UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CAMPUS RUSSAS
ENGENHARIA DE PRODUCAO

HIiVINA MARIA ALVES DA SILVA

SELECAO DE UM MODELO DE AVALIACAO DE GESTAO DE
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL PARA UMA EMPRESA DO TERCEIRO
SETOR.

RUSSAS

2021



HIVINA MARIA ALVES DA SILVA

SELECAO DE UM MODELO DE AVALIACAO DE GESTAO DE
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL PARA UMA EMPRESA DO TERCEIRO
SETOR.

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado
ao curso de Engenharia de Producdao da
Universidade Federal do Ceara Campus
Russas como requisito parcial para a obtengao
do titulo de Bacharel em Engenharia de

Producao.

Orientadora: Profa. Ma Daiane de Oliveira Costa

RUSSAS



2021



Dados Infermacionsis de Catalogagio na Publicacso
Universidade Federal do Ceara
Biblioteca Universisn
Gerada automaticamente pelo madulo Catslog, mediante os dados fornecidos pelofs) sutor(a)

558s Silva, Hivina Maria Alves da_
Selegio de um modelo de avaliagio de gestio de desempenho organizacional para wma empresa do terceiro
setor. / Hivina Maria Alves da Silva — 2021.
B1£ :il color.

Trabalho de Conclusio de Curso (graduacio) — Universidade Faderal do Ceara, Campus de Fussas,

Curso de Engenhsria de Producio, Fussas, 2021.
1. Terceiroe setor. 2. Gestdo de desempenho organizacionsl. 3. MADE-O. 4. Terceino setor. I Tialo.
CDD 6585




HIVINA MARIA ALVES DA SILVA

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado
ao Curso de engenharia de Engenharia da
Universidade Federal do Cearda Campus
Russas, como parte dos requisitos para a
obtencao do titulo de bacharel em Engenharia
de Producdo. Area de concentracdo: Gestdo de

Conhecimento Organizacional.

Aprovadoem:  / /

BANCA EXAMINADORA

Profa. Ma. Daiane de Oliveira Costa (Orientadora)

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Profa. Dra. Josemeire Alves Gomes

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Profa. Ma. Rochelly Sirremes Pinto
Universidade Federal do Ceara (UFC)



Dedico este trabalho e
ciclo a Deus e a minha amada e

grande Vo Bia “In Memorian”.



AGRADECIMENTOS

Em minha concepg¢ao ser grato ¢ uma das maiores dadivas e valores que podemos ter,
hoje escrevendo essas palavras de gratiddo s6 consigo pensar no qudo privilegiada e
abengoada sempre fui, primeiramente por sempre poder contar com a crenga de meus pais
Herbénia e Jucelino e irma Wigna em tudo que me coloquei a fazer até hoje, pelo amor de
todos os dias que por inimeras vezes foi o meu combustivel e pelo simples fato de saber que
tenho um local para recarregar minhas energias que se lar, que se chama familia.

Inicio agradecendo a Deus por sempre me mostrar que o caminho ¢ dificil, mas que
podemos chegar 14, pela oportunidade e ensinamentos de que de nada adianta correr, pular,
dar cambalhotas se o tempo certo ainda ndo chegou, além de me mostrar que o tempo ¢
relativo e particular. Ao senhor s6 tenho a agradecer pela oportunidade de me permitir
vivenciar esse momento, tendo em vista periodos tdo dificeis onde muitos se foram.

Ao meu namorado, companheiro e grande amigo Jodo Pedro que vem sendo meu
alicerce nao apenas durante estes ultimos cinco anos, mas todos os dias desde o momento que
nos conhecemos, me mostrando o quao forte posso ser e por diversas vezes ter acreditado
mais em mim do que eu mesma, seu apoio e amor foi fundamental nesta etapa tdo importante.

A minha grande amiga Sandrivania Soares que dividiu sonhos, dificuldades, comida,
lamentos, noites e recordagdes, sendo minha consciéncia por diversas vezes, meu ombro
amigo, essa jornada ndo terei sido a mesma sempre vocé.

As minhas amigas de adolescéncia Lara Teobaldo, Marina Alves, Josivania Alves,
Danielle Carvalho, Jayanne Costa, Dayanne Silva e Magna Silva pela for¢a, compreensdo e
carinho que sempre me foi demostrado, ndo apenas em palavras, mas principalmente em
acoes.

Aos meus companheiros de estudo da UFC, a minha 7rup, a turma 2016 por me
permitirem dividir essa grande jornada com vocés, pelas noites de estudo pré prova, trabalhos,
parceira, momentos, celebracdes, discordancias, debates e aflicdes compartilhadas.

A minha professora e orientada Daiane Oliveira, que esteve ao meu lado ndo so neste
momento, mas durante os anos de graduacdo, agradeco a disponibilidade e dedicag¢do para que

o melhor fosse entregue e por acreditar em minhas ideias.



Lembre-se sempre que a magia comeca com voce.

Disney Institute.



RESUMO

O mercado moderno ¢ marcado por caracteristica como a globalizagado, alta competitividade e
consumidores cada vez mais exigente, o que faz com que todas as organizacdes precisem cada
vez mais entender a realidade onde estdo inseridas para que, por conseguinte, possam tracar
alternativas para solu¢des de melhoria. Assim, a gestdo de desempenho organizacional surge
como um importante processo para gestdo dessas inovacdes e para promover a mudanca
organizacional. Isso deve se estender para além das fronteiras do setor privado, visto que as
organizacdes sem fins lucrativos também necessitam de processos € procedimentos
profissionalizados, que utilizem conceitos desenvolvidos a partir da l6gica do mercado. Neste
sentido, o presente trabalho tem como objetivo propor um modelo de gestdo de desempenho
para uma empresa do terceiro setor. Para isso, foi desenvolvido um estudo de caso, com
objetivo exploratorio, através de uma abordagem qualitativa, a qual se utilizou de entrevistas,
questiondrios e formularios para realizar, em um primeiro momento, um diagnostico
organizacional, buscando compreender as caracteristicas gerais da empresa, como se
apresentam as atuais praticas de gestdo e as dificuldades encontradas. Os dados coletados
através destes, foram analisados e assim pdde-se definir o modelo de avaliagdo de
desempenho mais adequado a organizagao, que consistiu no MADE-O. Para sua implantagao,
se faz necessaria a escolha e hierarquizacdo de mddulos e indicadores, logo, estes foram
definidos para ajudar a empresa na implantacdo desse processo, fundamental para

acompanhamento dos resultados da sua gestao.

Palavras-Chave: Terceiro setor. Gestdo de desempenho Organizacional. Modelo de

avaliagdo de desempenho. MADE-O.



ABSTRACT

The modern market is marked by characteristics such as globalization, high competitiveness
and increasingly demanding consumers, which makes all organizations increasingly need to
understand the reality where they operate so that, therefore, they can draw alternatives for
solutions for improvement. Thus, organizational performance management emerges as an
important process for managing these innovations and promoting organizational change. This
should extend beyond the borders of the private sector, as non-profit organizations also need
professionalized processes and procedures that use concepts developed from the logic of the
market. In this sense, the present work aims to propose a performance management model for
a third sector company. For this, a case study was developed, with exploratory objective,
through a qualitative approach, which used interviews, questionnaires and forms to perform,
at first, an organizational diagnosis, seeking to understand the general characteristics of the
company, how current management practices are presented and the difficulties encountered.
The data collected through these were analyzed and thus it was possible to define the most
adequate performance evaluation model for the organization, which consisted of the MADE-
O. For its implementation, it is necessary to choose and rank modules and indicators,
therefore, these were defined to help the company in the implementation of this process,

essential for monitoring the results of its management.

Key-words: Third sector. Organizational performance management. Perfomance appraisal

model. MADE-O.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema e problematica da pesquisa

Com o advento da chamada Revolu¢dao Informacional, que tem como foco o
desenvolvimento tecnoldgico, a industria passou a se organizar em torno de uma nova base,
micro eletroeletronica, em detrimento da eletromecanica que imperava no modelo fordista
(FERRETI, 1994). Tal fato provocou profundas mudangas nas formas de producao, de
consumo e, consequentemente, na configuracdo das organizagdes, que ganharam novos
padrdes, como a busca por trabalhadores polivalentes e versateis, além da necessidade de uma
gestdo mais participativa.

Cunha e Rego (2002) alegam que essas mudancas sdo resultantes do processo de
adequagdo das organizagdes, que podem consistir em implementacdes de novos processos e
procedimentos, tecnologias e politicas, acarretadas pela tentativa de adaptacdo aos novos
requisitos e necessidades do ambiente, ou até mesmo baseado na percepgdo de captagdo de
novas oportunidades de negocio. Para auxiliar nessa necessaria adequacao, o planejamento
estratégico aparece como uma importante ferramenta, pois ajuda a empresa a reconhecer a sua
situagdo atual e fazer uma projecao de futuro com base em como ela gostaria de estar daqui a
alguns anos, guiando mudangas que ajudam na diferenciagdo de negocio.

Segundo Justino (2007), planejar ¢ uma etapa fundamental para a sustentabilidade de
uma organizacdo, o que faz necessario ser destinado um periodo para reflexdo acerca da
realidade vivenciada e, por conseguinte, tracar alternativas para solu¢des de melhoria. Desde a
década de 90, Sobanski (1995) ja considerava o planejamento estratégico primordial na rotina
das organizagdes modernas, devido a crescente competitividade, além do dinamismo presente
no ambiente coorporativo.

Robbins (2000) pontua que, embora as organizagdes possuam caracteristicas comuns,
estas apresentam propoésitos distintos, os quais necessitam de recursos humanos e de uma
estrutura sistematica para serem atingidos. Esses propdsitos sao normalmente evidenciados
por meio de metas, que devem ser transformadas em resultados. Neste sentido, a gestdo de
desempenho organizacional surge como um importante processo para gestdo das acdes de
melhoria, inovagao e mudanga organizacional, pois permite a medi¢do de desempenho através
de métodos e ferramentas para avaliar o progresso nas organizagcdoes (GEROLAMO, 2007).

Para Neely (1995), a gestdo de desempenho oferta a desmistificagdo e clareza no
entendimento da missdo da empresa e de seus objetivos estratégicos, permitindo o

desenvolvimento de medidas de desempenho. Rodrigues (2009) relata que o ato da elaboragao
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de um plano de gestdo de desempenho ¢ balizado conforme analise do ambiente no qual esta
inserido. Além da definicio dos objetivos, estratégias e taticas a serem seguidas, ¢
fundamental a etapa de implementacdo do plano e o monitoramento e avaliacdo dos resultados
alcancados.

Campos (1996), Falconer (1999) e Coelho (2000) ressaltam que esse modelo se
estende para além das fronteiras do setor privado, abrangendo também o terceiro setor, devido
a seu perfil de modernizacao da acdo social, além de fortes tracos de gestdo. De acordo com
Garay (2011), a tematica acerca da gestdo das organizagdes se torna ainda mais complicada
quando referente a este campo de atuagdo. Isso porque as particularidades e peculiaridades de
trabalho do terceiro setor nao aparecem de forma tdo abrangente na literatura quanto a
abordagem na légica do mercado privado com énfase no lucro, resultando em limitagdes de
conceitos e ferramentas para aprimoramento da gestdo nessa area

Tal fato configura-se como um problema, visto que, embora o terceiro setor seja
guiado pelos principios de solidariedade, trabalho conjunto e flexibilidade, ainda ¢ necessaria
a presenca de processos e procedimentos profissionalizados nas organizagdes sem fins
lucrativos, que utilizem conceitos desenvolvidos a partir da logica do mercado (MELLO;
VALADAO JR., 2008).

A histéria do terceiro setor no Brasil, assim como em diversas regides no mundo, ¢
atrelada aos principios da filantropia e caridade religiosa. No territorio nacional, Silva (2010)
menciona que as primeiras atuagdes com caracteristicas de Organizacdes da Sociedade Civil
foram praticadas pelas Santas Casas da Misericordia, por volta do século X VI, perdurando até
os dias atuais. Entre os anos de 1990 e 1993, o grupo que compde as organizagdes religiosas
no Brasil, apresentava 19,9% de participagdo ativa, segundo o Handbook of National
Accounting (manual sobre as instituicdes sem lucrativos no sistema de contas nacionais, em
traducdo livre) divulgado no ano de 2003 pelo Department of Economic and Social Affairs
Statistics Division.

Ainda de acordo com o Handbook of National Accounting (2003), em pesquisa
realizada entre os anos de 1995 e 1997, o Brasil contava com cerca de 12% de sua populacao
engajada em causas voluntdrias. Tal fato fortalecia a percepg¢do de Castro (1999), o qual
afirmava que nesta €época o terceiro setor passava por um periodo de grande notoriedade,
devido a necessidade de priorizagdo ao beneficiamento da sociedade, atuando alinhado ao
setor publico e privado.

A pesquisa sobre As Fundagdes Privadas e Associagdes sem fins lucrativos no Brasil

(FASFIL), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2008), mostra
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que o pais apresentava, na década de 80, aproximadamente 44 mil organizacdes atuantes.
Ainda de acordo com a pesquisa, no ano de 2005, esse numero saltou para 338 mil
organizagdes, caracterizando assim um crescimento de 623% ao longo de pouco mais de duas
décadas. Segundo relatorio divulgado pelo IBGE (2019), as Fundacdes Privadas e
Associagdes sem Fins Lucrativos no Brasil contabilizavam, no ano correspondente, cerca de
236.950 mil entidades, caracterizando uma queda significativa quando comparado a quinze
anos atras.

Tal fato pode ser explicado pelas limitagdes que levam a fragilidade dessas
organizagdes, como a sensibilidade organizacional, dependéncia por recursos de terceiros,
auséncia de recursos humanos capacitados, além da dificuldade em obter e/ou manter um
relacionamento com o Estado (FALCONER, 1999; GARAY, 2011). Assim, as consequéncias
dessas limitagdes podem acarretar questdes relacionadas a sustentabilidade da organizacao,
pois leva a perda de eficiéncia e eficacia das ac¢des e projetos, além da pequena capacidade de
continuidade das atividades.

Diante desse cendrio, foi realizado um estudo de caso aplicado a uma organizag¢do do
terceiro setor, localizado na cidade de Fortaleza, no estado do Ceard, objetivando responder
ao seguinte questionamento: a empresa estudada possui praticas de gestdo para enfrentar as
dificuldades impostas pelo seu proprio contexto organizacional? Pretende-se, a partir desta
indaga¢do, compreender as caracteristicas, perspectivas e limitagdes do objeto de estudo
quanto a questdo levantada e propor um modelo de avaliagdo que auxilie a sua gestdo de

desempenho.

1.2 Objetivos
1.2. 1 Objetivo Geral

Selecionar um modelo de avaliagdo de desempenho organizacional para uma empresa do

terceiro setor.

1.2.2 Objetivos Especificos
I.  Realizar uma pesquisa bibliografica para construir o embasamento tedrico necessario
acerca do terceiro setor, gestdo de desempenho organizacional e os modelos de
avaliagdo de desempenho presentes na literatura;
II.  Realizar um diagnostico organizacional a fim de entender a atual situacdo da empresa
em relacdo as suas praticas de gestdo, principais caracteristicas e necessidades;
III.  Selecionar o modelo de avaliagdo de desempenho que melhor se adequada a

organizacao;
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IV.  Sugerir moédulos e indicadores a serem utilizados no processo de implantagdo do

modelo selecionado;

1.3 Justificava

As organizagdes do terceiro setor detém como uma de suas principais caracteristicas a
ndo obtencao de lucros ou retorno financeiro. No entanto, assim como as empresas atuantes
no segundo setor, estdo inseridas em um ambiente de alta competitividade, caracterizado pela
grande disputa por parceiros, que se apresentam como uma alternativa de geragao de renda e
variacdo na fonte dos recursos, sendo necessarios para que essas entidades possam se
sustentar no médio e longo prazo.

Diante do contexto apresentado, essas empresas precisam buscar formas de se destacar
em relacdo a concorréncia. Para isso, precisam voltar os seus esforcos a gestdo de
desempenho, pois 0 acompanhamento das métricas € responsavel por orientar os niveis de
efetividade dos objetivos tracados, além de ser um balizador para orientacdo do processo de
melhoria. A efetividade da gestdo organizacional veio se modificando ao decorrer dos anos,
por diversas vezes sendo atribuida a fatores como foco no capital humano. Assim, a
perspectiva das partes que a compdem, como alta geréncia, investidores, colaboradores e
consumidores, tornam-se cada vez mais fundamentais para melhoria do planejamento
estratégico.

A escolha do tema tratado nesse estudo partiu da observacao da pesquisadora, que
exerce o cargo de diretora de recursos humanos atualmente, de que existem diversos aspectos
que podem atrapalhar o desempenho organizacional. Um deles ¢ o elevado indice de
rotatividade, que acarreta a perda de mao de obra qualificada, somado ao recurso tempo que ¢
consumido no processo de integragdo de novos membros a cultura da empresa, no
desenvolvimento e execug¢do de processos seletivos, além do periodo destinado ao
alinhamento e compreensao dos projetos executados. Outro ponto agravante ¢ a auséncia de
métricas bem definidas, dificultando a mensuracdo dos impactos gerados pelos projetos e
acdes desenvolvidas que, como tratado anteriormente, sdo fundamentais para a sobrevivéncia
de qualquer organizacao.

1.4 Estrutura Estudo

Para atingir os objetivos propostos, o trabalho encontra-se estruturado em cinco
capitulos. O capitulo 1 consiste na introdugdo, a qual apresenta a contextualizagdo do tema, a
problematica levantada, os objetivos gerais e especificos, bem como a justificativa da

pesquisa.
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O capitulo 2 buscou apresentar o embasamento tedrico em relagdo as tematicas necessarias
para realizagdo do estudo, como o contexto e conceitos acerca do terceiro setor, gestdo
estratégica, avaliagdo de desempenho, sistemas de gestdo de indicadores, gestdo de
desempenho organizacional e modelos de avaliacdo de desempenho organizacional.

O capitulo 3 traz a metodologia, sendo essa dividida em duas partes: caracterizacdo da
pesquisa e descricado das etapas que constituiram o seu desenvolvimento. O capitulo 4
apresenta o diagndstico organizacional, englobando a caracterizacdo do objeto de estudo, a
avaliacdo da gestdo de desempenho organizacional sob a perspectiva das diretorias e as
dificuldades enfrentadas por estas. O capitulo 5 discorre sobre as etapas que foram
desenvolvidas para a selecao do modelo de avaliagdo de desempenho considerado como mais
adequado as necessidades da organizacao.

No capitulo 6, sdo propostos modulos e indicadores a serem utilizados no modelo
selecionado, a fim de auxiliar o processo de avaliacdo do desempenho organizacional. Por
fim, o capitulo 7 apresenta as consideragdes finais, onde sdo apontados os principais
resultados que respondem aos objetivos previamente propostos, as dificuldades enfrentadas no

decorrer da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Panorama e caracteristicas do terceiro setor

A expressao terceiro setor apresenta diversas releituras conforme a regiao mencionada.
Seu termo ¢ proveniente do inglés trird sector, sendo utilizado nos Estado Unidos em
conjunto com outras expressdes, como organizagdes sem fins lucrativos (nonprofit
organizations) ou setor voluntario (voluntary sector). Na Inglaterra, a expressdao caridade
(charities) e filantropia (philanthropy) sao frequentemente utilizadas ao se tratar do terceiro
setor, refletindo a origem histdrica atrelada ao ato de obrigacado religiosa das primeiras acdes
comunitdrias. No territorio que cobre a Europa continental, a expressdo organizagdes nao-
governamentais (NGOs, no portugués ONG), ¢ predominante, com origem em torno da
Organizagao das Nag¢des Unidas (ONU), que denominaram dessa forma as organizagdes que
apesar de ndo representarem seus paises, desenvolviam atua¢do notdria para a sociedade
(ALBUQUERQUE C. C. ANTONIO, 2006).

De acordo com estudo realizado pela Johns Hopkins University (2003), o crescimento
significativo do terceiro setor nos ultimos anos tem como umas das causas principais o
nimero crescente quanto a sua abrangéncia e areas de atuagdo, atrelados ao sentimento de
duvida em relacdo ao atendimento quanto a capacidade de enfrentamento das problematicas
do bem-estar social, desenvolvimento e meio ambiente por parte do Estado. Pontua-se, ainda,
as mudancas da informagdo, que permitiram o acesso mais facil e em maior escala,
propiciando a sociedade civil o poder de manifestar e organizar agdes ou projetos de
suprimento.

A institucionalizagdo do terceiro setor vem passando por evolucdes ao longo das
décadas, devido a uma sequéncia de fatores societarios desenvolvidos em atividades de
caracter publico, através de agentes distintos, como: associagdes profissionais e/ou
voluntérias, entidades de classe, movimentos sociais organizados, institui¢des filantrdpicas,
fundacdes privadas, ONGs e organizagdes assistenciais ou caritativas da sociedade civil.

Devido a diversidade e caracteristicas distintas que o compdem, a sua classificacao
encontra limitagdes para atender as diversas possibilidades presentes, visto que ¢ detentor de
uma série de frentes e metodologias diferenciadas: defesa de minorias, defesa dos sem-terra e
sem-moradia; desempregados; saude individual ou coletiva; defesa de povos indigenas;
preservacao urbana ¢ do meio ambiente; desenvolvimento regional; preservagdo cultural;
alfabetizacdo; profissionalizacdo; direitos da cidadania; filantropia empresarial dentre outras

(TENORIO C. FERNANDO, 1999).
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De acordo com o Handbook on nonprofit institutions of national accounts — Manual
sobre as instituicdes sem fins lucrativos no sistema de contas nacionais (2003) — realizado
pela Divisdo de Estatistica das Nagdes Unidas (UNDS), junto a Universidade Johns Hopkins,
os critérios e caracteristicas que definem as entidades como participantes do terceiro setor sdo:

e Deter formalmente uma estruturacao interna;

e Sua estruturacao deve ser de base ndo governamental,

e Possuir capacidade para ser auto administravel,

e Nao ocorrer a distribuicao de lucro entre sua composi¢ao; e

e Ser detentora da participagdo de voluntarios e da sociedade, sem a presenga de
restri¢ao por grupo de pessoas, onde a finalidade da atuacdao das atividades deve ser
escolhida pelos membros.

Estudos realizados pela Johns Hopkins University, apud Albuquerque (2006), que
tomaram como amostra 22 paises, apontam que a presenga do terceiro setor ¢ maior em paises
desenvolvidos, tendo participagao inferior na América Latina e Europa Oriental. 2.1.1
Terceiro setor no cenario brasileiro.

Existem dois conceitos que definem o terceiro setor, o primeiro refere-se ao grupo a
qual as entidades pertencem em relagdo as suas similaridades, o segundo conceito traz a
classificacdo como foco, onde ela tem sua atuagdo a nivel global (SALAMON; ABRAM-
SON 1982; SALAMON; ANHEIER 1992,1997, SALAMON 1994). Em solo brasileiro, a
classificacdo das organizacdes do terceiro setor sdo definidas de acordo com o art.44 do
coédigo civil como:

1) Associagdes: Entidades de direito privado formadas por um grupo de individuos
que se organizam para fins nao lucrativos, sendo constituidas através de um Estatuto
Social e normalmente atuam nas areas de assisténcia social, cultural, ambiental,
religiosa, satde, educag@o etc.;

2) Fundacdes: Entidades de direito privado constituidas através de bens ou direitos
instituidos por escritura publica ou testamento, com dotacéo especial de bens livres,
especificando o fim a que se destina, normalmente voltada para fins filantropicos.
Séo estas institui¢des que financiam diversas atividades;

Quando a tematica se trata do terceiro setor diversos sdo os estudos e pesquisas
realizados, por todas as naturezas, organizagdes internacionais, nao-governamentais e até
mesmo pela iniciativa privada. O que vem sendo percebido com o auxilio dos mesmos €
quanto a série de divergéncias existentes no campo quando se trata do conceito, metodologias
e critérios de classificacdo dentre as infinidades de segmentos presentes no terceiro setor,
trazendo por consequéncia constantemente divergéncias nas métricas do setor, como nimero
de organizagdes e instituigdes existentes, area de atuacdo, fontes de financiamento, dentre

outros (ALBUQUERQUE, 2006).
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De acordo com o Manual do Terceiro Setor (2003), no Brasil, encontram-se diversas
autodenominagdes de pessoas juridicas, dentre elas, Institui¢des, Organizagdes e Entidades.
Estas, sao muitas das vezes utilizadas no dia a dia, ou até mesmo na prdopria razdo social da
organizagdo, podendo estar presente em seu estatuto social ou na escritura da instituicao.

Ainda de acordo com o Manual do Terceiro Setor (2003) no territério nacional,
algumas classificagdes encontradas sdo: Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs),
Organizagdes Sociais (OSs) e as Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIPs), as quais apresentam leis proprias, de acordo com as peculiaridades de cada uma.

O termo OSCIP trata-se de uma qualificacdo fornecida pelo Ministério da Justica as
pessoas juridicas de direito privado, sem finalidades lucrativas, que se enquadram dentro dos
requisitos estabelecidos de acordo com a Lei n°® 9.790/99. Estas, tem por objetivo auxiliar as
acdes desenvolvidas pelo Estado, com intuito unicamente social, tornando o processo de
parcerias e convénios com esferas governamentais (federal, estadual e municipal) e 6rgdos
publicos mais faceis, além permitir que as doagdes direcionadas por empresas sejam
descontadas no imposto de renda. Apds a certificacdo, a entidade deve realizar a prestagdo de
contas anualmente ao Ministério da Justica (MINISTERIO DA JUSTICA, 2014). Ja as OSCs
sdo grupos ou entidades idealizados e organizados pela populacdo, de forma a desenvolver
acoes e projetos de interesse publico, sem apresentar finalidade lucrativa (LOPES, 2018).

No cendrio nacional, existem duas pesquisas que norteiam numericamente o terceiro
setor, sdo elas: a FASFIL (organizagdes privadas, sem fins lucrativos, institucionalizadas, auto
administradas e voluntarias), realizada pelo IBGE, e o Mapa das Organizagdes da Sociedade
Civil, elaborado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA). A diferenca entre as
duas ¢ a metodologia e a fonte provedora dos dados utilizados, que acabam por ocasionar
divergéncias nos dados. A FASFIL utiliza os critérios priorizados pelo Cadastro Central das
Empresas (CEMPRE), enquanto o Mapa das OSCs adota como base a lista de Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica (CNPJs).

De acordo com Lopes (2018), a localizagdo das OSCs tende a acompanhar geralmente
a distribui¢do da populagdo, segundo estudo realizado pelas Grandes Regides e as Unidades
da Federagdo em 2016. O Quadro 1 apresenta a quantidade de OSCs dividida por regido, o
seu percentual correspondente em relacdo a totalidade do pais e ainda a média de

organizagdes por mil habitantes de cada uma delas.
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Quadro 1: Localizagdo de OSCs em relagdo a populacao

Regides e 0SCs Populagdo OSC por mil

Federacdo Total % Total % hahitante
Brasil 820.186 100 |206.081.432 100 4
Sudeste 325.376 39,7 |86.356.952 419 3,8
Nordeste 205.300 25 56.915,94 27,6 3,6
Sul 157.898 19,3 |29.439.773 14,3 54
Centro-oeste 64.242 7.8 15.660.988 7,6 41
Norte 67.370 8,2 17.707.783 8,6 3,8

Fonte: Adaptado SRF (Brasil, 2016) ¢ IBGE (2017b)
Quanto a distribui¢do das OSCs por area de atuacdo, o Mapa das Organizagdes da
Sociedade Civil (2019) apresenta os dados observados no Quadro 2.

Quadro 2: Distribuigao de OSCs por area de atuacdo no Brasil em 2019.

Atividade Econdmica Numero de OSC

Assisténcia social 50.831
Associacdes patronais, profissionais e de produtores rurais 36.148
Cultura e recreagdo 139.679
Desenvolvimento e defesa de direitos 556.228
Educacdo e pesquisa 33.052
Habitacdo 3
Meio ambiente e protecdo animal 678
QOutras atividades associativas 74.834
Outros 22.094
Religido 230.074
Saude 10.907
Sem informacdo 18.860

Fonte: Adaptado Representante de OSC, LIE/MESP 2017, RAIS, CNEAS/MDS, CNPJ/SRF/MF 2018,
CEBAS/MS 09/2019, CEBAS/MDS 2017, CNES/MS 2017, CADSOL/MTE 2017, CEBAS/MEC 10/2017,
CNEA/MMA 08/2019, OSCIP/MJ, Censo SUAS 08/2019 (2021)

Ja& o relatério da FASFIL (2016) contabilizou 237 mil fundagdes privadas e
associacdes sem fins lucrativos no territério nacional, o que representou uma queda de 14%
frente a 2013, que apresentava cerca de 270 mil entidades e de 16,5 % em relagdo a 2010,
cujo numero era de 276 mil entidades. Em relacao a 2010, os numeros de perdas de entidades
tiveram maior representatividade nas associagdes patronais e profissionais (13,7 mil unidades)
e desenvolvimento e defesa de direitos (11,8 mil unidades), ja as entidades com foco em

religido tiveram queda de aproximadamente 400 unidades.

2.2 Gestao Estratégica
A gestao estratégica consiste na conjun¢do de cinco elementos: o desenvolvimento da
missdo, a pratica da andlise situacional da organizag¢do, elaboracdo de uma estratégia
competitiva, implementacdo da estratégia tragada e a pratica do monitoramento de

desempenho alcancado (OLSON; STALER, 2002). Ela se apresenta como um grande desafio
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para as organizagdes do mundo moderno, pois o mercado e consumidores passam por
constantes mudangas e evolucdo, exigindo das empresas um planejamento consistente para

lidar com essas caracteristicas.

Chiavenato (2010) relata que o planejamento estratégico € responsavel por formular as
estratégias organizacionais para inserir a organizagdo em seu ambiente de atuagdo, da melhor
forma possivel, de acordo com sua missdo. Por meio do planejamento estratégico obtém-se
um diagndstico organizacional, revelando as ameacas e as oportunidade, quanto ao campo
externo, e fraquezas e fortalezas no ambiente interno, tragando um perfil da organizacdo no
cenario politico, econdmico e social. Apos a caracterizagdo do estudo do ambiente torna-se
possivel a definicao de sua missdo, visdo e o estabelecimento dos objetivos, metas, planos
emergenciais, composi¢do das macro estratégias, filosofias e politicas (KUNSCH K. M.,

2006).

Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012), ao estudarem a literatura sobre o assunto,
afirmam que ¢ possivel defender a visdo de que as empresas det€ém a capacidade de
maximizacdo do seu desempenho. Isso pode ser feito por meio da utilizagdo conjunta entre
orientacdo para o mercado e orientacdes adaptadas ao contexto e caracteristicas ambientais da
organizagdo em questdo. A complementacdo pode ser feita por meio de orientagdes
estratégicas como inovacdo, aprendizagem organizacional, qualidade, produtividade e
empreendedorismo (HURLEY; HULT, 1998; MARIONAVA et al., 2008; MENGUC; AUH,
2006; ZHOU et al., 2005). De acordo com Zhou el at. (2005) a implementagdo de orientacdes
estratégicas nao garante de forma instantdnea um aprimoramento no desempenho, mas

acarreta determinados comportamentos que impactam o mesmo.

Cunha (2008) ressalta que a gestdo estratégica tem sua aplicacdo em todas as
organizagdes que detém atuacdo no cendrio competitivo e apresentam como caracteristica a
capacidade de mutacdo, e que tenham como expectativa o alcance de resultados e indicadores
eficazes, com exceléncia em sua gestdo. Assim, a sua aplicagdo pode ser feita independente da
natureza ou segmento de atuacdo da organizagdo, seja na ordem publica ou privada, com ou

sem fins lucrativos, primeiro, segundo ou terceiro setor.

2.2.1 Gestao estratégica no terceiro setor
Kaplan e Norton (1997) afirmam que ndo ¢ possivel gerenciar o que ndo pode ser
medido. Cada organizagdo apresenta suas particularidades, critérios de desempenho, foco em

uma abordagem de mercado, dentre outros aspectos que orientam a escolha das melhores
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praticas e medidas a serem adoradas. No terceiro setor a gestdo deve buscar sempre a
eficiéncia e eficacia no desempenho das ac¢des sociais promovidas. Hudson (1999) relata que
a obtencdo de medidas de desempenho eficientes e satisfatorias se da através do
planejamento, visando compreender quais objetivos devem ser alcancados, utilizando da
melhor forma possivel os recursos, gerindo as problematicas vivenciadas, estabelecendo
processos funcionais e preservando a visdo direcionada ao presente e futuro.

Dessa forma, Falconer (1999) ressalta a importancia de aplicar técnicas do campo
administrativo nas praticas de gestdo das organiza¢des sem fins lucrativos, defendendo a
necessidade de sua ado¢do como um passo para o alcance de melhores resultados.. Ainda de
acordo com Falconer (1999) a capacitacdo em gestdo atua como uma arma para o terceiro
setor, tendo em vista a intervencao direta no que ¢ tido como o principal ponto fraco da gestao
organizacional.

Tenodrio (2002) sugere que para lidar com as instabilidades presentes na disputa por
financiamento, ¢ imprescindivel que a gestdo adote medidas gerenciais, visando
complementar e auxiliar no alcance dos objetivos almejados, tornando visivel aos potenciais
investidores sociais a forma como s3o desenvolvidos as ac¢des e projetos pela organizacio e

quais objetivos sdo almejados.

2.3 Gestao de desempenho organizacional

Segundo Daft (2006), o desempenho organizacional refere-se a capacidade que a
organizacao detém de atingir sua estratégia, metas € objetivos com os recursos presentes, de
forma eficiente e eficaz. Barney (2001) afirma que o desempenho organizacional tem como
intuito coordenar os esforcos e ativos de forma conjunta, visando o alcance dos objetivos da
organizagdo, permitindo a continuidade da sua existéncia. Guimaraes (1998), aponta que a
terminologia gestdo aplicada ao mecanismo permite ao termo uma conotagdo mais
abrangente, referindo as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo do

Processo.

Para Moullin (2007), a mensuragdo do desempenho organizacional caracteriza-se
como uma ferramenta de avaliacdo da eficidcia da gestdo organizacional, a qual mostra o
possivel retorno do valor percebido dos seus clientes e stakeholders. Esse processo de
definicdo e mensuragdo requer bastante atencdo, pois ¢ um fator essencial para o sucesso da
organizacao, na visao dos pesquisadores, gerentes e profissionais envolvidos (MOHAMMED

S. A.; HASSAN S. A; RUSHAMI Z. B. Y., 2016).
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Para obtencdo do desempenho organizacional, realiza-se a comparagdo entre os
resultados alcangados efetivamente pela organizacdo e suas metas tragadas para cada
indicador (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Brewer e Selden (2000), sugerem que as
medidas de desempenho sejam baseadas nas percep¢des dos membros que compdem a
organizagdo, tendo em vista que dependendo do setor de atuagdo, a oferta e disponibilidade
dos dados objetivos sao limitadas. De acordo com Boudreau (2004), apesar da inseguranga
quanto a ado¢do das medidas descritas sob a percep¢do da organizacdo, existem evidéncias
que retratam muita afinidade entre ambas medidas (perceptivas e objetivas).

Segundo Kaplan e Norton (2005), o desempenho organizacional deve considerar
medidas financeiras e ndo financeiras. Para Recardo e Wade (2001), a gestdo de desempenho
envolve conceitos de aprendizagem, educacdo, treinamento, comportamentos e
desenvolvimento, visando a constru¢do e aperfeicoamento de habilidades e atitudes. Para
Chein (2004), dois fatores sdo fundamentais para a determina¢do do desempenho: o fator
baseado na tradi¢do econdmica, o qual adota um foco externo, caracterizando o setor da
organizac¢do, seu posicionamento no mercado e a qualificacdo dos recursos utilizados; e o
fator que busca a presenga de padrdes comportamentais e sociologicos, abordando a cultura

organizacional, motivacdo, politicas de recursos humanos, liderancga e estrutura de trabalho.

2.3.1 Avaliagdo de Desempenho Organizacional — ADO

O aparecimento das iniciativas de avaliacdo referentes ao desempenho organizacional
¢ datado por volta do século XIX, porém, mecanismos responsaveis pelo acompanhamento de
desempenho costumavam ser utilizados desde a antiguidade, com a finalidade de controlar os
trabalhadores (ALBUQUERQUE 2006; CORREA, 2013). Brandio ¢ Guimardes (2001)
defendem que foi juntamente ao surgimento do capitalismo e das grandes industrias que a
avaliacdo de desempenho organizacional ganhou notoriedade. Com auxilio das pesquisas de
Taylor, objetivando a racionalizagdo do trabalho, surgiram as escalas de avaliagdo de mérito,
cujas aplicagdes consistem no ato de disciplinar e interferir na forma como era dado o
trabalho.

No que tange a caracterizagdo da avaliagdo de desempenho, Neely, Gregory e Platts
(2005) afirmam que esta pode ser definida como o processo responsavel por quantificar uma
acdo, tornando-a mensuravel, logo, compreende-se a acdo como a ponte para o desempenho.
A avaliacao de desempenho ¢ praticada pelo menos em trés momentos: o primeiro consiste no

processo de constru¢ao do modelo, o segundo corresponde a etapa de operacionalizacdo e o
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terceiro ¢ atribuido ao monitoramento e melhoria continua das etapas anteriores (ENSSLIN,
MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

A ADO ¢ recorrentemente encontrada na literatura de duas formas: com aplicacdo
isolada, direcionada a processos e praticas pontuais; ou com aplicacdo integrada e continua
entre os processos (MELNIK et al., 2014; MICHELI; MARI,2014; BITITCI et al., 2012).
Isso resulta em dois sistemas base, sendo, o primeiro, o sistema de mensuracao de
desempenho, que abrange o processo de concep¢do das metas, incluido etapas de coleta,
andlise e interpretacdo dos dados, objetivando a conversdo dos dados em informagdes sobre a
eficiéncia e eficacia da agdo (MELNIK et al., 2014).

O segundo, diz respeito ao sistema de gestdo de desempenho, que oferta a identificagao,
sinalizacdo e avaliagdo das diferencas presentes entre os resultados de desempenho
alcancados e os esperados, buscando a compreensdo quanto as causas que motivaram as
irregularidades (quando existentes). Caso haja necessidade de corre¢do, sdo introduzidas
acoes de melhoria, com a finalidade de alcancar o desempenho buscado (MELNIK et al.,
2014).

Assim, para avaliar a performance das organizagdes ao longo do tempo, costuma-se
fazer uso de indicadores de desempenho, que servem para determinar o progresso e o alcance
de seus objetivos estratégicos. Guimaraes (1998) classifica um indicador como uma variavel
mensuravel, tendo por finalidade indicar a situa¢do de determinados padrdes, com auxilio de
escalas adotadas, levando em consideragdo suas particularidades, sendo destinadas ao
acompanhamento global da organizacdo ou direcionado a departamentos especificos. Dentre
os diversos critérios que possibilitam a definicdo dos indicadores e metas sdo frequentemente
adotados, lucratividade, produtividade, qualidade e satisfagdo do cliente, tendo em vista os
efeitos nos ambientes internos e externos que estes acarretam a atuagdo das organizagdes
(CARBONE et al., 2009).

A forma como se ¢ dada a construcdo dos indicadores interfere diretamente na
efetividade do sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, logo, algumas
caracteristicas, critérios e propriedades sdo primordiais na constru¢do dos indicadores bases
(MERCHANT, 2006). De acordo com Corréa (2012) para certificar que as medidas de
desempenho serdao bem adotadas e adequadas, pode-se utilizar uma lista com 19 de critérios

que as medidas devem conter, conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3: Critérios de avaliacao de medidas de desempenho:

1- Ser derivada da estratégia e alinhada com as prioridade competitivas da operacao;

2 - Ser simples de entender e usar;

3 - Prover feedback em tempo e de forma precisa;

4 - Ser baseadas em quantidades que possam ser influencias ou controladas pelo usudrio ou
por ele em conjunto com outros;
5 - Refletir o processo de negdcio envolvido, ou seja, o cliente e o fornecedor envolvidos

deveriam participar da definicdo;

6 - Referir-se a metas especificas;

7 - Ser relevante;

8 - Pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

9 - Ser claramente definidas;

10 - Ter impacto visual,

11 - Focalizar melhoramentos;

12 - Manter seu significado ao longo do tempo;

13 - Prover feedback rapido;

14 - Ter propdsitos especifico e definido;

15 - Basear-se em formulas e bases de dados explicitos;

16 - Empregar razoes mais que valores absolutos;

17 - Referir-se a tendéncias mais que situagdes estaticas;

18 - Ser objetivas e ndo apenas opinativas; e

19 - Ser mais globais que localizadas.
Fonte: Adaptado Corréa (2012)

As medidas podem ser classificadas tanto quantitativamente ou qualitativamente, o
importante € que para sua efetividade as metas sejam claras e consistentes, apresentando um

padrao de desempenho que atenda a uma expectativa esperada (SHAHIN; MAHBOD, 2007).

2.3.2 Modelos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional

Diversos sdo os mecanismos adotados para a realizagdo da avaliagao de desempenho
organizacional, porém, torna-se essencial considerar no processo de adogdo as
particularidades de cada organizagdo. Na busca pela defini¢do e desenvolvimento de novas
metodologias, também ocorre a orientacdo baseada no processo de individualidade,
considerando as necessidades e finalidades delas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Lugoboni (2017) realizou um estudo sobre modelos de avaliacdo de desempenho, onde
foram analisados 19 modelos distintos, os quais foram relacionados a 18 aspectos estratégicos
considerados pelo mercado, sendo estes distribuidos em cinco grupo: cliente e mercado,
econOmico-financeiro, gestdo da organizacdo, recursos humanos e sociedade em geral,

conforme apresentado no Quadro 4.
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Quadro 4:Aspectos abordados pelos modelos de avaliagcdo de desempenho

Clientee  Econbmico- Gestdo e Organizagdo Recursos Humanos Sociedade
% Mercado Financeiro em Geral
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Tableau de x X X x X X X X
Bord
APO X X X X X X X
Método das  x X X X X X X X
areas-chave
de resultado
Método de X X X X X X X
Buchele |
MOD'E'O X X X x X X X X X X X X X
BSC X X X X X X X X X X X
PMQ ' ' Ix | ' X X X X X
SMART X X X X X x X x X X
S'CD X X X X x X X
Mamp X . - X 'x . .X X X b 4 X
Método de ' [x | (x| X X X '
Rummler e
Branche
IDPMSb X X X X
SKANDIA X X x X X X X X X
NAVIGATOR
SIGMA X X X X X X X X X X
Sustainability
Scorecard | | _
VE- Value X ® X ¥ X
Explorer |
IDPMSa X X X X X X
VCS- Value ' ' x ' X X X
Chain
Scoreboard
PP- X X X X X X X X
Perfoemance
Prism
PNQ- Prémio X X x X X X X
Nacional de
Qualidade

Fonte: Adaptado de Hourneaux Jr., 2005; Crispim & Lugoboni, 2012; Lugoboni, 2017
No Quadro 5 sdo apresentados os modelos de avaliacdo de desempenho de acordo com

a sua data de surgimento, sendo listados em ordem cronolégica.
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Quadro 5:Modelos de Avaliacdo de Desempenho

Painel de Controle de Bordo (Tableaus de Bord) 1930 a 1950
Administracdo por Objetivos (APO) 1954
Método das Areas-Chave de Resultados 1955
Método de Buchele 1970
MADE-O 1986
PMQ - Performance Measure Questionnaire 1990
Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART) 1991
Balance Scorecard (BSC) 1992
SCD - Sete Critérios de Desempenho 1993
Modelo Quantum de Medi¢do de Desempenho (MQMD) 1994
Método de Rummler e Branche 1994
IDPMSb 1996
SKANDIA NAVIGATOR 1997
SIGMA - Sustainabillity Scorecard 1997
IDPMSa 1997
VCS - Value Chain Scoreboard 1999
PP - Performance Prism 2001
VE- Value Explorer 2001
PNQ - Prémio Nacional de Qualidade 2002

Fonte: Autora (2021)

O modelo Painel de Controle de Bordo (7ableau de Bord) é caracterizado pela
semelhanca com os painéis de navegagao existentes em avides e navios, sendo idealizado com
intuito de suprir a necessidade dos engenheiros de processos, que buscavam compreender e
aprimorar os processos de produgdo através das relagdes de causa e efeito. Este inclui, em seu
conjunto de medidas, indicadores financeiros e nao financeiros, almejando traduzir a missdo e
a visao da organizacdo em objetivos a serem atingidos. (EPSTEIN; MANZONI, 1997;
LAUREL; CIBERT, 1959).

O modelo Administragdo por Objetivo (APO) caracteriza-se como o método que busca
atingir os resultados da empresa através do planejamento e controle administrativo. Para
alcancar esse objetivo, se faz necessario definir a atual situagdo do negdcio e onde se pretende
chegar (LODI, 1974). De acordo com Daft e Marcic (2004), o APO ¢ composto por quatro
etapas, sendo elas: o estabelecimento de metas; o desenvolvimento de planos de acdo; a
revisdo dos progressos; € a avaliagdo do desempenho global.

O método de Areas-Chave de Resultado surgiu com foco inicial no lucro como uma

medida de controle geral e aponta cinco premissas basicas a serem seguidas: o escopo do
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projeto de mensuragdo tem como foco os componentes da organizagdo e nao os individuos; o
foco deve ser o estabelecimento de indicadores de desempenho e nao padroes de desempenho;
a mensuracdo deverd complementar e ndo exceder o julgamento dos administradores; a
mensuracdo deve suportar objetivos de curto e longo prazo; e a mensuragdo deve ocorrer de
formar pontal em todos os niveis da organizacao. ( LEWIS, MASON; SWANSON, 1981).

O metodo de Buchele aborda duas perspectivas, sendo a primeira relativa a pequenas
empresas ¢ a segunda a médias e grandes empresas, ambas visando examinar a qualidade
administrativa, por meio dos estudos dos processos de: planejamento, controle, organizagao,
assesoria e direcdo. O método adota quatro tipos de &nalise dos processos administrativos:
analise da forca competitiva, analise dos departamento principais, analise financeira e analise
da administracao de cupula (BUCHELE, 1971).

O Modelo de Avaliagdo de Desempenho Organizacional (Made-O) tem possiblidade
de aplicagdo em qualquer tipo de organizacdo, baseado na proposi¢do de méddulos definidos:
Econdmico-financeiro, Operacional, Recursos Humanos, Satisfacdo dos clientes, Inovagao
tecnologica, Adaptacdo/ambiente, Avaliagdo técnica, Clima organizacional, Beneficios sociais
e por fim, Potencialidade gerencial (HOURNEAUX JUNIOR, 2005).

O modelo Balanced Scorecard foi desenvolvido com o objetivo de esclarecer que as
empresas deveriam utilizar outras medidas de desempenho para avaliar seu desempenho real,
além das medidas financeiras. E caracterizado como um sistema de informagao para auxiliar o
gerenciamento das estratégias empresariais, traduzindo a missdo e as estratégias da empresa
com base em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. (PADOVEZE, 2007; KAPLAN & NORTON, 1992).

O modelo Performance Mensure Questionnaine (PMQ) foi estruturado para auxiliar
no processo de acompanhamento da gestdo de desempenho e melhoria continua, consistindo
em um questionario dado em trés etapas:, a primeira indaga sobre os dados gerais da empresa
e responsavel por ela, na segunda etapa o entrevistado € instigado a identificar quais areas de
melhoria sdo importantes a longo prazo para a organizacdo e avaliar a situa¢do do atual
sistema de gestdo de desempenho e, por fim, na terceira etapa, o entrevistado ¢ convidado a
realizar uma comparag@o e constatagdo entre o que atualmente ¢ importante para a empresa e
o que o sistema de medicao prioriza ( LUGOBONI, 2017).

O modelo Skandia Navegator é baseado na mensuracdo do capital intelectual, cujo
objetivo principal € esclarecer como as agdes adotadas influenciam na gestdo financeira e nao
financeira, enfatizando que a construgdo do valor econdmico ¢ formada tanto por ativos

tangiveis como intangiveis (COLAUTO & MAMBRINI, 2006). De acordo com Edvinsson e
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Malone (1998) o modelo é composto por cinco elementos: humano, financeiro, cliente,
processo € na renovagao e desenvolvimento. A empresa direciona suas forgas para esses cinco
focos e, através desse esforgo, desenvolve o seu capital intelectual no ambiente.

O modelo Sigma Sustainability Scorecard prioriza quatro perspectivas:
sustentabilidade, partes interessadas (stakeholders), internas e conhecimento e habilidades;
além de abordar cinco capitais como foco: capital natural — referente ao ambiente, capital
social — relagdes sociais e estruturais, capital humano — as pessoas, capital manufaturado — os
ativos fixos, e capital financeiro — ganhos e perdas, agdes, dinheiro, dentre outros (SIGMA,
2003b).

De acordo com Martins (1998), o modelo anteriormente conhecido como Strategic
Measurement and Reporting Technique (SMART), passou por aprimoramentos e resultou no
Performance Pyramid, que surgiu como um sistema derivado da gestdo de qualidade total,
engenharia industrial e custeio baseado nas atividades desenvolvidas. As medidas de
desempenho obedecem a uma hierarquia, onde a visao mais alta da administragdo se traduz
em medidas de natureza financeira e de mercado, subsequentemente sdo desdobradas para os
niveis de unidades de negdcio, departamentais e operacionais.

Hronec (1994) apresenta o Modelo Quantum de Medicao de Desempenho (MQMD), o
qual possui algumas caracteristicas importantes, como efeito cascata e visao horizontal. O
modelo adota como dimensdes o custo, qualidade e tempo (exceléncia do processo). Para a
aplicagdo do modelo ¢ utilizado a Matriz Quantum que analisa a medicdo de desempenho
dessas trés dimensdes em relagdo aos niveis de organizagdo e de processo (HRONEC, 1994).

Baseado na proposi¢ao da existéncia O Método Rummler e Branche apresenta trés
niveis de desempenho (nivel da organizagdo, de processo e de trabalho/executor) e trés
necessidades de desempenho (objetivo, projeto e gerenciamento). Os niveis e as necessidades
sdo correlacionados, resultando em nove variaveis de desempenho: objetivos da organizagao,
projeto da organizacdo, gerenciamento da organizagdo, objetivos do processo, projeto do
processo, gerenciamento do processo, objetivo do trabalho/executor, projeto do trabalho e
gerenciamento do trabalho/executor (RUMMLER; BRACHE, 1994).

Neely, Adams e Crowe (2001) observaram que embora existissem modelos que
explanavam medidas financeiras e nao financeira, havia uma lacuna no que tange as
organizacgdes que priorizam seus stakeholders em primeiro plano e o mercado competitivo na
qual estdo inseridas, assim, desenvolveram o modelo Performance Prism (PP), o qual ¢
composto por cinco faces inter-relacionadas, sendo elas: a satisfacdo dos stakeholders,

estratégias, processos, capacidades e contribui¢cdo dos stakeholders.
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O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) baseia-se nos conceitos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo e tem como intuito estimular e prestar aporte as organizagdes brasileiras
no desenvolvimento e aprimoramento da gestdo, visando o alcance sustentavel, cooperativo e
impactos positivos a sociedade e partes envolvidas (FNQ, 2015). O modelo torna possivel a
avaliagdo do grau de maturidade da gestdo, mencionando os processos gerenciais, assim como
os resultados organizacionais, alinhado a compreensdo do mercado e dos cenarios local e/ou
global em que a organizacdo se encontra inserida. Ainda de acordo com FNQ (2015) a
premiacdo adota oito critérios: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade,
informacdes e conhecimento, pessoas, processos € resultados.

O entendimento de forma mais aprofundada dos modelos APO, MADE-O, SMART e
Me¢étodo das areas-chave de resultados se mostrou fundamental para a etapa de sele¢do do

modelo de avaliacdo de desempenho, desta forma, esses quatro sdo mais detalhados a seguir.

2.3.2.1 Administragdo por objetivos

A APO foi desenvolvida por Peter Drucker em meados dos anos 50 (DRUCKER P.
1981) como objetivo de estabelecer metas, desenvolver planos de acdo alinhados ao
acompanhamento dos processos e avaliar o desempenho global atingido. Esse modelo tem
como intuito a integracao dos niveis gerenciais e subordinados na etapa de defini¢ao das
metas, onde sdo estabelecidas as responsabilidades cabiveis a cada colaborador em fung¢do dos
resultados almejados. Seus objetivos sdo utilizados como bussolas, através da construgdo de
indicadores e padrdes para acompanhar o desempenho dos gerentes e seus subordinados,
servindo como base para a avaliacdo dos resultados alcangados comparados aos almejados
(CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Chiavenato (2004) a APO se enquadra dentre os novos esquemas
presentes na avaliacdo do desempenho humano, visando a compatibilidade entre os objetivos
organizacionais ¢ os objetivos individuais dos colaboradores. Assim o modelo adota os
aspectos a seguir:

1. As partes envolvidas diretamente (gerentes e subordinados) compdem o quadro de
objetivos de desempenho para os subordinados de forma colaborativa e inclusiva entre
as partes, através de momentos de discussdo, onde a presenca de negociagdo ¢
permitida. Além disso, as metas e resultado também sdo partes importantes desse
processo;

2. Apo6s o processo de estabelecimento dos objetivos, o gerente busca os resultados e

assume a responsabilidade de ofertar aos subordinados a orientagdo e recursos
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(treinamento, habilidades, equipamentos, dentre outros) para o alcance eficaz dos
objetivos almejados.

3. O subordinado inicia o processo de busca pelo alcance dos objetivos através das metas
e solicita os recursos necessarios para a concretizagao deles;

4. A realizacdo periddica de reunides entre as partes interessadas para a realizacdo de
avaliacdes dos resultados, visando o acompanhamento do alcance dos objetivos;

5. Conforme percebida a necessidade conjunta de aprimoramentos e modificagdes nos
processos, os objetivos sdo submetidos a uma reavaliagdo ou redirecionamento, assim
como 0s meios e recursos empregados também s3o submetidos a revisoes.

As caracteristicas que moldam o modelo APO sdo apresentadas no Quadro 6 por

Chiavenato (2014):



Quadro 6. Caracteristicas APO

1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre

o gerente e o seu superior

2. Estabelecimento de objetivos para cada

departamento ou posicdo.

3. Interligagdo entre os varios objetivos

departamentais.

4, Enfase na mensuracdo e no controle de
resultados.

5. Continua avaliacdo, revisdo e reciclagem dos

planos

6. Participacdo atuante das geréncias e dos

subordinados.

7. Apoio intensivo do staff.

Descrigdo
A maioria dos sistemas APO costumam adotar a
construcdo dos objetives de forma integrada
contando com a presenca do gerente e dos
subordinados, porém dependendo do sistema

adotado essa participacdo pode variar.

A APD é fundamentada na definicdo de objetivos
direcionados as posicbes de geréncia, onde sua
nomenclatura pode ser tratada como metas, alvos
ou finalidades, apesar dessas wvariacdes sua
finalidade prevalece. Os objetivos devem ser
mensurdveis e com prazos definidos, podendo ser
adotados de 4 a 8 cbjetivos para cada posicdo

especifica

Os objetives atrelades aos departamentos
existentes ou gerentes devem s5er
correlacionados, podendo ser ligados entre

objetivos comerciais com objetivos de produgdo,

ou objetivos dos niveis superiores e inferiores.

Apds os objetivos serem tracados idealiza-se os
planos taticos adequados para o alcance deles,
sendo os meios que possibilitam o alcance dos

objetivos.

Todos os sistemas de APO adotam o processo de
avaliacdo e a revisdo continua tanto nos processos
como dos objetivos a serem alcancados,
possibilitando a intervencdo guando perceptivel a

necessidade.

Apds o estabelecimento dos objetivos, realiza-se
0 processo de mensuracao e avaliacdo dos
progressos alcancados, sendo de fundamental
importancia a participacdo assidua do gestor e
seus subordinados.

Para a implantacdo da APO a pritica e
treinamentos sdo fundamentais, onde a presenca
de uma coordenacdo e a integracdo dos esforcos

=30 primordiais.

Fonte: Autora (2021)
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De acordo com Lewis (2014) o modelo APO vem se destacando devido a sua ampla

aplicabilidade nos setores, abrangendo tanto organizagdes publicas quanto privadas, assim

como em organizagdes sem fins lucrativos. Seu destaque no terceiro setor gira em torno dos

elementos que a compdem e suas caracteristicas de cunho social, baseado na descentralizagdo
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hierarquica, além da evidente presenca mais participativa por parte dos voluntirios e

colaboradores.

2.3.2.2 Métodos da Areas-Chave de Resultado
De acordo com Hourneaux Jr. (2005), as premissas deste modelo sdo divididas em
areas-chave de resultados, as quais tem por intuito orientar a organizagdo quanto ao bem-estar
e saude situacional. Mason e Swanson (1981) apud Hourneaux Jr. (2005) apresenta cinco

fundamentos primordiais para a mensuragdo do desempenho:

1. O escopo do projeto tragado para o acompanhamento dos mensurados ¢
referente a organizagdo e ndo os individuos que a compdem;

2. O processo deve ter como objetivo a definicdo de indicadores de
desempenho, ndo de padroes de desempenho;

3. A mensuragdo deve ofertar uma direcdo ao julgamento e ndo sobrepor o
julgamento por parte dos administradores;

4. A adocdo da mensuracio deve compreender objetivos de curto e longo prazo;

5. A mensuragdo deve ser implementada e acompanhada em todos os niveis que

compdem a organizagao.

O método das Areas-chave de Resultado adota oito dimensdes chave, sendo elas
lucratividade, posi¢ao de mercado, produtividade, lideranga de produto, desenvolvimento de
pessoal, atitude dos empregados, responsabilidade publica e equilibrio entre objetivos de curto
e longo prazo (LUGOBONI F. LEONARDO, 2017). nade acordo com (BUCHELE, 1971
apud HORNEAUX JUNIOR, 2004, p. 45), a avaliagdo de desempenho acontece analisando
os processos administrativos de forma direta, cumprindo as seguintes etapas:

1. Analise da forca competitiva: avaliando os planos e objetivos; produtos ou
servigos; capacidade de desenvolver produtos ou servicos, onde as avaliagdes
devem ocorrer nas dimensdes futuras, atuais e passadas.

2. Analise dos principais departamentos avaliados: acompanhamento do
desenvolvimento dos departamentos; realizacdo de registros do desempenho;
caracteristicas da administragao;

3. Analise financeira: avaliacdo das tendéncias da situagao geral; posi¢ao atual,

utilizacao das informagdes presentes; estrutura do capital; valor da empresa.
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4. Anailise da administracio em cuhpula: identificacdo e registro da

administracdo; tendéncias da capacidade da administracdo; sucessdo

administrativa.

2.3.2.3 Modelo Corréa — Modelo de Avaliagdo de Desempenho

Organizacional (MADE-O)
Segundo Corréa (1986), o processo de conhecimento do desempenho de uma
organizagdo ¢ complexo, logo ndao hd metodologias que tenham sido validadas que
apresentem a formula especifica de como verificar o desempenho. Porém, o autor sugere

algumas etapas a serem seguidas, apresentadas na Figura 1.

Figura 1:Etapas do modelo MADE-O

Descrigdo da 5
: Definigao dos
Empresa, _—
Definigdo dos indicadores
Ambiente Médul e b ooy
Cultura W ris i SYantamento 1 pefinigso dos Avaliacao
- Hierarquizagao de e e
Missdes padrbes i 5
Objetivos Pontuar dados Retroalimentacéo
- Inter-relacao Pontuar
utralure ' Hierarquizacao
Estratégias i

Fonte: Adaptado Corréa (1986)

A etapa inicial fundamenta-se no processo de conhecimento aprofundado da
organizacdo, entendendo seus objetivos, sua missdo, quais suas areas de atuacdo, seu
mercado, dentre outros fatores que contribuem diretamente para esse estreitamento, sendo
essa etapa primordial para embasar as posteriores.

ApOs a etapa de conhecimento da organizacao, inicia-se o processo de defini¢do dos
modulos, que sdo basicamente as areas presentes na organizag¢do, onde cada modulo € regido
por um conjunto de indicadores. Quando o modelo ndo apresenta abrangéncia suficiente para
gerir a organizacdo como um todo, o autor sugere a utilizacao dos seguintes modulos:

I.  Econdomico-financeiro: mensura o desempenho financeiro;
II.  Operacional: busca acompanhar a produtividade da empresa;
III.  Recursos humanos: avalia o desempenho dos recursos humanos;
IV.  Satisfacao dos usuarios/clientes: mensura o nivel de satisfacdo dos usudrios;
V. Inovacio tecnolégica: mede o grau interno de inovagao;
VI.  Adaptag¢do/ambiente: pondera a capacidade da empresa de adaptagdo ao

ambiente atual e futuro;
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VII.  Avaliacdo técnica: busca medir o nivel de qualidade nos equipamentos,
maquinas e tecnologica presentes na organizacao;

VIII. Clima organizacional: acompanha o nivel de qualidade presente entre a
interagdo envolvendo os colaboradores e setores, além do controle das
consequéncias acarretadas pelas interagoes;

IX. Beneficios sociais: mensura os beneficios ofertados pela organizagdo ao
ambiente social;
X. Potencialidade gerencial: avalia a capacidade e potenciais dos gerentes.

(CORREA, 1986).

A etapa posterior consiste na defini¢do dos indicadores e selegdo das metodologias de
levantamento de dados para cada modulo selecionado, hierarquizando os mesmos conforme a
contribuicdo percebida para organizacdo para o acompanhamento do desempenho
(CORREA ,1986). Ainda de acordo com Corréa (1986), a proxima etapa consiste na defini¢éo
dos padrdes, abordando dados internos e do mercado como um todo, visando o
estabelecimento de limites aceitaveis.

Por fim realiza-se uma avaliacdo ampla na corporacao, buscando identificar o nivel de
desempenho dentre sua composicao, analisando cada setor e seus indicadores por meio da
comparagdo entre seus padrdes definidos e os resultados alcangados. Caso a comparagdo
apresente um mau desempenho, mudangas na hierarquizagdo dos modulos podem ser

realizadas, conforme a percepgdo da necessidade (CORREA, 1986).
2.3.2.4 SMART - Strategic Measurement and Reporting Technique

Baseado no estabelecimento de objetivos corporativos, o modelo Strategic
Measurement and Peporting Technique - SMART visa mensurar o desempenho da
organizacao, levando em consideragao medidas internas e externas, certificando-se que a
visdo da organizag¢do seja transmitida a todos e que se faga presente na construcdo dos
objetivos (KENNERLEY; NEELY, 2002). Apods ser submetido ao processo de revisdo, o
método passou a ser denominado como Performance Pyramid (Piramide de Desempenho),
devido a proposta do modelo ser representada no interior de uma piramide, dividida em quatro

niveis de objetivos e medidas, conforme apresentado na Figura 2 (LYNCH; CROSS, 1995).
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Figura 2: Piramide de desempenho

Objetivos Vislio Medidas

Imidades

N |
Medidas Medidas \ de :||_'L:|.l';q_';||,|_\

de financeiras
mercado \

Satisfacio do Flexibilidade Produtividade
consumidor

Sistemas de
operages
de negdcios

Departamentos
Qualidade Entrega Tempo de Custo e centros de
Processo trabalho

Operacdes

Efetividade intemna Efetividade externa
Fonte: Adaptado LYNCH; CROSS (1988)

Ghalayini e Noble (1996) apud Cunha (2011), define os quatro niveis de objetivos de
cima para baixo, onde no topo (1) encontra-se a visdo estratégica estabelecida pela
organizagdo, sendo designado o papel dentro de cada unidade de negocio, além da alocacao
dos recursos para as unidades. Logo apds (2) o objetivo ¢ definido para cada unidade de
negdcio em termos financeiros no que tange o mercado; no proximo (3) encontram-se 0s
objetivos mais tangiveis, sendo definidos com base nos critérios de satisfacdo do consumidor,
na flexibilidade e produtividade; por fim, na base (4) as questdes referentes aos aspectos
satisfacdo do consumidor, flexibilidade e produtividade sao levantados com base em critérios
operacionais especificos, atuando desde a qualidade, entrega, tempo de processamento e
custo.

De acordo com Lynch e Cross (1995), para a sua constru¢do ou estruturagdo algumas
medidas devem ser tomadas por parte dos gerentes:

A. Entender de forma clara a visdo e os objetivos estratégicos adotados pela organizagao;

B. Incentivar o aprendizado dentro da organizacdo por meio da relagdo continua
envolvendo as agdes e os objetivos estratégicos;

C. Priorizar o lado da piramide que aborda o mercado;

D. Compreender as forgas que orientam a organizagao (satisfacao do cliente, flexibilidade
ou produtividade), de forma a definir quais serdo as prioridades e agdes a serem
realizadas diariamente; e

E. Avaliar as operagdes didrias levando em consideragdo os quatro critérios de

desempenho: qualidade, entrega, tempo de ciclo e perdas.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta a metodologia utilizada para a realizacdo deste estudo,
dividindo-a em duas partes: a primeira diz respeito a caracterizacdo da pesquisa e define sua
classificagdo. Ja a segunda descreve as etapas executadas em seu desenvolvimento, as quais

retratam os procedimentos metodologicos adotados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa
De acordo com Marconi e Lakatos (1996) a pesquisa carrega como intuito o
pensamento reflexivo na busca pelo conhecimento acerca da realidade ou até mesmo o
descobrimento de verdades parciais, através do tratamento cientifico. Para isso, utiliza
métodos e técnicas especificas a realidade do que estd sendo investigado, podendo ser
classificada quanto a sua natureza, abordagem, objetivo ou procedimento adotado. A Figura 3

ilustra a forma como esta pesquisa foi classificada em funcao desses diferentes aspectos.

Figura 3: Classificacdo da pesquisa

Classifciagio

da pesquisa
L
1 I I 1
Objetivos Natureza Abordagem Pl'ocgdl!llentos
tecnicos
| | P P | o | | Pesquisa
Exploratéria Basica Qualitativa bibliosrafica
Desenvolviment
L Descritiva Aplicada l— Quantitativa |— o tedrico
conceitual
: Pesquisas
—  Predativa L Ambas  experimentais
—  Explicativa —  Survey
| Aesit Modelagem e
simulagio
L—  Avaliativa — Estudo de caso

‘— Pesquisa-acao

Fonte: Autora (2021)
Quanto a natureza, a pesquisa ¢ classificada como aplicada, devido a sua finalidade

orientada a solucdo de problematicas especificas (GERHARDT & SILVEIRA, 2009).
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Thiollent (2009) acrescenta que esse tipo de pesquisa tem foco nos problemas presentes
dentre as atividades de instituicdes, organizacdes, grupos ou atores sociais, buscando a
obten¢do de diagndsticos, identificacdo de problemas e busca por solugdes.

No que diz respeito aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria pois, de acordo
com Gil (2008), esta tem o intuito de desenvolver, esclarecer e aprimorar conceitos e ideias.
Sendo assim, caracteriza-se com base na busca pelo estabelecimento de problemaéticas
concisas ou no levantamento de hipdteses para estudos futuros, apresentando baixa rigidez no
processo de planejamento, consistindo na maioria das vezes em levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

Segundo Miguel, Fleury e Mello (2012), a subjetividade dos envolvidos na investigagao
¢ a caracteristica principal de pesquisa qualitativas, logo, esta pode ser assim classificada,
devido a adogdo de entrevistas e questionarios aplicados as partes envolvidas, visando a
obten¢do de informagdes que auxiliem no aprofundamento das caracteristicas inerentes ao
objeto de estudo, proporcionando a visualizacao e integracdo do leitor em relagdo ao cenario
explorado. Em relagdo aos procedimentos adotados, pode ser dividida em dois momentos.
Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliografica, que de acordo com Fonseca (2002),
¢ realizada através de um levantamento de referéncias tedricas, que passaram por analises
anteriormente, sendo publicadas por meio escrito e eletronico, como livros, artigos cientificos,
revistas, paginas de web site, dentre outros.

No segundo momento, foi adotado o estudo de caso, que segundo Yin (2001), consiste
em uma investigacdo empirica no qual o objeto de estudo ¢ explorado dentro do seu contexto
natural, principalmente quando as delimitagdes entre o fendmeno e o contexto estudado ndo

sdo claramente definidas.

3.2 Etapas da Pesquisa

As etapas que constituiram o estudo sao apresentadas na Figura 4.
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Figura 4: Etapas da pesquisa

Etapa 1: Identificagio da
problematica e definigio do =
tema

Etapa 2: Pesquiza
biblicgrafica

Questiondrio e Etapa 4: Diagndstico

Etapa 3: Colata de dadoz =~ ——— e
Orenazinacional

Formulario

Etapa 6: Sugestio de
==+ Implantacio dos Modulos e
Indicadores do MADE-O

Entrevista Etapa 5: Selegio do modelo
de avaliagio de desempenho

Fonte: Autora (2021)

A escolha do tema foi motivada pela identificagao da problematica (etapa 1), que foi
formulada a partir da observacdo da pesquisadora, a qual faz parte da equipe, de que a
organizacdo apresenta questdes que podem comprometer o seu desempenho, como o alto
indice de rotatividade dos voluntarios, relatos de desmotivagdo por parte dos voluntarios,
organograma com cargos em aberto, auséncia de métricas consistentes ¢ de uma sistematica
definida para acompanhamento e melhoria de resultados.

Tendo em vista o conhecimento prévio acerca das necessidades da empresa, foi
realizada uma pesquisa bibliografica (etapa 2) a fim de adquirir o embasamento teodrico
necessario para proposicdo de agdes, no intuito de solucionar os problemas apresentados.
Nesta etapa, foram levantados conceitos e defini¢des referentes ao terceiro setor; gestdo
estratégica e gestdo de desempenho organizacional, bem como modelos para avaliagdo deste
desempenho. Para a selecdo dos materiais utilizados no estudo, adotou-se as seguintes
palavras-chaves: Terceiro setor; Gestdao de Desempenho Organizacional; Modelos de Gestao
Organizacional e Administracdo Estratégica. As pesquisas foram realizadas com apoio de
livros fisicos e digitais, além de artigos disponibilizados no Portal de Periddicos da CAPES,
na plataforma ScienceDirect e Google Académico. Sites renomados como Ministério da
Justica e Ipea também fizeram parte do grupo de referéncias. Tal levantamento foi

fundamental para orientar a coleta de dados (etapa 3).
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Para execucdo desta etapa, foram escolhidos como participantes o diretor geral e as
quatro diretorias que compdem a entidade, acreditando-se serem estes os maiores
conhecedores das atuais praticas adotadas. A eles, foram apresentadas as motivacdes para a
realizacdo do estudo e os objetivos que se pretendia atingir. Assim, foram criados
questionarios via google forms (Anexo A e C) e enviados ao diretor geral e as demais
diretorias, respectivamente, objetivando realizar um diagndstico organizacional (etapa 4) para
compreender a atual situagdo da gestdo. Diante do que foi apresentado, partiu-se para a etapa
5, que diz respeito a sele¢do do modelo de avaliagdo de desempenho. Para isso, foi enviado ao
diretor geral um formuldrio (Anexo B) que buscou saber quais aspectos de desempenho
organizacional (contidos no Quadro 4 do topico 2.5.2) ele considera mais prioritarios para a
organizagdo. Com este, também foi realizada uma entrevista (Anexo D) para conhecer, em
sua perspectiva, quais dos critérios para validacao das medidas de desempenho, apresentadas
no Quadro 3, do topico 2.6, sdo primordiais para auxiliar na escolha de um modelo.

De acordo com as respostas, quatro modelos foram selecionados no primeiro momento
(Administragio por Objetivos, Método das Areas-chave de Resultado, Modelo de Avaliagao
de Desempenho Organizacional e Strategic Measurement and Reporting Technique).
Analisando as respostas da entrevista com o diretor geral, dentre os quatro, o modelo MADE-
O foi selecionado para aplicacdo. Dessa forma, na etapa 6, foram sugeridos os moddulos e

indicadores para implantagdo deste.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para reafirmacdo da necessidade de um modelo de avaliagdo de desempenho
organizacional e sua posterior implantacdo, considera-se fundamental uma descricao
aprofundada acerca das caracteristicas gerais da organiza¢do, bem como da atual situacdo da

gestao.

4.1 Caracterizaciao da empresa

O estudo teve como objeto de pesquisa um ntcleo dentre 63 presentes em uma
Organiza¢do Sem Fins Lucrativos a nivel nacional, localizado na cidade de Fortaleza no
Estado do Ceara. O ntcleo foi fundado no ano de 2016 por alunos de graduagao dos cursos de
engenharia, devido a necessidade percebida de contribuir para a melhoria das condigdes
sustentaveis e sociais.

A organizagdo tem como pilares de atuagdo a engenharia, sustentabilidade, educacao e
voluntariado. S3o esses valores que potencializam, integram e norteiam as agdes e projetos,
projetos que pertencem a quatro eixos de atuagdo distintos, sendo eles Educacional,
Empreendedorismo, Infraestrutura e Sustentabilidade. Sua missdo ¢ “Promover o
desenvolvimento humano e sustentavel por meio da engenharia”, além de sua missdo a visao
da organizagdo explana de forma clara sua pretensdo e objetivo futuro “Ter projetos e
estabelecer parcerias estratégicas nas 4 linhas de atuacdo, com um projeto replicado
nacionalmente, visando a sustentabilidade financeira com organizagdo interna padronizada,
ampliando a atua¢do no interior do estado, alcancando 30 voluntarios fixos ¢ mais de 1 mil
beneficiarios diretos.

A nivel nacional a organizagdo soma 940 projetos finalizados, 2000 voluntarios ativos
e 110.000 pessoas impactadas. O nticleo em estudo finalizou 5 projetos, atualmente conta com
3 projetos ativos que sdo projetos fixos, projetos continuos € 1 em stand by, devido ao nimero
reduzido de membros atualmente. A composi¢do organizacional ¢ apresentada através da
Figura 5.

Figura 5: Organograma da Organizagdo
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Diretor geral

Vice-diretora —

Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de
comunicacao finangas projetos recursos humanos
2 Assessores de 2 Assessores de 4 Assessores de 2 Assessores de
comunicacao finangas projeto recursos humanos

Fonte: Autora (2021)

No primeiro nivel aparece o diretor geral, seguido da vice-diretora, ambos
responsaveis por questoes estratégicas, parcerias, relacdo entre os demais nticleos e suporte as
demais areas. A diretoria de comunicagao ¢ responsavel por todo o contato com a comunidade
externa, gerir a marca da organizagdo e tracar estratégias de crescimento da marca. A diretoria
de financgas, responsabiliza-se por gerir o caixa, tracar estratégias para a capitacdo de novos
recursos e validar as demandas existentes. A diretoria de projetos € responsavel por planejar,
desenvolver e gerir projetos. Por fim, tem-se a diretoria de recursos humanos, responsavel
pela capitagdo de novos ingressos, acompanhamento do clima organizacional e suporte aos
membros.

Atualmente a organizacao conta com nove voluntarios, nimero considerado pequeno.
Devido a isso, vem criando processos seletivos, almejando o ingresso de 14 novos
voluntarios, os quais serdo distribuidos entre as quatro diretorias. As atribuicdes e
responsabilidades dos membros ficam divididas da seguinte forma: (i) aos diretores, participar
semanalmente de reunides de diretoria, reunides gerais € assembleia de diretorias, em uma
carga semanal de oito horas. (i1) aos membros voluntérios, assessorar a diretoria, assessorar 0s
projetos e participar das reunides gerais de alinhamento, com carga semanal de cinco horas.
Os ciclos de planejamento e resultados ocorrem trimestralmente, com o objetivo de
acompanhar o desenvolvimento das atividades e alcance de metas, de forma a atuar de

maneira rapida quando percebida a necessidade de alteracoes.



49

4.2 Descricao da gestao organizacional sob a perspectiva do diretor geral

Para compreender a atual situacdo da gestdo, foi enviado ao diretor geral um
questionario (Anexo B) onde se buscava explorar questdes quanto a existéncia de um modelo
de gestdo estruturado, de indicadores e métricas de desempenho.

Assim, em relacdo as perguntas apresentadas no Anexo B, o diretor geral apontou a
presenca de um modelo de gestdo estratégica sendo utilizado atualmente, além de mencionar a
existéncia de processos de avaliagdo de desempenho de forma estruturada. Ele afirmou, ainda,
que as estratégias tragadas sdo divulgadas e apresentadas a toda organizacdo, sendo de facil
acesso a todos os niveis. Segundo o diretor, essas estratégias levavam em consideragdo a
missao e visao da organizagao.

Quando indagado sobre a utilizagdo de métricas/indicadores para acompanhamento do
desempenho, pontuou-se a auséncia formal deles. O diretor menciona que ndo participou do
processo de desenvolvimento e defini¢do dos indicadores e que ndo ha facilidade de acesso a
estes. Diante desses relatos, tornam-se questionaveis as respostas obtidas anteriormente, onde
ele aponta a existéncia de um modelo de gestdo estratégica e de avaliagdo de desempenho de
forma estruturada. Assim, sdo levantadas, por parte da pesquisadora, as hipoteses de que tais
modelos ndo sdo utilizados ou o conceito destes ndo ¢ bem compreendido pela diretoria geral.

Ainda assim, de acordo com as respostas obtidas, o diretor reconhece a importancia da
presenca de indicadores para orientacdo no processo de avaliagdo das estratégias e da adogao
de um modelo de gestdo que permita a avaliacdo periddica destas, e que esteja alinhando a
missdo/visdo da organizacdo. Por fim, ele afirma que a presenga de um relatério contendo

indicadores internos auxiliaria a compreensao das estratégias e desempenho.

4.3 Descricio da gestio organizacional sob a perspectiva das demais
diretorias

Buscando compreender o atual cenario de gestdo e as condi¢des vivenciadas
atualmente pelas demais diretorias, foi enviado a estas um questionario (Anexo C) com
perguntas referentes a participagdo no desenvolvimento de questdes estratégicas, a adogdo de
métricas e indicadores e a presenga de programas de melhoria continuada.

Quando indagados sobre o desenvolvimento do planejamento estratégico da
organizagdo, 100% dos diretores afirmaram participag¢@o, assim como o acesso as estratégias,
metas e objetivos desenvolvidos, por parte de todos os membros, também foi unanimemente
considerado facil. Porém, quando indagados sobre a adogdo de um modelo de gestdo de
desempenho organizacional, dois diretores alegaram a adocdo, enquanto outros dois

declararam a ndo utilizagdo, o que fortalece o questionamento levantado anteriormente sobre
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os conceitos de técnicas de avaliagdo e gestdo de desempenho organizacional ndo serem bem
compreendidos dentro da organizacao estudada.

Para as afirmativas positivas quanto a adocdo de modelos, foram apontados o
Objectives and Key Results - OKR e Clima Organizacional. Logo, entende-se que as diretorias
possuem diferentes visdes sobre a questdo, nao sendo algo formal, estruturado e disseminado.

Quando questionada em relagdo a presenca de métricas e indicadores nas diretorias e
apenas a de recursos humanos relatou utilizacdo e participacdo no processo de elaboracao
destes.

Apesar dos problemas constatados quanto a utilizagdo de indicadores, tanto a diretoria
de projetos, quanto a de comunicagdo reconheceram a necessidade da adogdo de métricas
relacionadas, principalmente, ao engajamento dos membros. A diretoria de comunicagdo
apontou ainda a importancia de se mensurar a produtividade, qualidade e alcance das acdes
produzidas. A diretoria de recursos humanos enxerga a necessidade de critérios referentes a
realizagdao de pesquisas organizacionais, visando levantar e acompanhar o nivel de satisfagao
dos membros quanto as suas diretorias e os projetos que estdo envolvidos, além do
estabelecimento de técnicas e métodos para a realizagdo de processos seletivos de forma
online. Por fim, a diretoria financeira declarou a necessidade de indicadores de atividade,
prazo médio de cobrancas direcionado aos voluntarios, acompanhamento de arrecadagdes e
despesas, além da necessidade da realizagdo do levantamento de patrimonios e bens do
nucleo.

Seguindo com a busca pela compreensdo da atual situacdo da gestdo organizacional,
foi questionado as diretorias se: (i) existem, de forma periddica, reunides que apresentem o
seu desempenho para os demais membros; (i1)) hd compartilhamento de feedbacks para os
membros quanto ao seu desempenho individual; (iii) existem programas de capacitagcdo
interna. A proporcao de respostas positivas e negativas em relacdo a estas perguntas podem

ser visualizadas nos Graficos 1, 2 e 3.

Grifico 1: Respostas quanto a existéncia de reunides periodicas

® Sim
® Nio
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Fonte: Autora (2021)

Outro questionamento levantado foi sobre:

Grifico 2: Respostas quanto a existéncia de feedback sobre performance
individual dos membros

® sim
@ Nio

Fonte: Autora (2021)

Grifico 3: Respostas quanto a existéncia de programas de
capacitagao interna

@ sim
@® Nio

Fonte: Autora (2021)

Como observado, apenas 25% das diretorias (a de recursos humanos) respondeu de
forma afirmativa aos questionamentos descritos, mais uma vez, reforcando a divergéncia das
visOes sobre a gestdo por parte destas.

No mais, assim como o diretor geral, as diretorias admitiram a importancia de que
existam indicadores para orientar e avaliar as estratégias tragadas, que esses estejam alinhados
a missdo/visdo da organizagdo e que a presenca de um relatdrio contendo tais indicadores

facilitaria na compreensao das estratégias e desempenho.

4.4 Desafios de gestao enfrentados pelas diretorias
As informagdes obtidas nos topicos anteriores mostram que as diretorias enfrentam
problemas quanto a compreensdo de conceitos relacionados a gestdo de desempenho e
modelos de avaliacdo, o que acaba por dificultar a sua estruturagdo e utilizacao. Logo,
procurou-se, também através do questiondrio (Anexo C), ¢ compreender quais limitagdes
existentes nas diretorias acabam por restringir a efetividade na realizagdo do acompanhamento

de desempenho organizacional, apresentadas no Quadro 7.



52

Quadro 7: Limita¢des presentes nos diretores para efetivagdo do acompanhamento de desempenho
organizacional

Diretoria de Projetos Falta de conhecimento sobre desempenho organizacional.

Inconstancia nas atividades da diretoria financeira;

Diretoria Financeira . o .
Auséncia de capacitacdo da equipe (Assessores)

Acompanhamento estratégico da diretoria e auséncia de equipe de Recursos

Diretoria de Recursos Humanos . .
Humanos para gerir e cobrar quando necessario.

Auséncia de padronizagao das atividades;
Diretoria de Comunicag@o Cronograma estruturado de a¢des e responsaveis porelas; e
Engajamento dos membros.

Fonte: Autora (2021)
A diretoria de projetos citou a falta de conhecimento sobre a tematica de desempenho

organizacional. Ja a diretoria financeira apontou para inconstincia dentre as atividades e
auséncia de capacitacdo da equipe atual (assessores). A diretoria de recursos humanos
atentou-se a falta de acompanhamento estratégico e a auséncia de membros suficientes para
realizacdo das atividades. Por fim, a diretoria de comunicacdo expde a auséncia de
padronizacgdo das atividades, de um cronograma estruturagcao das agdes e seus responsaveis €
falta de engajamento por parte da equipe.

Diante do apresentado, fica clara a necessidade de adogao de um modelo de avaliagao
de desempenho organizacional que permita a institui¢do estabelecer de forma clara e
sistematica como as métricas que poderdo auxiliar no monitoramento das agdes realizadas

pela empresa.
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S RESULTADOS

5.1 Selecao do Modelo de Avaliacido de Desempenho
Com intuito de selecionar o modelo de avaliagdo de desempenho mais adequado a
organizagdo em estudo, foram realizados alguns procedimentos, que consistem,
primeiramente, na priorizagdo dos aspectos organizacionais de acordo com a percep¢ao da
gestdo, passando pela exclusdo dos modelos de acordo com aspectos ndo priorizados e,

finalmente, a selecdo de acordo com os critérios para validacdo de medidas de desempenho.

5.1.1 Priorizacgdo dos aspectos organizacionais
Para definir o modelo a ser utilizado na Avaliacdo de Desempenho Organizacional, foi
aplicado um questionario (Anexo A) direcionado ao diretor geral, o qual buscou entender
quais aspectos avaliados estrategicamente pelo mercado (Quadro 2 do topico 2.6), sdo
considerados relevantes pela organizagdo estudada. As respostas podem ser visualizadas no

Quadro 8, com os aspectos agrupados nas dimensdes propostas por Lugoboni (2017).

Quadro 8: Aspectos apontados como relevantes

existentes

estabelecidas

executivos

Clientes e Mercado |Econdmico-Financeiro|Gestio e Organizacido| Recursos Humanos | Sociedade em Geral
3 - Econdmicos e 7- Avaliagdo de 14 - Estrutura 17- Capac1df1 dede
1 - Mercado . .. .. adaptagad ao
financeiros planos e objetivos organizacional .
ambiente
. 4 - Politicas fiscais |8 - Parcerias e aliangas| 15 - Desempenho dos | 18 - Sociedade em
2 - Cliente

geral

5 - Recursos fisicos
necessarios

9 - Qualidade e
eficiéncia na
producado

16 - Desempenho dos
funcionarios

10 - Pesquisa,
desenvolvimento e
inovagdo

11 - Ativos
intangiveis e ndo-
fianceiros

12 - Relagdes de
causa-efeito

13 - Diregdo da
organizagao

Fonte: Adaptado de Hourneaux Jr., (2005); Crispim & Lugoboni, (2012); Lugoboni, (2017)

Este primeiro momento revelou, portanto, que a organizagdo considera como sendo

relevante 17 dos 18 aspectos apresentados, o que corresponde a 94,45%. Considerando a

natureza da instituicdo, € pertinente que o aspecto seis, acionistas, tenha ficado de fora.

Foi solicitado, também ao diretor geral, que ele pontuasse qual o grau de prioridade

que cada um desses aspectos assume. Para auxiliar o participante no entendimento desta



54

etapa, na descri¢ao de cada item (Anexo B), foi mencionado de forma breve no que consistem

esses aspectos. Os resultados sao apresentados no Grafico 4.

Grifico 4: Grau de priorizagdo dos aspectos

GRAU DE PRIORIZAGAO

1] 1 2 3 4 5 6 7 8 5 10

1- Mercado

2- Cliente

3- Econdmicos e financeiros

4-Politicas fiscais existentes

5- Recursos fisicos necessarios

6- Aclonistas

7- Avaliagdo de planos e objetivos

8- Parcerias e aliangas estabelecidas

9- Qualidade e eficiéncia na produgio

10- Pesquisa e desenvolvimento e inovagdo
11- Ativos intangiveis e ndo-financeiros

12- Relagdes de causa-efeito

13 - Diregdo da organizagdo

14 - Estrutura organizacional

15 - Desempenho dos executivos

16 — Desempenho dos funcionarios

17 - Capacidade de adaptagéio ao ambiente

18 - Sociedade em geral

Fonte: Autora (2021)

Sobre Mercado (1) e Cliente (2), a priorizacao foi pontuada como 8, assim, entende-se
que a gestdo considera importantes pontos como a busca pela compreensdo do
comportamento e tendéncias das organizagdes que compdem o terceiro setor, mudangas
necessarias no ambiente de atuacao e deteccao de novas demandas e ofertas dos beneficiarios.

Na dimensdo econdmico-financeiro, os aspectos pertencentes a ela obtiveram
pontuacdes distintas. No quesito Economico e Financeiro (3), caracterizado pela analise dos
custos e orgamentos necessarios para o desenvolvimento dos projetos e acdes, a pontuagdo
maxima foi atribuida. Ja as Politicas Fiscais Existentes (4), que trata da captacao de recursos
economicos e medidas de controle de orcamento, foi atribuida pontuagdao 9. O aspecto
Recursos Fisicos Necessarios (5), que diz respeito a dependéncia e impacto destes nos
projetos entregues, recebeu pontuacao 5 na escala de priorizagao.

Todos os aspectos que fazem parte da dimensdo Gestdo e Organizacao receberam
atribuicdo maxima. Portanto, a gestdo considera como extremamente importantes a Avaliacao
de Planos e Objetivos (7), que visa averiguar o alcance dos resultados almejados; as Parcerias
e Aliancas Formadas (8), que prioriza um relacionamento de valor, duradouro e de sucesso; a
Qualidade e Eficiéncia da Produgao (9), que busca pelo atingimento de altos padrdes de forma

continua. A Pesquisa e Desenvolvimento de Inovagdo (10), que compde e cria agdes e/ou
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projetos; os Ativos Intangiveis e Nao-financeiros (11), uma vez que seu funcionamento ¢
proporcionado por 100% de colaboradores voluntarios; a necessidade de Acompanhar as
Relagdes de Causa-efeito (12), para intervir assertivamente na problematica/déficit e; a
Direcdo da Organiza¢do (13), que vai tratar da orientagcdo, coordenacdo e lideranca das
pessoas envolvidas.

Assim como aconteceu com a dimensao anteriormente apresentada, os aspectos que
constituem os recursos humanos obtiveram todos pontuacdo maxima. A Estruturagdo
Organizacional (14) foca na organizacdo e destinacdo das atividades aos seus respectivos
colaboradores; o Desempenho dos Executivos (15) trata dos resultados alcangados nos
setores; ¢ o Desempenho dos Funcionarios (16) refere-se aos resultados gerados pelos
colaboradores.

Quanto a ultima dimensdo avaliada, os aspectos Capacidade de Adaptacdo ao
Ambiente (17) e Sociedade em Geral (18) também foram considerados de méxima
importancia. O primeiro reflete sobre reagdo a mudancas em cendrios diversos € o segundo
aborda a geragdo de impactos positivos diretos no cunho social. Através dessa escala de
priorizacdo apresentada no Grafico 1 iniciou-se o processo de andlise a fundo a respeito de
quais modelos presentes na literatura se enquadram conforme as caracteristicas da

organizacao estudada.

5.1.2 Selecdo dos modelos com base em aspectos priorizados
Esta etapa foi desenvolvida tomando como base o Quadro 2 do tdpico 2.6 o qual
relaciona os principais modelos de avaliacdo de desempenho da literatura com os aspectos
avaliados estrategicamente pelo mercado. Primeiramente, foram excluidos os modelos que
apresentavam dentre suas prioridades o aspecto 6 (acionistas), pois, segundo a visdo da gestao
da organizagdo, ndo seria adequado a utilizagdo de modelos que apresentassem algum aspecto
nao priorizado.

Diante disso, os métodos BSC, MQMD, SIGMA Sustainability Scorecard, VCS e PP
foram descartados. Vale salientar que esse critério foi uma opcao desta pesquisa e ndo impede
que esses modelos sejam adaptados e adotados para o contexto do terceiro setor, em outros
estudos.

Com os modelos restantes, o critério adotado para a sele¢do foi associado a pontuagao
obtida por cada um, de acordo com o grau de priorizagdo estabelecido na etapa anterior.
Primeiramente, os aspectos foram divididos da seguinte forma, como apresentado no Quadro

9.



Quadro 9: Classificag@o dos aspectos de acordo com o grau de priorizagdo

AP1 Aspectos com grau de prioridade 1
AP2 Aspectos com grau de prioridade 2
AP3 Aspectos com grau de prioridade 3
AP4 Aspectos com grau de prioridade 4
APS5 Aspectos com grau de prioridade 5
AP6 Aspectos com grau de prioridade 6
AP7 Aspectos com grau de prioridade 7
AP8 Aspectos com grau de prioridade 8
AP9 Aspectos com grau de prioridade 9
AP10 Aspectos com grau de prioridade 10

Fonte: Autora (2021)
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Assim, foi contabilizado quantos aspectos de cada grupo foram atingidos em cada um

dos modelos e esse numero foi multiplicado pelo peso atribuido ao grupo, que ¢ referente ao

grau de priorizagdo. Dessa forma, os aspectos enquadrados no grupo AP1, recebem peso 1; os

aspectos enquadrados no grupo AP2, recebem peso 2, e assim por diante. Os resultados do

somatorio ponderado aparecem no Quadro 10.

Quadro 10: Pontuag@o dos modelos de acordo com o grau de priorizagdo

Tableaus de Bord 0 0 0 0 1 0 0 0 0 7 75
Administra¢io por Objetivos 0 0 0 0 1 0 0 1 0 8 93
Método das Areas-Chave de Resultados 0 0 0 0 0 0 0 2 0 10 116
Método de Buchele 0 0 0 0 0 0 0 2 0 7 86
MADE-O 0 0 0 0 0 0 0 1 0 12 128
PMQ - Performance Measure Questionnaire 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 60
SMART 0 0 0 0 1 0 0 2 0 7 91
SCD - Sete Critérios de Desempenho 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 70
Método de Rummler e Branche 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 50
IDPMSb 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 40
SKANDIA NAVIGATOR 0 0 0 0 0 0 0 1 0 7 78
VE- Value Explorer 0 0 0 0 0 0 0 2 0 2 36
IDPMSa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 60
PNQ - Prémio Nacional de Qualidade 0 0 0 0 0 0 0 1 0 6 68

Fonte: Autora (2021)

Agora, com o somatorio obtido, foi considerado como critério para selecao os modelos

que obtiveram pelo menos 50% da pontuagdo maxima possivel, que ¢ de 180 pontos. Dessa

forma, foram selecionados os modelos Administragio por Objetivos, Método das Areas-

Chave de Resultados, MADE-O e SMART, visto que estes tiveram pontuagao acima de 90.
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5.1.3 Selecido do modelo com base nos critérios para validagdo de
medidas de desempenho
Para definir o modelo a ser utilizado, dentre os quatro selecionados no topico anterior,
recorreu-se aos critérios para validacdo de medidas de desempenho, explanados por Correa
(2012), no Quadro 3 da secdo 2.3.1.
Esses critérios foram apresentados na entrevista ao diretor geral (ANEXO D), para
saber quais ele considera essenciais as medidas de avaliagdo de desempenho, como mostrado

no Quadro 11.

Quadro 11: Critérios para valida¢do de medidas de desempenho

Critérios para validagao de medidas de desempenho

1- Ser derivada da estratégia e alinhada comas prioridade competitivas da operagao;

2 - Ser simples de entender e usar;

3 - Prover feedback emtempo e de forma precisa;

6 - Referir-se a metas especificas;

11 - Focalizar melhoramentos;

19 - Ser mais globais que localizadas.

Fonte: Autora (2021)

Apobs o levantamento de critérios e necessidades a serem atendidas pelas medidas,
realizou-se uma analise acerca das particularidades e caracteristicas dos quatro modelos
selecionados, que pudessem contemplar os critérios escolhidos. Mediante essa andlise, foi
possivel estabelecer uma correlagdo entre os modelos e os critérios tidos como essenciais por

parte da gestdo. O resultado ¢ apresentado no Quadro 12.

Quadro 12: Analise de critérios atendidos pelos modelos

Administracdo por Objetivos - APO

Método das Areas-chave de Resultados %
Método de Avaliacao Global de desempenho de Corréa - S
MADE-O b
5 5 : o
Strategic Measurement and Reporting Technique - <
SMART
1- Ser derivada da estratégia e alinhada comas prioridade competitivas X X X X
da operacdo;
2 - Ser simples de entender e usar; X X
3 - Prover feedback emtempo e de forma precisa; X X
6 - Referir-se a metas especificas; X X X X
11 - Focalizar melhoramentos; X X X
19 - Ser mais globais que localizadas. X X X

Fonte: Autora (2021)

Com base no exposto, constatou-se que o modelo que melhor se adéqua ¢ o MADE-O,
devido ao atendimento de todos os aspectos apontados pela gestdo como importantes. Vale

lembrar também que este foi o que apresentou a maior pontuacdo ponderada apresentada no
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Quadro 8. O MADE-O possui uma abordagem de aplicagdo ampla que pode apresentar uma
visao norteadora na formacdo dos conceitos de avaliacdo de desempenho aplicado as
organizac¢des sem fins lucrativos. Diante de tudo que foi apresentado considera-se pertinente a

sua escolha para implantagao.
6 DEFINICAO DOS MODULOS E INDICADORES DO MADE-O

Depois da selecdo do modelo MADE-O, de acordo com os critérios descritos no
topico anterior, sugere-se agora a implantacdo dos modulos e indicadores a serem utilizados

na sua implantacdo, conforme as etapas descritas na Figura 6.

Figura 6: Etapas de aplicacio MADE-O

3 - Avaliagdo e 2 - Definigdo dos
retroalimentagio modulos
\
4 - Definiciio dos 3 - Definigio dos
padroes indicadores
4 A

Fonte: Ada-ptado Corréa (1986)

O estabelecimento de uma Avaliagdo de Desempenho Organizacional inicia-se pelo
processo de conhecimento da organizacdo, através do entendimento do seu funcionamento,
missdo, objetivos estratégicos, caracteristicas gerais, cultura e estrutura organizacional. Essas
questdes ja foram exploradas no capitulo 4 (diagnostico organizacional). Quanto a definicao
de padrdes, geralmente, ¢ feita com base em dados historicos, dos quais ndo se dispunha, visto
a inexisténcia de registros documentados. Ja a etapa de avaliagdo e retroalimentacdo somente
pode ser implantada mediante o desejo da diretoria e apos a execucdo das demais etapas,

dessa forma, essa secao limita-se a definicdo dos modulos e indicadores.
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6.1 Defini¢do dos Modulos
De acordo a literatura e com as caracteristicas da empresa, levantadas a partir de
entrevistas, questionarios e formulérios aplicados a todas as diretorias, foram definidos os
moédulos do modelo MADE-O. Corréa (1986) sugere a aplicagdo de dez grupos: (1)
econdmico-financeiro, (2) operacional, (3) recursos humanos, (4) satisfacio dos
usudrios/clientes, (5) inovacao tecnologica, (6) adaptagao/ambiente, (7) avaliagdo técnica, (8)
clima organizacional, (9) beneficios sociais, (10) potencialidade gerencial.

Destes, alguns sdo inerentes a todas as organizagdes e apresentam alto grau de
importancia para o processo de avaliagdo, como o (3) recursos humanos e (4) satisfacdo dos
usudrios/clientes. Outros, podem possuir menor relevancia, dependendo da natureza da
empresa. Assim, analisando o contexto atual da organizagdo (capitulo 4) e os aspectos
organizacionais considerados prioritarios (capitulo 5), considerou-se os modulos sugeridos
pelo autor citado como adequados a avaliagdio da empresa em questdo, com exce¢do do
modulo (7) avaliagdo técnica, tendo em vista que seu recurso técnico € o intelectual dos
voluntarios.

A seguir, sdo apresentadas outras razdes que reforcam a importancia dos demais
moddulos constarem no processo de avaliacdo:
(1) Economico-financeiro: atualmente, a organizagao vem capitando recurso financeiro por
meio da realizacdo de campanhas de arrecadamento, sorteios e parcerias, para as quais se faz
necessaria a prestagdo de contas com os envolvidos, por meio da apresentagdo do fluxo de
caixa e recibos de compras e pagamentos. Gerir tal recurso ¢ uma tarefa dificil,
principalmente quando a renda ¢ muito limitada e imprevisivel. E reconhecido, portanto, a
necessidade da estruturacdo da diretoria financeira para atendimento das demandas,
principalmente quando as atividades retornarem de forma presencial, quando existirdo
despesas com transporte, materiais de apoio, dentre outras. Ressalta-se ainda que ha pretensao
de ampliar os estudos em editais de projetos e apoio ao terceiro setor, o que aumenta ainda
mais a necessidade de indicadores pertencentes a este grupo, para avaliar as agdes € 0s
resultados que estdo sendo gerados.
(2) Operacional: uma dificuldade demonstrada por parte da diretoria de projetos e percebida
ao decorrer do estudo diz respeito a como acompanhar efetivamente a produtividade dos
membros, principalmente com a prdtica constante de reunides, que requer uma parcela
significativa de tempo. A auséncia de um plano e cronograma especifico de atividade, faz

com que essa métrica se torne ainda mais complexa, dificultando o estabelecimento de prazos
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para a realizagdo das atividades e entrega de projetos, devido a inexisténcia de
acompanhamento.

(3) Recursos humanos: a rotatividade na organizagdo ¢ bastante significativa, o que acarreta
uma série de problemas em sua funcionalidade, impactando na execugdo de projetos, pois 0s
membros acabam ficando sobrecarregados e ndo conseguem atender a demanda. Com a alta
rotatividade e constante ingresso de novos membros, se faz necessario a estes um periodo de
adaptacao e integracdo, impactando também no tempo para o desenvolvimento e realizacao de
novos processos. Baixo engajamento nas reunides e a¢des foi outro fato percebido e relatado,
0 que pode acarretar entregas com baixa qualidade, quebra no processo de comunicagdo e
atraso na entrega de atividades.

(4) Satisfacdo dos usuarios/clientes: a finalidade da organizacdo ¢ impactar positivamente a
vida dos beneficidrios dos projetos e acdes, assim, para compreender o real resultado dessas
acoes ¢ primordial a ado¢do de indicadores que sinalizem a funcionalidade das operagdes e
guiem o processo de acompanhamento e melhoria no desenvolvimento e busca pela
efetividade destes.

(5) Inovacgdo tecnologica: a organizagdo apresenta um grau de polivaléncia significativo
dentre seus voluntarios, o que permite a adogdo e elaboragdo de projetos e agdes com
abordagens inovadoras.

(6) Adaptaciao/ambiente: o maior recurso da organizagdo ¢ o conhecimento técnico de seus
colaboradores, logo, esta compreende que para a continuidade das suas atividades ¢
fundamental a colaboragdo deles. Para isso, ¢ necessario focar na capacitacdo e
desenvolvimento mutuo, como medida para atendimento as novas demandas do mercado, que
vem se tornando a cada dia mais competitivo.

(8) Clima organizacional: a alta taxa de rotatividade mencionada anteriormente pode estar
relacionada a satisfacdo do voluntario com o clima no qual estd inserido. A auséncia de um
processo de feedbacks constante, de um acompanhamento pontual para compreender as
limitacdes, da apresentagdo de resultados de forma individual, da definicdo de metas e da falta
de comunicagdo entre voluntarios e diretoria, apresentam-se como fatores potenciais da
desmotivagdo e consequentemente desligamento dos voluntarios do nucleo.

(9) Beneficios sociais: como uma organizagdo do terceiro setor, o intuito ¢ gerar resultados e
efeitos diretos e indiretos no desenvolvimento sustentavel e humano, sendo esta razdo pela
qual o nucleo existe e atua diariamente. Para o alcance desta missdo, ¢ fundamental impactar

positivamente a vida das pessoas envolvidas nos projetos e a¢des, assim, mensurar o impacto
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gerado pelos projetos e agdes € primordial para compreender como e até onde este ¢
percebido.

(10) Potencialidade gerencial: os cargos de lideranca dentro da organizagdo sdo de suma
importancia para a sobrevivéncia dela, tendo em vista a responsabilidade de buscar todos os
dias uma forma de manté-la ativa e entregando o melhor resultado possivel aos beneficiados e
comunidades. Também faz parte das suas responsabilidades mobilizar a integracdo dos
membros e desenvolver junto a estes as metas e objetivos a serem alcancados de forma
racional e realista, compreendendo suas limitagdes e restrigdes.

Apbs a selecdo dos modulos de acordo com a realidade e particularidades da
organizacdo em estudo, foi feita uma hierarquizagdo destes, conforme a contribuicao
percebida. Essa pode ser melhor visualizada e compreendida quando sdo atribuidos pontos
para demonstrar o grau de importancia de cada um. Dessa forma, foi proposta a hierarquia

contida no Quadro13.

Quadro 13: Apresentacdo dos moédulos hierarquizados

Econdmico-Financeiro 70 7%
Operacional 90 9%
Recursos Humanos 250 25%
Satisfacdo dos usuarios/clientes 150 15%
Inovagdo tecnologica 30 3%
Adaptagdo/Ambiente 50 5%
Clima Organizacional 200 20%
Beneficios sociais 140 14%
Potencialidade gerencial 20 2%
1000 100%

Fonte: Autora (2021)

Os moddulos de recursos humanos e clima organizacional aparecem em primeiro e segundo
lugar, respectivamente. Estes geram impactos diretos nos demais modulos, tendo em vista a
dependéncia da organizacao da participagao de seus voluntarios. Tao importante quanto os
membros que trabalham nos projetos e acdes, sdo os beneficiados por elas, assim, os mddulos
de satisfagdo dos usuarios/clientes e beneficios sociais foram elencados como o terceiro e
quarto lugar, respectivamente.

O quinto médulo apontado foi o operacional, devido a necessidade de compreender as
limitagdes e impactos presentes dentro de cada projeto. O sexto lugar foi concedido ao

moddulo econdmico-financeiro, devido a necessidade de ordenacdo para ofertar seguranga e
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auxilio no desenvolvimento das atividades operacionais e demandas administrativas. Os
modulos de adaptacdo/ambiente e inovagdo tecnologica constam na sétima e oitava colocagao,
respectivamente, referentes a importancia que deve ser dada as constantes mudangas que o
ambiente vem sofrendo, fazendo com que o processo de adequacdo as necessidades do
beneficiario precise ser mais curto e rapido.

Por fim, na nona posi¢ao, se enquadrou o moddulo potencialidade gerencial. Sua
posicdo na hierarquizacdo ndo implica dizer que ele ndo é importante, mas, sim, que o0s
demais modulos devem ser priorizados anteriormente, devido as razdes aqui ja explicadas.

4.2.3 Definicao dos Indicadores
Uma vez realizada a hierarquizacdo dos modulos, ¢ necessdrio agora fazer um
levantamento acerca dos indicadores pertencentes a estes. Assim, buscou-se compreender
junto as diretorias quais os indicadores estas consideram essenciais para o acompanhamento
do desempenho da organizacdo e aqueles de maior relevancia. Os resultados obtidos sdo

apresentados no Quadro 14.
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Quadro 14: Apresentagdo dos indicadores hierarquizados

Recursos Humanos Pontos  Percentual
Indice de rotatividade 100 10
Tempo médio de permanéncia 150 15
Sub total 250 25
Clima Organizacional Pontos  Percentual
Horas extras X Horas trabalhadas 30 3
Indicie de engajamento 100 10
Frequéncia de feedbacks 70 7

Sub total 200 20
Satisfacao dos usuarios/clientes Pontos  Percentual
% de beneficiarios satisfeitos com projetos 110 11
Tempo de resposta a indagagdes dos beneficiados 40 4

Sub total 150 15
Beneficios sociais Pontos  Percentual
Quantidade de pessoas impactadas 80 8
Nivel de impacto gerado 60 6

Sub total 140 14
Operacional Pontos  Percentual
Produtividade dos membros 40 4
Quantidade de projetos X Quantidade de membros 30 3

% de entregas no prazo 20 2

Sub total 90 9
Econdmico-finaceiro Pontos  Percentual
Controle de patrimonio 20 2
Controle de caixa 50 5

Sub total 70 7
Adaptagio/Ambiente Pontos  Percentual
Tempo de reagdo para a customizacdo de projetos e agdes 50 5

Sub total 50 5
Inovacio tecnologica Pontos  Percentual
% de voluntarios polivalentes por area de atuagdo 30 3

Sub total 30 3
Potencialidade gerencial Pontos  Percentual
Conversdo de parcerias 15 1,5
Alcance da marca 5 0,5
Sub total 20 2

Fonte: Autora (2021)

O Quadro 14 apresenta os indicadores e seus respectivos graus de priorizacdo por
meio dos pontos distribuidos dentre cada modulo. Inicialmente a avaliagdo foi realizada junto
a diretoria de recursos humanos, que ficou responsavel pelos médulos recursos humanos e
clima organizacional. O “tempo médio de permanéncia” no nucleo foi levantado como um

dos principais indicadores, relatando a auséncia de um processo bem estruturado. Vale
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salientar que a média dos nucleos a nivel nacional ¢ de um ano de permanéncia, todavia, no
nucleo estudado, esse tempo médio € de trés meses e meio. Este indicador ganhou pontuagao
de priorizacao 150.

O “indice de rotatividade” obteve pontuacdo 100, tendo por finalidade dentro da
organizacdo acompanhar o porqué e quando ocorre, tendo em vista a dependéncia da
organizacao da participacao de voluntarios para o seu funcionamento. Atualmente, o indice de
rotatividade calculado no final do primeiro ciclo do ano de 2021 ficou em 55,55%. O “indice
de engajamento”, também recebeu pontuagao 100. No cendrio atual, ha baixa assiduidade em
reunides e acgdes. A diretoria de recursos humanos também levantou a importancia da
“frequéncia de feedbacks com os membros”, ponto fundamental para o processo de
reavaliagdo, acompanhamento e melhoria continua. A este indicador foi atribuido pontuacao
70. Ao indicador referente a relacdo entre “horas extras x horas trabalhadas” foi atribuida
pontua¢do 30. Foi mencionado pela diretoria a utilizagdo de ferramentas como o Trello para o
registro e notificagdo de faltas tanto em atividades internas quanto externas, porém nao sao
utilizadas pelos voluntarios, além da existéncia de uma planilha para acompanhamento de
horas de trabalho, que assim como a ferramenta 7rello ndo tiveram adesdo por parte dos
voluntarios.

A diretoria de projetos pontuou suas necessidades quanto aos critérios mensurados em
sete métricas, agrupados em cinco moddulos (Satisfagdo dos usudrios/clientes, Beneficios
sociais, Operacional, Adaptacdo/ambiente e Inovagdo tecnoldgica). A primeira métrica refere-
se a relacdo “quantidade de projetos x quantidade de membros”, com pontuagao de 30, para o
qual recentemente a organizagdo passou por uma reformulagdo. Anteriormente, os projetos
eram responsabilidade de todos os voluntarios. Apos a reformulagdo, apenas os membros
assessores de projetos devem ser alocados em um dos projetos desenvolvidos, conforme seu
grau de afinidade técnico ou disponibilidade de atuagdo. A segunda métrica, “produtividade
dos membros”, ¢ fundamental dentro de qualquer organizagao, tendo por finalidade mensurar
e acompanhar a produtividade dos voluntéarios, sendo atribuida pontuagdo 40. O terceiro
indicador, “% de entregas no prazo”, tem correlacdo direta com os dois mencionados
anteriormente, sendo julgado pela diretoria de projetos com pontuagao de priorizagao 20.

Nos modulos Satisfagdo dos usudrios/clientes e Beneficios sociais, quatro indicadores
foram levantados. A “% de beneficiarios satisfeitos” com os projetos recebeu 110 pontos,
visto que a busca pela satisfacdo dos clientes ¢ um grande foco, seja qual for o setor de
atuagdo, principalmente na visdo da organizacdo estudada, que carrega em seus pilares o

desenvolvimento social € humano. Em seguida, ao indicador “tempo de resposta a indagacao
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dos beneficiados” foi atribuido pontuacdo 40.A diretoria mencionou a importancia do
indicador para alcance dos resultados, como a oportunidade de prospeccao de novos projetos,
além do vinculo com a comunidade e seus possiveis retornos, como divulgacdo da
organizacdo. Como mencionado anteriormente, um dos pilares da organizacdo ¢ o
desenvolvimento dos envolvidos, justificando a aten¢do que deve ser dada aos indicadores
“nivel de impacto gerado” e “quantidade de pessoas impactadas”, com pontuagdo de 60 e 80
respectivamente.

Por fim, a diretora de projetos levantou dois indicadores atribuidos a dois modulos
distintos, “tempo de reacdo para a customizacdo de projetos e agdes”, referente ao modulo
adaptagdo/ambiente, recebendo pontuacdo 50. Ressalta-se o alto grau de risco no
desenvolvimento pratico das acdes e projetos, devido as varidveis envolvidas, como
dependéncia de conciliagdo na agenda dos voluntarios e dos envolvidos e fatores climaticos
(que implicam diretamente na execuc¢dao de projetos ao ar livre) No que tange o modulo
inovag¢do tecnoldgica, o indicador apresentado foi “% de voluntarios polivalentes por area de
atuagdo”, com pontuacdo 30, com justificativa foi pautada nos quatro eixos de atuagdo de
projetos e agdes e a relacdo pretendida de quantidade de projeto em relacdo a quantidade de
membros.

A diretoria financeira também apresentou a necessidade de ado¢ao de duas métricas, a
primeira referente a indicadores para “controle de caixa”, com atribuicdo de 50 pontos. Esse
indicador ¢ de fundamental importdncia para guiar as organizagdes quanto a sua saude
financeira, além de registrar as movimentagdes referentes a entrada e saidas de caixa. A
segunda trata do “controle de patriménio” do nucleo, com pontuacdo 20, fundamental para
garantir a transparéncia e eficiéncia na prestacdo de contas, gerenciando de forma ordenada
desde os bens tangiveis, como objetos fisicos e equipamentos, aos intangiveis, como marca e
outros bens.

A diretoria de comunica¢do apontou para a necessidade da métrica “alcance da
marca”, com pontuagdo 5, tendo em vista ser um dos bens intangiveis responsaveis pela
propagagdo e conhecimento da organizacdo perante a sociedade, além de nortear os membros
da diretoria quanto a efetividade das atividades e campanhas desenvolvidas. Outro indicador
pontuado foi a “conversao de parcerias”’, com pontuagdo 15.

Uma vez estabelecidos os indicadores que irdo suportar a avaliacdo de desempenho da
organizacdo, se faz necessaria a defini¢cao de padrdes, para que se possa realizar a comparagao
entre estes e os resultados alcancados. Ressalta-se também que, devido ao objetivo de

melhoria continua contemplado pelo modelo, este deve ser periodicamente avaliado e
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retroalimentado e, em caso de percep¢ao de mau desempenho, deve ser feita a reanalise da

hierarquizagdo dos modulos e métricas.
7 CONSIDERACOES FINAIS

O referido estudo teve como intuito a proposi¢do de um modelo de avaliacdo de
desempenho organizacional para uma empresa do terceiro setor. Para tal, foram realizados
uma pesquisa bibliografica, para obter o embasamento tedrico necessario, € um diagndstico
organizacional, a fim de entender como se ddo as atuais praticas e gestdo.

No decorrer do desenvolvimento do estudo de caso, foi possivel perceber
inconsisténcias nas informagdes, por parte das diretorias, referentes a adogao de um modelo
de gestdo e métricas., o que levou ao entendimento de que ha, na organizagao como um todo,
uma dificuldade em compreender conceitos relacionados a gestdo de desempenho e a
funcionalidade de modelos de avaliacdo. Outra constatagao advinda destas analises foi a da
necessidade de adogdo de indicadores para acompanhamento dos resultados organizacionais.

Dessa forma, partiu-se para a selegdo de um modelo de avaliacao de desempenho a ser
implantado para suprir tais necessidades. Diante do estabelecimento de uma série de critérios,
o modelo MADE-O foi escolhido e os modulos e indicadores a serem utilizados na sua
execuc¢do foram estabelecidos.

No decorrer do estudo, percebeu-se a dificuldade e lacuna presente na literatura em
dois aspetos, o primeiro quanto a presenca de estudos que apresentem uma metodologia de
escolha de modelos de avaliagdo, visto que a grande maioria j& iniciava as propostas com
modelos previamente estabelecidos, ou realizavam uma analise teorica sobre eles. O segundo
aspecto ¢ relacionado a adaptabilidade de modelos de desempenho ao terceiro setor. Foram
encontrados na literatura algumas mencgdes sobre a importancia da adocao destes modelos ao
terceiro setor, porém, o campo de estudo ainda € pouco explorado. Outra dificuldade deparada
foi referente a dados concretos sobre a participacdo e impacto do terceiro setor no cenario
nacional. Apesar de existirem pesquisas como as do Mapa das Organizagdes da Sociedade
Civil e da FASFIL, elas sao de dificil acesso e ndo apresentam resultados aprofundados, além
de serem superficialmente analisadas.

Como proposta de melhoria para estudos futuros, sugere-se a aplicagdo do modelo e o
desenvolvimento de todas as suas etapas, visto que a definicdo de padrdes nao pdde ser
realizada dada a falta de registros histéricos para sua elabora¢do, bem como a falta de tempo

necessario para realizagdo de um benchmarking, que seria a outra alternativa possivel.
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ANEXOS

ANEXO A — AVALIACAO DO ATUAL MODELO DE GESTAO

Avaliacao do atual modelo de gestao

Esta etapa inicial consiste no estreitamento dos laco entre pesquisador e organizacio
estudada, buscando compreender o cendrio atual da gestdo, sob o ponto de vista dos
diretores.

*Obrigatdrio

1. Qual seu atual cargo?

2. 1-Atualmente existe algum modelo de gestdo estratégica sendo utilizada? *

Marcar apenas uma oval.

) Sirnu

I Mo

-

3. 2-Aorganizacdo adota como pratica processos de avaliagdo do desempenho
estratégico de forma estruturada? *

Marcar apenas uma oval.

o

) Sim

\

| Nao

4. 3-Ocorre a divulgagado/ apresentacdo das estratégias tragadas pela organizagdo
de facil compreensao para todos os nivels presentes? *

Marcar apenas uma oval.

~ ) Sim

J Mo
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8

9.

4-As estratégica para o alcance dos objetivos almejados levam em consideragao
amissdo e visdo tracadas? *

Marcar apenas uma oval.

s

) gim

i~

) Naio

5-Atualmente s30 utilizados métricas/ indicadores para acompanhar o
desempenhos das estratégias? *

Marcar apenas uma oval.
() sim

[ ) No

Caso tenha a presenca de métricas/ indicadores para acompanhar o
desempenhos das estratégias, cite quais sao:

&-Vocé participou do desenvolvimento do processos de definicao dos
indicadores? *

Marcar apenas uma oval.
) sim

I Nao

7- Vocé tem acessos de forma agil a essas métricasfindicadores? *
Marcar apenas uma oval.

) sim

() NEo
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10.

11.

12

75

8- A definicdo de indicadores para orientar quanto 4 avaliagao da estratégia é
importante para a organizagdo? *

Marcar apenas uma oval.
) Sim

=
L
[ ) Néo

9- Na sua perspectiva. um modelo de gestao que permita a avaliagio periodica
das estrategias, com intuito de alinhar a miss3o/visdo da organizagao, podera
methorar o desempenho desta? *

Marcar apenas uma oval.
(__Jsim

() Nao

10- A presenca de um relatério para auxilia-lo na compreensio das estratégias
e desempenho, através de indicadores internos, seria importante para a
organizacdo? *

Marcar apenas uma oval.
() sim

I NEn



ANEXO B — ASPECTOS PRIORIZADOS PELA ORGANIZACAO

Aspectos priorizados pela organizacao

A segunda etapa do formulario consiste na atribuicio de urna escala de importdncia para
diferentes eritérios. Foram listados dezaito aspectos, aos quais devem sar atribuidas uma
pontuacio de 0 a 10 para cada urm, de acordo eom a sua priofzagso por parie da gestio
da arganizagio.

“Dbrigatisio

1. 1= Mercado *

0 foco no mercado busca compreender o enfoque no compartamento & tendéncias das orpanizagbes
presentes no segmendo, as novas ofertas e demandas, além de suas mudangas ¢ necessidades.

Marcar apanas uma oval.

76

Mo priarzeds

Extremamente priorzado

2. 2= Clente *
Dbjetiva conbecer as necessidades de seus clientes, de forma a antecipar-se guanto 45 suas

expectatwas futuras, com infuibo de compreender quaks pob is dif virdc a agregar em seu
produics/serdgo de forma a satisfazer as expectativas dos atuais clientes, cu abé mesmo atings novos
segmientas.

Marcar apenas uma oval.

NZo priorizade

Extremamente priorizada

3. 3- Economicos e financeiros *

Foco em resultados comd, custos & ORGamenlos NECessario para o desenvolvimentos dos projgetos &
agtes, com a finalidade de compresnder a viabilidade econdmica dos projetos visando garantir a geragio
de valor para a scciedade através da capiagdo de recursos para a sustentagio das atividades.

Marecar apenags urma oval.

Mo priorizade | 0 CoyED 3 G0 ED

Extremamente priorizade

4. 4-Politicas fiscais existentas *

Um conjunic ce medidas intemas que onentam a admirestragio para a capitagio de recursos econdmico
inberna, akém das medidas de controle de crgcamentos.

Marear apenas uma aval.

Mo priorizade

Extremamente priorizada




77

5- Recursos fisicos necessarios *

Avalacao da dependéncia e impactos g pela ra dos Mens fisicos nos prodetos) projetas
entregues, como equipamentos, supnmentos, locais e culres recursos fisicos.

Marcar apenas urma aval,

00 O 0 () ) Extremamente priorizado

&~ Acionistas *
0 acionista ou guotisia & wm soceo capitalista que participa na gestio da sociedade na mesma medida
em que delém capital da mesma, tendao por isso, dreitos de voio proporcionass & quantidade de agbes

L pOSSLU.

Marcar apanas urma oval,

Msaprionzade () o 0 () 3 (0 3 3 {3 (3 ) Extremanente priorizade

7. 7- Avaliagao de planos e objetivos *

Buscando avenguar se 0s resultados almejados estdo senda alcangados, permitinda uma reavabagio e
valsdagdo da estratega definida, possibiMando a aplicagdo de ajustes quando se faz necessdno, para a

garantia deos resultados esperados.

Marcar apenas uma aval.

) v (3 () () Extremante priorizade

oy B D OO e }

B. B- Parcerias e aliangas estabelecidas *
Baseado em um relacionamento de valar, assumindo um papel fundamental na formatacda de uma
refacan duradoura & de SUCESSD, N0 Inuito do alcance mutuo de aprimamento das resuttados,
impbcando em wn melhor d ho tanto nas atividad dizadas através da parcena coma

iz0ladamente.

Marcar apenas uma oval,

7 B 9 il

o C o OO O O OO (OO extremamente priorizade




11.

12

13

%= Qualidade e eficiencia na producgao *
Busca atingir padries elevados de forma continua, apnmorando o desempenho das pessoas, os

processos, os produbos/servipos , o ambiente de trabalho & a quesido organizacional, contando com o
auxilio de filesofias, métodos & métricas.

Marcar apenas urma aval.

o 1 2 3 4 3 B 7 B 9 L]

MSsprorizade () O 0 0 ) O o O O ) D Evtremamente priorizado

13- Pesquisa e desenvolvimento e inovagao *

& adocdo de pesquisas com intuita da compasipSo & criagsa de novas produt os/senicos, rasteando &
mapeando novas oporiunidades de atuacio, tendéncias e tecnologias disponiveis , idealizando novos
POCESSOS & Projetos.

Mavear apenas wna oval

Miopharizade ( 5 (3 O 3 O 3 O 3 Oy O 30 3 Oy O3 ) Exremamente priorizade

11- Ativos intangiveis & nac-financeiros *

A valorizagdo & pronzagan par ativos intanghess e ndo-financeins abordam aspectos coma
conhecimenta, marca, impacios gerados, alcance das aces, gerando valor agregado a corporaglio,
atraindo funciondrios capacitados, clientes em potencial & rwestidores.

Marcar apenas Wna oval

12- Relagdes de causa-efeito *

Foco na compreensdo das causas gue resultam wm problema raiz, buscado a interrengdo assertra na
problemdtica ou defect.

Mavear apenas wma oval

Mopriarzade (0 0 3 O 0 O 3 3 O 3 3 3 3 () Exremamente prinrizadoe

13 - Diregao da organizagao *

Responsivel pela orientag o, coordenacdo e lideranga das pessoas no desenvolvimento das atividades
tragadas para o alcance dos chjetivos almejados.

Mavcar apenas IWma vl

Noprorizade () () () 0 ) () O (O () ) () Exremamente priorizado

78



14,

15

17.

18

14 - Estrutura organizacional *

Foco na organizagdo & destinacdo das atividades aos seus respectvos colaboradores, proporcionando
padronizagdo nas atividades, recursas, processos, resultados, possibditanda a ctimizacdo e inegragdo
tas informagdes e agdes para alcance dos objetivos estratdgioos.

Mavear ApEnaE IS Oval

79

a 1 2 2 4 5 & T g 9 10
MAspriorzade 0 ) 3 0 o C 3 3 O 0 0 O 0 () Extremaments priorizade
15 - Desempenho dos executivos *
Acompanhamento dos resuffada s gerenciaks, como & penho dos seb I de entregas &
finalizagia de projetos, aprimoramento & mplantacdo de melhonas na organizagsa, sumenta do beoro,
conversda de clientes, dentre outros.
Mavear apenas Ima oval
a 1 2 3 4 5 & T a 9 10
Mieprorzade 0 (3 3 0 0 C C 0 () (3 (3 () Extremaments priorizado
14 = Desempenho dos funcionarios *
Acompanhamento dos resuftada s geradaos pelos colaboradores, como produtividade, assidudade,
efetraidade nas entregas, engajamenta. A adogio de feedbacks, compresnsio dos perfis diversas e
adaptanda as melas individuais e ohjetives se necessdrio de acordo com as aptidfes, bmitagbes e
capacitapies dos individuos.
Mavear apenas TS o vl
a 1 2 31 4 3 & T g k- 10
Mioprorizado (O () (D (O () (D (O () () () () Exvemamente prorizado
17 - Capacidade de adaptag3o ao ambiente *
Reagdo a mudangas em cendrios diversas ou &m transformagdo, tatando-se da qualidade cam qua
essas mudancas sdo recebidas e impactam as atividades e resultados da organizagda.
Mavcar apenas Ama o vl
a 1 2 1 4 E & T g @ 10
MBoprorteade (0 3 ) O 0 0 3y T (T (1 (O () Entremarments prinrizade

18 - Sociedade em geral *

A busca pela geragdo de Impacios positives dinetos na cunha social, por meio de engaj@mento com
guesties de deservalvimenio sustentdvel, sducacional, cutiural derrire catros.

Marcar apenas Wwna oval

Miopriarzads ) ) 3 C 0 C 3y C 3 Ty C

| Extremarnents priorizads




ANEXO C — AVALIACAO DA GESTAO DAS DIRETORIAS

Avaliagao da gestao das diretorias

0 intuito das questbes apresentadas a sequir é compreender o atual cendrio vivenciado
pelas diretorias que compde a arganizagao. A finalidade da pesquisar é levantar as
necessidades e limitagdes das diretorias e propor uma andlise e poténcias melhorias.

*Obrigatdrio

1.

2.

Qual seu cargo? *

1- Vocé fez parte da elaboragdo do planejamento estratégico da crganizagaa? *

Marcar apenas uma oval.
) Sim
[ ) NEo

2- Vocé e os membros da sua diretoria tem acesso facil as estratégias, metas e
objetivos tragados para a organizagao? *
Marcar apenas uma oval.
" sim
) Ndo

LS

3 - Sua organizagao adota algum modelo de gestdo de desempenho

organizacional? *

Marcar apenas uma oval.

Caso a resposta anterior seja sim, qual modelo utilizado?
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4 - A diretoria gue vocé participa utiliza indicadores/métricas para o
acompanhamento do desempenho interno? *

Marcar apenas uma oval.
" )8im

i Nio

Caso a pergunta anterior seja sim, vocé participo da elaboragsdo dos mesmos?
Marcar apenas uma oval.
() Sim

(__) Nio

5- Existe na diretoria algum indicador/métrica que avalie o desempenho dos
membros 7 *

Marcar apenas uma oval.
l.-' '-\.I .
() Sim

() Nao

&~ Quais indicadores ndo sdo utilizados na sua diretoria que vocé julga
necessario e quais as limitagdes para a ndo adogdo do mesma? *



10.

11.

12.

13.

14.

7= Existe algum critério que a diretoria necessita acompanhar e avaliar porém
ainda ndo foi desenvolvido?

Marcar apenas uma oval.
) Sim

.
L
()Nzo

Caso a resposta na alternativa anterior seja sim, qual critério seria?

8- Dentro da diretoria existe de forma periddica reunides que apresentem o
desempenho da mesma para os membros? *

Marcar apenas uma oval
() sim

(I NEo

9- Dentro da diretoria existe de forma pericdica um feedback da performance
dos membros de forma individual? *

Marcar apenas uma oval.

() sim

(N30

10- Existe a presencga de algum programa de capacitagdo interno na diretoria? *
Marcar apenas uma oval
1 Sim

p
L
[ Mo

82



15.

16.

17.

18.

11- A definicdo de indicadores para orientar quanto 3 avaliacdo da estratégia é
importante para a organizagdo? *

Marear apenss uma oval,

) sim

T Ndp

12- Na sua perspectiva, um modelo de gestdo que permita a avaliagao periodica
das estratégias. com intuito de alinhar a missao/visdo da organizagao, podera
melhorar o desempenho desta? *

Marcar apenas uma oval.
() sim

{ ) Nac

13- A presenga de um relatdrio para auxilia-lo na compreensao das estratégias e
desempenho, através de indicadores internos, seria importante para a
arganizagdo? *

Marcar apenas uma oval

1 &im

) Nao

14- Quais sdo as limitagdes presentes na efetividade do acompanhamento de
desempenho organizacional da sua diretoria? *

83



ANEXO D — CRITERIOS PARA UMA BOA MEDIDA DE DESEMPENHO

84

1- Ser derivada da estratégia e alinhada com as prioridade competitivas da
operagao

2 - Ser simples de entender e usar;

3 - Prover feedback em tempo e de forma precisa;

4 - Ser baseadas em quantidades que possam ser influencias ou controladas
pelo usuario ou por ele em conjunto com outros;

5 - Refletir o processo de negdcio envolvido, ou seja, o cliente e o fornecedor
envolvidos deveriam participar da definicao;

6 - Referir-se a metas especificas;

7 - Ser relevante;

8 - Pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

9 - Ser claramente definidas;

10 - Ter impacto visual;

11 - Focalizar melhoramentos;

12 - Manter seu significado ao longo do tempo;

13 - Prover feedback rapido;

14 - Ter propdsitos especifico e definido;

15 - Basear-se em formulas e bases de dados explicitos;

16 - Empregar razGes mais que valores absolutos;

17 - Referir-se a tendéncias mais que situagdes estaticas;

18 - Ser objetivas e ndo apenas opinativas; e

19 - Ser mais globais que localizadas.
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