menos tempo de servi¢o publico.

Ja em relagdo ao fator chave de ndo dever ser incentivada na organizacdo a cultura do
medo em errar, a variacdo significativa é vista apenas para as categorias de tempo de
experiéncia profissional. Neste caso, quem tem mais tempo de experiéncia profissional ja
percebe como menos importante o fator chave em relacdo a quem tem menos tempo de
experiéncia profissional.

Conclui-se por fim que houve significancia na variacdo de dados de percepcdo dos
técnicos e gestores que participaram do programa Pacto pela Educacéo em relacédo ao seu perfil
de funcéo profissional. As variagdes significativas foram constatadas em:

* Relagéo entre a percepcdo dos respondentes sobre as dimensfes de sistema de
mensuracao de desempenho (foco nos stakeholders; profundidade/detalhamento)

e as categorias de papel no Pacto pela Educacéo;

» Relagéo entre a percepcao dos respondentes sobre as dimensdes de sistema de
mensuracdo de desempenho (abrangéncia) e as categorias de possuir fun¢ao ou

cargo comissionado;

* Relagéo entre a percepcao dos respondentes sobre cada passo no desenvolvimento
de um sistema de mensuracdo de desempenho (comunicar objetivos estratégicos
e metas de desempenho; compatibilizar medidas em todas as areas funcionais) e

as categorias de papel no Pacto pela Educacao;

* Relacdo entre a percepcdo dos respondentes sobre os fatores chaves de
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (Sem o
comprometimento da lideranga é impossivel obter éxito; Existéncia de definigdes

institucionais) e as categorias de papel no Pacto pela Educacéo.

Sobre as constatacdes de perfil de funcéo profissional, no que cabe a possuir funcéo ou

cargo comissionado, houve diferenca significativa apenas para a dimensao de abrangéncia. Os
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respondentes que possuem fungdo ou cargo comissionado percebem a dimensdo como menos
importantes em relagdo aos respondentes que ndo possuem fungdo ou cargo comissionado.

As demais diferencas significativas foram constatadas para o papel dos respondentes no
Pacto pela Educacéo. Excetuando a dimenséo de profundidade/detalhamento e o fator chave de
implementacdo de existéncia de defini¢cBes institucionais, os técnicos da Secretaria de
Planejamento e Gestdo percebem os demais aspectos levantados, com variacdo significativa,
como mais importantes que os gestores da Secretaria de Educacéo e gestores das Geréncias
Regionais de Educagéo. Isso sugere que os atores mais envolvidos no desenvolvimento e
implantacdo do sistema de mensuracéo de desempenho tem diferengas de percepgdo em relacéo
aos gestores que sdo o0s tomadores de decisdo e usuarios.

Para finalizar, destaca-se que houve limitacdo no estudo no que se refere ao universo de
respondentes. Sugere-se a realizacdo de novas pesquisas em outros entes federativos. Além
disso, ainda na administracdo publica, sugere-se a realizacao de pesquisas em &reas como saude

e seguranca publica.
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APENDICE - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Bloco 1 — Perfil dos respondentes

1- Sexo

() Masculino

() Feminino

2- Faixa etaria
() até 30 anos
() De 31 a40 anos
( ) De 41 a50 anos
() Mais de 50 anos

3- Area de formagcao
() Administracdo

() Contabilidade

( ) Outra

4- Natureza da instituicéo de ensino na qual se formou

( ) Pdblica
() Privada

5- Ja concluiu curso pds-graduacao
() Sim
( ) Nao

6- Tempo de graduacéo
() Até 5 anos

( ) De 6 a 10 anos

( ) De 11 a 20 anos

() Mais de 20 anos
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7- Tempo de experiéncia profissional
() Até 10 anos

( ) De11a 20 anos
() Mais de 20 anos

8- Tempo de servicgo no setor publico
() Até 10 anos

( ) De11a 20 anos
() Mais de 20 anos

9- Servidor Efetivo
() Sim
( ) Nao

10- Possui funcéo ou cargo comissionado
() Sim
() Néao

11- Papel no Pacto pela Educacgéo

() Técnico da Secretaria de Planejamento e Gestao
() Gestor da Secretaria de Educagéo

() Gestor de Geréncia Regional de Educacéo

Bloco 2 — Percepc¢ao sobre desempenho na educacéo

12- Grau de importancia dos fatores que afetam a melhoria de desempenho na educacéo?

Totalmente ndo Néo . Totalmente
Fatores . . Indiferente| Importante| .
importante | importante importante

FATORES PESSOAIS (habilidade,
confianca, motivacéo e
comprometimento)

FATORES DE LIDERANCA (qualidade
de encorajamento, orientacao e apoio aos
gestores de equipes)

FATORES DE EQUIPE (qualidade de
suporte prestado pelos colegas)
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FATORES DE SISTEMAS (sistema de
trabalho e instrumentos fornecidos pela
organizagédo)

FATORES DE SISTEMAS (sistema de
trabalho e instrumentos fornecidos pela
organizacéo)

FATORES SITUACIONAIS (ambiente
interno e externo com pressdes de
mudangas)

Bloco 3 — Percepc¢ao sobre sistema de mensuracéo de desempenho

13- Qual o grau de importancia quanto as dimensfes de sistema de mensuracdo de

desempenho?

Dimensdes

Totalmente ndo
importante

Néo
importante

Indiferente

Importante

Totalmente
importante

ALINHAMENTO ESTRATEGICO
(Estratégia é a dimenséo fundamental do
modelo. O sistema de Mensuracdo de
Desempenho deve assegurar que as
medidas adotadas sdo coerentes com a
estratégia)

DESENVOLVIMENTO DA
ESTRATEGIA (Mensuragéo de
Desempenho ajuda a desenvolver os
objetivos e estratégias pré-definidas)

FOCO NOS STAKEHOLDERS (Os
sistemas de Mensuracéo de Desempenho
devem atender aos diversos grupos de
interesses)

MEDIDAS FINANCEIRAS E NAO-
FINANCEIRAS (Os sistemas de
Mensuracdo de Desempenho devem fazer
uso de medidas financeiras e ndo-
financeiras)

ADAPTABILIDADE DINAMICA (Os
sistemas de Mensuracdo de Desempenho
devem reagir rapidamente as mudancas
nos contextos internos e externos)

ORIENTACAO POR PROCESSO (A
organizagdo ndo é vista como uma
estrutura hierarquica, mas como um
conjunto coordenado de processos)

PROFUNDIDADE/DETALHAMENTO
(As medidas de desempenho séo
desenvolvidas em profundidade e
abrangem com detalhes todas as areas
organizacionais)

ABRANGENCIA (Toda a organizagéo é
objeto de avaliacéo)

RELACIONAMENTO DE CAUSAE
EFEITO (Verificar se existe relagdo entre
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0s objetivos estratégicos e 0s
operacionais)

CLAREZA E SIMPLICIDADE (Ao fixar
objetivos e medidas de desempenho, a
metodologia deve ser simples e clara para
comunicar a todos os envolvidos)

14- Qual o grau de importancia quanto as fungdes de um sistema de mensuracdo de

desempenho?

Funcdes

Totalmente nao

importante

Né&o
importante

Indiferente

Importante

Totalmente
importante

Concordar, gerenciar e melhorar o
desempenho, em todos os fatores
(financeiros e ndo financeiros)

Formular e esclarecer a estratégia

Reforcar o dialogo estratégico

Melhorar e priorizar a tomada de decisdo

Estimular a motivacéo e o aprendizado

15- Qual o grau de importéancia quanto as buscas de indicadores em um sistema de

mensuracédo de desempenho?

Razdes de busca de indicadores

Totalmente ndo

importante

Néo
importante

Indiferente

Importante

Totalmente
importante

Apoiar a alta gestéo

Envolver os funcionarios no seu
desenvolvimento

Garantir que essas medidas utilizadas
sejam relevantes para os gerentes e
funcionarios na realizacdo do dia a dia de
trabalho

Fazer parte dos ciclos de feedback entre
gerentes e funcionarios

Usar  principalmente técnicas de
desempenho ndo financeiras

Variar conforme localizagdes

Mudar ao longo do tempo, conforme a
organizagdo precise mudar

Promover a melhoria, em vez de
simplesmente 0 monitoramento

Bloco 4 — Percepcéo sobre desenvolvimento e implantacéo de sistema de mensuracao de

desempenho

16- Qual o grau de importancia de cada passo no desenvolvimento de sistema de

mensuracao de desempenho?

Passos

Totalmente ndo
importante

Né&o
importante

Indiferente

Importante

Totalmente
importante
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Definir claramente a declaracdo de
missdo do Pacto pela Educacéao

Identificar os objetivos estratégicos do
Pacto pela Educacdo, usando a declaracdo
de missdo como um guia

Desenvolver uma compreenséo do papel
de cada &rea funcional na realizagéo dos
Varios objetivos estratégicos

Para cada area funcional, desenvolver
medidas globais de desempenho capazes
de definir a posicdo competitiva entre
outros Estados do Pacto pela Educacdo
para a alta administracéo

Comunicar objetivos estratégicos e metas
de desempenho para niveis mais baixos
na organizacdo. Estabelecer critérios de
desempenho mais especificos em cada
nivel

Assegurar a consisténcia com 0s
objetivos estratégicos entre os critérios de
desempenho utilizados em cada nivel

Assegurar a compatibilidade das medidas
de desempenho utilizadas em todas as
areas funcionais

Usar o sistema de mensuracédo de
desempenho

Reavaliar periodicamente a adequacédo do
sistema estabelecido tendo em vista o
ambiente de mudangas atual

17- Qual o grau de importancia quanto aos fatores chaves de implementacéo de sistema

de mensuracéo de desempenho?

Fatores chaves

Totalmente ndo
importante

Né&o
importante

Indiferente

Importante

Totalmente
importante

As pessoas devem entender a estratégia,
visdo, missdo e valores da organizagéo

E importante a existéncia de uma
estratégia declarada na organizacéo

Necessidade de ter servigos e tecnologias
como internet/intranet, palm top e etc

Necessidade de identificar se existem
sistemas de informagdes gerenciais
préprios e qual o seu nivel de
desenvolvimento e abrangéncia

A organizacao deve possuir um quadro de
pessoal qualificado

A pratica do trabalho em equipe facilita a
implementacéo

O clima organizacional deve ser
favoravel ao crescimento pessoal e
organizacional

As sugestdes dos empregados devem ser
valorizadas (uso do empowerment)
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Composigdo do grupo de implementagéo
representando o quadro da organizagéo e
a qualificacdo funcional

A organizagdo pratica uma gestdo
participativa

Existe uma lideranga positiva para
implementacdo do modelo de medicédo

Sem o comprometimento da lideranca é
impossivel obter éxito da implementacéo

N&o deve ser incentivada na organizacao
a cultura do medo em errar

Disseminacgdo do conceito de medicédo de
desempenho organizacional por meio de
informacdes claras e prontamente
disponiveis em toda a organizagdo
(mural, jornal interno, intranet e etc)

A alta administracdo comunica de forma
clara o direcionamento da organizagdo e a
priorizacdo do projeto de mudanca

E importante a forma como a dirego
comunica e a clareza do propdsito da
medicdo de desempenho organizacional
com foco na implementacédo estratégica e
melhoria do desempenho

A organizacéo deve fazer de forma
sistematica a realizacdo do feedback

Disseminagdo da medicdo de desempenho
organizacional em toda a organizagédo

Necessidade de um processo sistematico
de gerenciamento da melhoria do
desempenho organizacional

Tamanho 6timo para composi¢do do
grupo de implementacdo da medicdo de
desempenho e representatividade das
areas

A escolha da coordenacdo da equipe de
implementacéo

Adequada escolha dos indicadores,
contando com medidas financeiras e ndo-
financeiras e de boa quantidade

Processo de desenvolvimento muito
longo em busca da perfeigdo pode se
tornar uma ameaca para implementacéao
da medicéo do desempenho da
organizagédo

Necessidade de um planejamento
estratégico como processo continuo e
consequente

Existéncia de defini¢des institucionais
como valores, principios, visdo, missdo

Observancia de fatores organizacionais
como tamanho, maturidade e cultura
organizacional
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