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RESUMO

Esta dissertagdo explorou os fatores que influenciam a implementagdo estratégica na
Universidade Federal do Rio Grande. O objetivo geral desta pesquisa foi identificar os fatores
propulsores e restritivos da implementagao estratégica em uma Instituicdo de Ensino Superior.
A fundamentacio teorica tratou dos topicos Estratégia, processo de administragdo estratégica,
implementagao estratégica e apresentou uma revisao sistematica dos fatores que influenciam a
implementagdo estratégica no setor publico, além de analisar alguns modelos de
implementagdo estratégica no setor privado e os requisitos do Programa GESPUBLICA ¢ do
SINAES. A pesquisa caracterizou-se por um estudo de caso unico, qualitativo, explicativo-
descritivo e utilizou-se do procedimento de triangulagdo de fonte de dados entre entrevistas
semi-estruturadas, analise documental e observagdo participante. A partir dos dados obtidos,
percebe-se que os dezesseis fatores influentes levantados na literatura apareceram na
implementagdo estratégica da organizagdo pesquisada. Sejam eles como propulsores,
restritivos ou com ambas as influéncias. Percebe-se também, que os fatores influentes mais
evidentes no cenario apresentado da universidade foram o comprometimento dos servidores,
em especial dos gestores, a cultura organizacional, a falta de estabelecimento de prioridades, o
viés politico existente na instituicao e o despreparo dos gestores ao ingressarem nos cargos de
gestdo. Por fim, foram elencadas algumas sugestdes para melhoria da implementagdo

estratégica na organizacgao pesquisada.

Palavras-chave: Implementagdo estratégica; Fatores restritivos; Fatores propulsores; Setor

publico; Instituicdo de Ensino Superior.



ABSTRACT

The present dissertation explored the factors that influence strategic implementation at the
Federal University of Rio Grande. The general objective of this research was to identify the
propelling and restrictive factors of the strategic implementation in a Higher Education
Institution (HEI). The theoretical framework dealt with the themes of Strategy, strategic
administration process, strategic implementation and presented a systematic review of the
factors influencing strategic implementation in the public sector, besides analyzing some
models of strategic implementation in the private sector and the requirements of the
GESPUBLICA and SINAES Programs. The research was characterized by a unique,
qualitative, explanatory-descriptive case study and the use of the data source triangulation
procedure between semi-structured interviews, documentary analysis and participant
observation was used. From the data obtained, it can be seen that the sixteen influential
factors raised from the literature appeared in the strategic implementation of the organization
under study, regardless of being propellers, restrictive or with both influences. It is also
observed that the most evident influential factors in the presented scenario of the HEI were
the commitment of the employees, especially the managers, the organizational culture, the
lack of prioritization, the political bias in the institution and the lack of preparation of the
managers for the management positions. Finally, some suggestions for improvement of the

strategic implementation in the research organization were listed.

Keywords: Strategic implementation; Restrictive factors; Propulsive factors; Public sector;

Higher Education Institution.
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1 INTRODUCAO

Implementar as estratégias estabelecidas pela organizacao ¢ um grande desafio a ser
perseguido pelos gestores. Hrebiniak (2006a) afirma que a implementagdo ¢ um fator critico
para qualquer processo estratégico e deve ser um obstaculo a ser superado por pesquisadores
na academia e por gestores nas organizagdes. A dificuldade na implementacao das estratégias
nas organizagoes, tanto publicas como privadas, ¢ um fato abordado na pesquisa de Neilson,
Martin e Powers (2008) em que foi apontado pelos proprios membros das organizagdes
pesquisadas (trés em cada cinco individuos) que a organizagdo onde trabalham s3o fracas na
execucao da estratégia.

Nas organizagdes académicas o problema ndo ¢ menor. Segundo Meyer Jr e Mangolim
(2006), as pesquisas no campo de estratégia, de uma forma geral, direcionam-se para
industrias e empresas prestadoras de servigos, sendo poucos estudos realizados sob a otica das
Universidades. Ja Lacerda (2009), em sua pesquisa, ndo encontrou na literatura académica
instrumentos que possibilitassem a mensuracdo ou avaliacdo das intenc¢des estratégicas, nem
mesmo da efetiva implementacgao das estratégias. No entanto, temos de atentar para o fato que
as Universidades, por si s0, se caracterizam como organizagdes complexas, pois sao
compostas de diversas areas do conhecimento, onde se localizam cursos, os mais distintos, em
diferentes niveis (MEYER JR. e MANGOLIM, 2006). Além de ser um lugar onde as decisoes
sdo essencialmente colegiadas e politicas em que atuam profissionais altamente qualificados,
formando grupos de interesse distintos. Assim, sua gestdo estratégica ¢ cheia de
peculiaridades que estdo presentes nesse tipo de organizagao.

As Universidades cresceram de maneira vertiginosa no Brasil nos Gltimos anos, o que
acaba por proporcionar uma tentativa de organizar os seus processos no momento que eles ja
estdo sendo executados. Corroborando esta afirmagdo, Siedschlag e Marinho (2017) afirmam
que o crescimento do ensino superior na Ultima década tem gerado muitas mudangas e
influenciado nos processos de qualidade e melhoria dos servicos das Institui¢des de Ensino
Superior (IES). Nos ultimos dez anos, os dados divulgados pelo Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep (2016) comprovam este crescimento que, em
2016, perfazia um total de matriculas em cursos de graduagdo presenciais e a distancia em
institui¢cdes de ensino superior publicas de 1.990.078, enquanto que em 2006 o total foi de

1.209.304 demonstrando um crescimento aproximado de 64%. Ja em institui¢des de ensino
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superior privadas, durante esse mesmo periodo, o crescimento foi de 3.467.342 em 2006 para
6.058.623 em 2016, representando um aumento aproximado de 74%.

O crescimento no numero de matriculas, obviamente, reflete o aumento da oferta de
vagas nas Instituicdes de Ensino Superior. Este crescimento foi ocasionado por politicas
publicas institucionalizadas nos ultimos dez anos (IBGE, 2015). Uma das politicas que mais
influenciou o crescimento da estrutura das universidades foi o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansdao das Universidades Federais - REUNI. Este programa
implementado pelo governo federal através do decreto 6096 de 2007 tinha como principal
objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na educacdo superior. As agdes do programa
contemplam o aumento de vagas nos cursos de graduagdo, a ampliacdo da oferta de cursos
noturnos, a promog¢ao de inovagdes pedagdgicas e o combate a evasdo, entre outras metas que
tém o proposito de diminuir as desigualdades sociais no pais.

Através do REUNI, o governo federal adotou uma série de medidas para retomar o
crescimento do ensino superior publico, criando condi¢des para que as universidades federais
promovam a expansao fisica, académica e pedagogica da rede federal de educacdo superior.
Os efeitos da iniciativa podem ser percebidos pelos expressivos nimeros da expansao,
iniciada em 2003 e com conclusdo até 2012. Durante os anos de 2013 e 2014 os recursos de
expansao passaram por ajustes finais.

Outro fator que auxiliou no crescimento no nimero de matriculas no ensino superior
no Brasil foi a regulamentacdo do conceito de oferta do servigo de Educacdo pela logica do
lucro e da competitividade, pela Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), a igualando a
oferta de qualquer outro tipo de servico (SIQUEIRA, 2004). Outro fator que pode ter
influenciado no crescimento do Ensino Superior no Brasil, pela visdo de Silva Jr., Muniz e
Martinz (2004) ¢ o fato da Unesco e do Banco Mundial se posicionarem a favor do
incremento da educacdo superior no Brasil, por meio da iniciativa privada, o que em 1996, se
transformou na Lei 9.394/1996 (Lei de Diretrizes e Bases) e, posteriormente, ampliou o
acesso ao ensino superior através do Plano Nacional de Educacdo — PNE, através da Lei
10.172/2001. Com isso, a competitividade passou a fazer parte do cenario da Educacdo
Superior o que levou as organizagdes académicas, inclusive as publicas, a adotarem
ferramentas de gestao mais profissionais.

A maioria das Universidades brasileiras tem utilizado o suporte da ferramenta de
Planejamento Estratégico para auxiliar na gestdo estratégica da organizacdo. Segundo Meyer

Jr. e Mangolim (2006), o planejamento estratégico nas universidades brasileiras tem sido
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instituido com base em modelos e praticas das empresas e se caracteriza por uma
racionalidade politica onde sdo acomodados interesses de grupos em meio as politicas e
objetivos institucionais além dos objetivos e praticas das unidades que a compdem. No caso
da organizagdo pesquisada, a ferramenta utilizada para formulagdo e acompanhamento das
estratégicas também ¢ o Planejamento Estratégico que foi implantado, nas organizagdes
académicas, de forma obrigatoria, por for¢a da Lei Federal n° 10.861, de 2004 (BRASIL,
2004), que regulamentou a obrigatoriedade da elaboragao de um documento de planejamento,
denominado Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, sendo que a padronizagdo
minima deste documento foi esclarecida através do decreto-lei n°® 5773, de 2006 (BRASIL,
2006).

Ap6s a formalizacdo da construgdo das estratégicas da Instituicdo, através do PDI, ha
uma lacuna até a sua efetiva execucdo. Como salientam Thompson Jr. e Strickland (2002
apud MORITZ et al., 2012) a implementagdo da estratégia ¢, em sua esséncia, uma atividade
orientada para as operacdes, que precisa do gerenciamento de pessoas e processos de negocios
eficientemente. A tarefa ¢ a de converter estratégias em agdes, para que os objetivos sejam
alcancados. Segundo Hrebiniak (2006a), a execucdo da estratégia ¢ algo extremamente dificil
e a maioria dos gestores entendem muito mais sobre planejamento ou formula¢do de
estratégias do que da execugdo propriamente dita.

No entanto, a implementagdo da estratégia ¢ essencial para manter o rumo da
organizacio. E initil o estabelecimento de um planejamento estratégico, geragao de conflitos
na formulacdo de metas, objetivos e estratégias, caso esses ndo sejam executados, isto &,
implementados. Muito se trabalhou ao longo dos anos em questdes de formulagdo de
estratégias, em como formular a melhor estratégia, bem como o que deve ser considerado
nessa formulacdo (NEIS et al., 2015). Acredita-se que a formula¢do de estratégias
eficientemente ¢ apenas um dos fatores que em conjunto com outros tantos levariam a
exceléncia na sua execugao.

Neste contexto de escassez de estudos na area, principalmente em organizacdes
publicas e académicas, de essencialidade de execugdo da estratégia para manter o rumo
estabelecido no planejamento estratégico da organizagdo, de complexidade e crescimento
vertiginoso das organizagdes académicas com consequente aumento da competitividade no
setor questiona-se:

“Quais fatores favorecem ou dificultam a implementagdo estratégica em uma

Universidade Federal Publica?”



17

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Identificar os fatores propulsores e restritivos da Implementacdo da estratégia em uma

IES.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Investigar o processo de implementacdo estratégica na IES;
b) buscar fatores presentes na instituicdo que possam facilitar ou restringir a
implementag¢do estratégica;

¢) propor um mapa de agdes para melhoria da implementacao da estratégia na IES.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo Hrebiniak (2006a), muito esfor¢o foi despendido por pesquisadores em
estudos sobre a formulacio de estratégias, sendo a implementacao relegada a segundo plano.
Contudo, as melhores formulagdes estratégicas, se as mesmas ndo forem executadas, s3o
inateis (HREBINIAK, 2006a). Embora poucos autores tenham levantado a questdo de
implementagao estratégica, Ansoff (1965) hd mais de trinta anos ja chamava a atencdo para o
fato de que uma estratégia bem formulada ndo ¢ nada sem a sua plena execu¢do. No entanto,
ainda ha poucos estudos sobre execucdo estratégica de uma forma geral (ESTEVES e
CARNEIRO, 2014), e ainda menos estudos sobre a implementacdo estratégica em
organizagdes publicas e em especial as Instituicdes de Ensino Superior (SIEDSCHLAG,
2017). Assim, considerando que a complexidade das organiza¢des académicas implica de
forma intensa na gestdo estratégica das mesmas (AMARANTE, CRUBELLATE ¢ MEYER
JR., 2016), hd uma lacuna de estudos que precisa ser preenchida, visto que a competitividade
do setor esta cada vez maior (SIEDSCHLAG, 2017).

Fatores como estrutura organizacional, consenso estratégico, recursos organizacionais,
comprometimento, conflitos, dentre varios outros, sdo expostos na literatura como obstaculos
ou facilitadores da implementacdo estratégica em organizacdes (BARNEY, 2011; NOBLE,
1999; SIEDSCHLAG, 2017). No entanto, além de nao haver muitos estudos na area de
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implementagdo também ndo ha um consenso entre os autores sobre os fatores que
influenciariam a implementagdo da estratégia nas organizagdes, tanto publicas como privadas.

Quando tratamos especificamente da administragdo publica, revela-se uma caréncia
ainda maior de estudos e formagdo de conceitos. Embora haja caracteristicas tipicas desse tipo
de organizagdo que ndo sdo percebidas em organizagdes privadas. Assim, pretende-se
enriquecer a gama de estudos de modo a auxiliar na constru¢do de conceitos especificos da
administracao publica e com isso, disponibilizar aos gestores métodos com a finalidade de
oferecer um servigo de maior qualidade a sociedade.

Assim, acredita-se que esta pesquisa contribuird com a literatura acerca dos fatores
que facilitam ou restringem a implementagdo de estratégias programadas pela organizagao,
que estdo ligadas ao seu fazer rotineiro e que ndo requerem mudangas altamente
significativas, mas que sua efetivacdo ¢ de extrema importancia para manter a organizagao no
rumo acordado ao formular as estratégias.

Quanto a contribuigdo gerencial, acredita-se que serd proporcionado aos gestores das
organizagdes, principalmente publicas, uma visdo ampla e ordenada dos fatores que
propulsionam ou restringem a execucdo das estratégias, o que facilitard o almejado alcance

dos objetivos estabelecidos pela organizagao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA E O PROCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Barney (2011) o conceito de estratégia ¢ trabalhado por diversos autores ndo
havendo um consenso sobre os requisitos da melhor estratégia. Neste estudo, define-se
estratégia como um padrdo ou um plano que integra as metas, politicas e acdes de uma
organizagcdo em um todo coerente (QUINN, 1980), sendo metas ou objetivos os resultados
que precisam ser alcancados com sua respectiva defini¢do de tempo. Esses sdo delimitados
dentro do estabelecimento de uma politica instituida pela empresa, ¢ a forma de alcanga-los,
definida pelos programas, pois, segundo a conceitua¢do desse mesmo autor, ¢ através deles
que ¢ estabelecida uma sequéncia passo-a-passo das acdes necessdrias para atingir os
objetivos.

Conforme apontado por Barney (2011), ndo ¢ facil definir uma estratégia, no entanto,
o processo de administragdo estratégica pode auxiliar a constru¢do e acompanhamento de uma
boa estratégia, pois este deve ser uma forma cuidadosa e sistemdtica de analise e escolhas que
levem a organizagdo a aumentar a probabilidade de escolher uma boa estratégia, isto €, aquela

que gere vantagem competitiva. A figura 1 mostra as etapas para essa constru¢ao sequencial.

Figura 1 - Etapas do processo de administragdo estratégica

Analise
Externa
cex i Escolha Implementacao Vantagem
Missao Objetivos o P -
) Estratégica da Estratégia Competitiva
Analise

Interna

Fonte: Barney (2011)

O comeco da administracdo estratégica se da pela definicdo da missdo da organizacao,
onde ¢ considerado o seu proposito de longo prazo, além do que a organizacdo espera neste
tempo e, por vezes, o que nao quer que acontega (BARNEY, 2011). Ainda segundo esse
autor, ap6s a definicao da missdo, o proximo passo da sequéncia de administragdo estratégica
¢ estabelecer os objetivos, que deverdo ser alvos especificos e mensurdveis que serdao

utilizados para avaliar até que ponto estdo conseguindo realizar a sua missao.
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As proximas fases: andlise externa e analise interna, podem ocorrer simultaneamente.
Na primeira, sdo identificadas as principais ameacas e oportunidades do ambiente externo a
empresa, ja na segunda, busca a identificagdo das forcas e fraquezas do ambiente interno da
organizacdo (BARNEY, 2011).

Ainda segundo Barney (2011), com base em sua missdo, objetivos e andlise do
ambiente externo e interno, a organizacdo estd apta a fazer escolhas estratégicas que serdo
enquadradas em dois tipos, segundo seu nivel de agdes que sdao praticadas para obter
vantagem competitiva em um unico mercado (nivel de negdcios) ou em multiplos setores
(nivel corporativo).

Ja segundo Nag, Hambrick e Chen (2007), a gestdo estratégica ¢ composta de
numerosos elementos conceituais, permitindo assim a exploracdo de um vasto leque de
questoes teodricas e praticas. De acordo com a pesquisa desses autores, a definicdo consensual
do campo gestdo estratégica é composta por seis elementos, da seguinte forma: E um campo
de ofertas de gestdo estratégica com (a) as principais iniciativas pretendidas e emergentes (b)
tomadas pelos gerentes gerais em nome de proprietarios, (c) que envolvem a utilizagdo de
recursos (d) para melhorar o desempenho (e) das firmas (f) em seus ambientes externos. A
este conceito, os autores incluiram um sétimo elemento, a organizacdo interna. Assim, a partir
da andlise de Nag e Chen (2007), a gestdo estratégica ¢ muito mais parecida com o campo
organico da sociologia do que com o campo mecanico da matematica, ja que ela ¢ mantida
unida por um acordo sobre uma bésica defini¢do e proposito, mas também esta envolvida em
uma ampla e sempre mutavel gama de exploragdes tedricas e praticas.

Para Mintzberg (1987), quando se busca definir estratégia, deve-se abordar pelo
menos cinco conceituagdes, que sdo os Cinco Ps da estratégia. Que vem do inglés e sdo
traduzidos como: Padrdo, Plano, Posicdo, Perspectiva e Truque. As Estratégias como planos
ou padrdes sdo definidas respectivamente por, representar a forma como chegar em um futuro,
e, obedecer um padrao de comportamento ao longo do tempo. Ja a definicdo de estratégia
como Posicdo e Perspectiva atende aos preceitos que, como posicao, demarca um lugar no
mercado (fora da organizagdo) e como perspectiva, olha para dentro da organizagdo e para
cima, isto ¢, a grande visdo da empresa. Essas duas definicdes também se complementam. A
ultima defini¢do de estratégia exposta por Mintzberg (1987) refere-se a estratégia como um
truque ou uma manobra para enganar 0s concorrentes.

Segundo Mintzberg (1987), as estratégias realizadas podem se caracterizar por

surgirem de forma deliberada, isto ¢, quando o pensamento ¢ realizado plenamente, ou de
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forma emergente, quando um padrdo realizado ndo era expressamente pretendido. Ainda
segundo este autor, poucas estratégias, ou nenhuma, sdo totalmente deliberadas, assim como
poucas sao puramente emergentes. Ainda ha uma terceira possibilidade depois do surgimento
da estratégia que ¢ a estratégia ndo realizada, esta, obrigatoriamente, advém de uma estratégia

deliberada que nao foi possivel sua implementacao.

2.2 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

De nada significa uma estratégia construida se ela ndo for implementada. Esta
implementagdo estratégica acontece somente quando a organizagdo adota politicas e praticas
organizacionais coerentes com sua estratégia (BARNEY, 2011). Segundo Hrebiniak (2006a),
a execucdo da estratégia ¢ algo extremamente dificil, sendo que a maioria dos gerentes possui
muito mais conhecimento sobre planejamento ou formulacdo de estratégias do que a sua
execucdo propriamente dita. Segundo Costa et al. (2012), o sucesso da execugdo, isto ¢, a
implementag¢do da estratégia bem-sucedida, ¢ resultado da sinergia entre os individuos que
trabalham na operagd@o e os que tomam as decisdes estratégicas.

Seguindo um ponto de vista comum Floyd e Woolridge (1992) e Kotler (1984) tratam
implementagdo como sindnimo de execu¢do do plano estratégico. Este ponto de vista €
limitado na medida em que ndo reconhece a natureza emergente de muitos processos iniciais
de implementacdo. Planos sdo, muitas vezes, adaptados devido a mudangas nas condi¢des
organizacionais (NOBLE, 1999). Hrebiniak (2006b, p. 93) define a execugdo da estratégia
como sendo “um processo disciplinado ou um conjunto lo6gico de atividades conectadas que
permite que uma organizagao utilize uma estratégia e a faca funcionar”.

Mintzberg (2000) faz mencao a trabalhos anteriores (1984) e relata “que somente 10%
das estratégias formuladas chegam a ser implementadas” (MINTZBERG, 2000, p. 135).
Kenny (2006) corrobora com Mintzberg (2000) com alguns dados significativos: 1) menos que
10% (dez por cento) das estratégias sao realmente implementadas; i1) somente 5% (cinco por
cento) da forca de trabalho entende a estratégia; iii) 60% (sessenta por cento) das
organizagdes ndo ligam o orcamento a estratégia; e; iv) 92% (noventa e dois por cento) nao
relatam com indicadores o andamento das estratégias.

Segundo Prieto e Carvalho (2009) a implementacao da estratégia ¢ desdobramento de
um conceito mais amplo chamado alinhamento estratégico que se constitui sob trés

perspectivas: 1) alinhamento estratégico externo (refere-se ao ajuste das capacidades, recursos
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e estratégia ao ambiente da organizacdo); ii) alinhamento estratégico interno (refere-se a
mobilizagdo de recursos internos, independentemente de sua tangibilidade, para
implementagdao das estratégias formuladas); e; iii) consenso estratégico (refere-se a
concordancia ou consenso de opinides que se estabelece desde a formulagdo até a
implementagdo da estratégia). Ainda segundo Prieto e Carvalho (2009) alguns termos
equivalentes sdo utilizados para referir-se ao alinhamento estratégico, que sdo: implementacao
da estratégia, coeréncia corporativa, alinhamento interno.

Neste trabalho adota-se o conceito de implementagao estratégica de Li et al. (2008), a
saber: define-se implementagdo estratégica como um processo dindmico, interativo e
complexo, que ¢ composto por uma série de decisdes e atividades dos gestores e
colaboradores, que sao afetados por um numero de fatores externos e internos inter-
relacionados e que terdo como objetivo tornar os planos estratégicos em realidade e
consequentemente alcangar os objetivos estratégicos.

Através deste conceito, acredita-se que a pesquisa sera abrangida em toda a
organizagdo, incluindo a andlise de fatores propulsores e restritivos da implementacdo
estratégica no que tange aos ambientes externo e interno relacionados a aspectos de regulacao,
politica, comportamento, poder, recursos, estrutura entre outros.

Alguns autores estabeleceram seus estudos nos fatores que restringem a
implementagdo da estratégia, como o caso de Beer e Eisenstat (2000) que listam em sua
pesquisa um conjunto de obstaculos & Implementacao da Estratégia em Institui¢cdes de Ensino
Superior, a saber: 1) um estilo laissez-fair ou top-down da alta administracdo ou gerentes
séniores; 11) falta de clareza nas intencOes estratégicas e conflito de prioridades; iii) uma
equipe de geréncia sénior ineficiente; iv) comunicagdo vertical pobre; v) fraca coordenagdo
através das fungdes e negdcios; vi) inadequada habilidade de lideranga entre os trabalhadores.

Outros autores também realizaram estudos em organizagdes publicas como: Rahimnia,
Polychronakis, Sharp (2009), Seymour (2004), Sotirakou e Zeppou (2006), Andrews, Boyne,
Law e Walker (2011), Brown (2005), Hacker, Kotnour e Mallak (2001), Porter (1993),
Franzon, Oliveira e Lavarda (2012), Silva Filho, Miranda, Silva Junior e Oliveira (2014),
Aggarwal (2010), Blair-Loy, Wharton e Goodstein (2011), Meyers, Durlak e Wandersman
(2012) e Koech e Thuo (2016). Assim, torna-se relevante a analise aprofundada dos mesmos,
j& que a atual pesquisa igualmente se dara em um ambiente publico. Abaixo, na revisao
sistemadtica, apresenta-se uma sintese e um breve relato sobre os principais achados desses

autores.
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2.2.1 Revisao sistematica

Com a intengdo de encontrar artigos que trouxessem contribui¢des ao tema de estudo,
foram realizadas pesquisas nas bases de dados cadastradas no portal de periédicos da CAPES
através das expressoes:
= (“strategic implementation” OR “strategic execution” OR “strategic deployment”)
AND (“public setor”) e

= ("implantagao estratégica" OR "implementagdo estratégica" OR '"execuc¢do
estratégica" OR '"aplicagdo estratégica" OR "implantacdo da estratégia" OR
"implementagdo da estratégia" OR "execucdo da estratégia" OR "aplicacdo da
estratégia") AND "setor publico"

O resultado dessa busca gerou um banco com 1044 documentos. Apds realizada a
revisdo dos mesmos, averiguando-se em primeiro lugar, se estavam ligados a area da ciéncia
social aplicada a administragdo e se havia documentos encontrados em mais de uma base de
busca (excluindo-se os repetidos). Em segundo lugar, se tinham ligacdo com o tema (através
do titulo e resumo) e, em terceiro lugar, se os artigos haviam sido revisados por pares e
estavam disponiveis para download, chegando-se a 22 artigos que poderiam contribuir com
algum fator associado a questdo de pesquisa apresentada nesse estudo.

A quarta fase de filtragem dos artigos encontrados na revisdo sistematica aconteceu
apos efetuar a leitura completa dos 22 artigos em que foi constatado que em 20 deles
apresentaram fatores que, segundo os autores dos referidos artigos, podem influenciar a
implementagdo da estratégia, sendo ela olhada sob as perspectivas dos tipos de estratégia de
um Unico mercado (nivel de negdcios) ou em multiplos setores (nivel corporativo). Desses 20
artigos, sete sdo estudos de casos realizados no setor privado, dois ndo especificaram o setor
onde foi realizado o estudo de caso, um se trata de revisdo de literatura e dez englobam pelo
menos um estudo de caso do setor publico. Como esta pesquisa procura buscar os fatores que
influenciam a implementagdo estratégica no setor publico, optou-se por se apresentar no
Apéndice A um resumo dos principais fatores abordados nos 13 artigos que tratavam
especificamente do setor publico.

Os autores dos artigos encontrados na revisdo sistematica (Apéndice A) trabalharam
com a abordagem de pesquisa qualitativa, pois tinham o objetivo de explorar com maior
profundidade o tema de implementacdo estratégica e os fatores que impedem ou facilitam a

execugdo de determinadas estratégias adotadas pela organizagdo. Constata-se que, além de
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terem sido poucos artigos encontrados na revisdo sistematica, ndo se evidencia um consenso
entre os autores no que tange aos fatores que influenciam a implementacao da estratégia em
organizagoes publicas.

Observa-se também, que a maioria dos artigos encontrados na revisdo sistematica
(Apéndice A), aborda fatores que impedem ou facilitam a implementagdo de estratégias apds
a implantacdo de alguma mudanca na organizag¢do, como a instaura¢do de um programa de
qualidade total ou tentativa de implantar uma cultura de modernizagdo ou novo sistema de
gestdo. Poucos sdo os artigos que se referem a estratégias na situacao de antecedéncia a
mudanga ou de estabilidade, sem mudangas eminentes em vista.

Outro aspecto a ser salientado do Quadro 1 ¢ que a maioria dos autores faz a busca de
fatores impeditivos da implementagdo estratégica, poucos autores expdem uma visdo do que
facilitou a execucdo das estratégias em organizacdes publicas. Este fato pode ter pelo menos
duas causas, uma delas ¢ que, conforme defendido por Herebiak (2006a) a execugdo da
estratégia com exceléncia ¢ um desafio para as organizagdes e estudos nesta area revelam os
varios impeditivos de sua concretizacdo. Outra causa pode ser que estudos ndo sejam
realizados onde as estratégias sdo implementadas com facilidade, sendo os ambientes mais
propicios a esses estudos os que tem maiores problemas aparentes. O foco dessa pesquisa
aborda a andlise dos fatores que propulsionam ou restringem a implementagao das estratégias
normalmente programadas pela organizacdo e que ndo exigiram mudangas radicais no seu
fazer diario.

Ainda se percebe a existéncia de alguns fatores recorrentes ao analisar os aspectos
propulsores e restritivos da implementagdo estratégica no setor publico como o aspecto
lideranga que foi levantado pela maioria dos autores. No entanto, para montar o instrumento
de coleta de dados, cabe ainda, além de uma andlise de alguns classicos e atualidades de
pesquisa, embora estas sejam do setor privado, uma revisdo do programa que, segundo seus
autores, busca a exceléncia na Gestao publica. Assim, logo abaixo procura-se aprofundar no
programa GESPUBLICA ja que seus padrdes de anélise, que ja foram testados por
especialistas, podem auxiliar num melhor entendimento da implementagdo de estratégias no

setor publico.
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2.3 PROGRAMA NACIONAL DE GESTAO PUBLICA E DESBUROCRATIZACAO
(GESPUBLICA)

Segundo o Documento de Referéncia do GESPUBLICA (2008/2009) o Programa
Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizagio (GESPUBLICA) ¢ apresentado como uma
politica essencialmente publica e federativa, cujos objetivos sdo a melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidadaos e o aumento da competitividade do pais, mediante a
melhoria continua da gestdo. Como referéncia para a implementagao dessa politica e para a
avalia¢do de desempenho, foi construido o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, que visa
aumentar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia das ag¢des executadas, tendo
como base os principios constitucionais da Administragdo Publica e como pilares os
fundamentos da exceléncia em gestdo, subsidiando a promog¢do da melhoria da gestdo da
organizagao.

Para isso, o0 Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP), dispde de ferramentas
para a andlise da gestdo, que visa a mensuragdo do desempenho através da aplicacdo de
instrumentos de autoavaliacdo, que consistem em questionarios pautados em critérios de
exceléncia em gestdo, cujos resultados podem ser traduzidos em praticas de gestdo,
permitindo ao gestor identificar falhas e efetuar melhorias. (Secretaria de Gestdo — Ministério
do Planejamento). Segundo o guia pratico do Instrumento de Autoavaliacdo da Gestdo Publica
— IAGP 250 pontos (2016), o uso do MEGP permite que organizagdes publicas implementem
ciclos continuos de avaliagdo de sua gestdo com o intuito de conhecer suas praticas e
oportunidades de melhorias. Nesse sentido, o IAGP 250 pontos se traduz em um instrumento
pautado em oito critérios compostos por 72 alineas que permite quantificar o grau de
atendimento da organiza¢do a cada requisito, em uma escala de zero a 250 pontos. Dessa
forma, a gestdo da organizagdo ¢ avaliada com base em duas dimensdes: processos gerenciais
(composta por sete critérios, a saber: Governanca, Estratégia e Planos, Cidadao-usuario,
Interesse Publico e Cidadania, Informac¢do e Conhecimento, Pessoas e Processos) e resultados
(composta pelo oitavo critério: Resultados). Segundo este guia, com base nos resultados
obtidos no IAGP, a organizacdo elabora o Plano de Melhorias da Gestdo (PMG), que consiste
em um conjunto de metas e agdes, a partir da identificagdo dos requisitos que de acordo com
sua interpretacdo precisam ser melhorados. A Figura 2, apresentada a seguir, representa

graficamente o modelo, destacando a relag@o entre suas partes.
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Figura 2 - Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
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Fonte: GESPUBLICA — Documento de Referéncia 2008/2009.

O primeiro bloco — Lideranca, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade — ¢
denominado planejamento. A execu¢do do planejamento ¢ representada no segundo bloco —
Pessoas e Processos — ja que ¢ nesse espaco que se concretizam as acdes e transformam-se
objetivos e metas em resultados. Neste bloco ¢ considerado também a motivagdo e
capacitacao das pessoas que efetuam esses processos e fazem com que cada um deles produza
os resultados esperados. O controle e monitoramento sdo efetivados no terceiro bloco —
Resultados. E nele que é mensurada a satisfagdo dos destinatarios dos servigos e da ac¢do do
Estado, o orgamento e as finangas, a gestdo das pessoas, a gestdo de suprimentos e das
parcerias institucionais, bem como o desempenho dos servigos/produtos e dos processos
organizacionais. O quarto bloco — Informagdes e Conhecimento — € expressa a inteligéncia da
organizagdo. Nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e os fatos da organizagao
(internos) e aqueles provenientes do ambiente (externos), possibilitando a geracdo do
processo cognitivo coletivo da organizagdo. Pode-se visualizar também através da figura o
relacionamento existente entre os blocos (setas maiores) e entre as partes do modelo (setas
menores), salientando o enfoque sistémico do modelo de gestao.

Para efeito de avaliagdo da gestdo publica, as oito partes do Modelo de Exceléncia em
Gestdao Publica foram transformadas em Critérios. A esses critérios foram incorporados

referenciais de exceléncia (alineas) a partir dos quais a organizacgao publica pode implementar
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ciclos continuos de avaliagdo e melhoria de sua gestdo. Assim, conforme os aspectos
analisados pelo modelo, visualizam-se os fatores que influenciam na implementacao

estratégica dos 6rgaos publicos.

2.4 SINAES — SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

Este sistema foi criado pela lei 10.861/2004, sendo formado por trés componentes
principais: a avaliagdo das instituigdes, dos cursos € do desempenho dos estudantes. Assim, o
SINAES avalia todos os aspectos que estdo dentro desses trés eixos, principalmente no que
tange ao ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, o desempenho dos alunos, a
gestdo da institui¢do, o corpo docente e as instalagdes.

O SINAES disponibiliza uma série de instrumentos complementares como: a
autoavaliacdo, a avaliacdo externa, o ENADE (Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes), a Avaliacdo dos cursos de graduacao e instrumentos de informagao como o censo
e o cadastro. Salienta-se que a integracdo dos instrumentos permite que sejam atribuidos
alguns conceitos, ordenados numa escala com cinco niveis, a cada uma das dimensdes e ao
conjunto das dimensdes avaliadas, sendo que o Ministério da Educacdo torna publico e
disponivel o resultado da avaliagdo das instituicdes de ensino superior e de seus cursos.
Assim, servindo de parametro de comparagdo entre universidades ou cursos ofertados em todo
o Brasil.

Com isso, a IES utiliza o SINAES para orientar sua eficacia institucional e efetividade
académica e social. Exemplo disso sao os resultados da avaliagdo realizada pelo SINAES que
subsidiardo os processos de regulacdo e reconhecimento dos cursos. Se o0s cursos
apresentarem resultados insatisfatorios, serdo estabelecidos encaminhamentos, procedimentos
e acdes com indicadores, prazos e métodos a serem adotados. Essa iniciativa faz referéncia a
um protocolo de compromisso firmado entre as Instituigdes de Ensino Superior e 0o MEC, que
objetiva a superacao de eventuais dificuldades.

Assim, o SINAES também ¢ um dos orientadores de uma eficaz implementacgao
estratégica, sendo seus parametros passiveis de analise para entendimento desse processo na
organizagdo pesquisada. O SINAES estd fundamentado nas avaliacdes institucionais, de
cursos e de estudantes. A Avaliagao Institucional, interna e externa, considera 10 dimensodes:
Missdo e PDI; Politica para ensino, pesquisa, pds-graduacdo e extensdo; Responsabilidade

social da IES; Comunicacdo com a sociedade; As politicas de pessoal, carreiras do corpo
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docente e de técnico-administrativo; Organizagdo de gestdo da IES; Infraestrutura fisica;
Planejamento de avaliagdo; Politicas de atendimento aos estudantes; Sustentabilidade
financeira. Ja a avaliacdo dos cursos ¢ realizada levando em conta 3 dimensdes: Organizagao
didatico-pedagogica, Perfil do corpo docente e Instalagdes fisicas. Nota-se que todas essas
dimensdes estdo contempladas no PPI Institucional e nos PDIs que foram estabelecidos desde
a criacao da Lei.

O SINAES também propde uma avaliagdo institucional integrada por diversos
instrumentos complementares: Autoavaliagdo — conduzida pela CPA (Comissdao Propria de
Avaliacdo), Avaliagdo externa — conduzidas por portadores de ampla compreensdo sobre
institui¢cdes universitarias, Censo da Educagdo Superior — como um instrumento independente
que carrega grande potencial informativo e Cadastro de cursos e institui¢des — construido de
acordo com as orientagdes do Inep (instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

Anisio Teixeira) e da CONAES ( Comissao Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior).

2.5 FATORES QUE INFLUENCIAM A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Segundo Barney (2011) trés politicas e praticas organizacionais influenciam a
implementagdo da estratégia: a estrutura formal organizacional da empresa, seus sistemas
formais e informais de controle, e sua politica de remuneracao de funciondrios.

Principais fatores influentes na implementagdo de estratégia podem ser classificados
entre os “Hard factors” e os “soft factors” (NOBLE, 1999) ou, segundo Li et al. (2008) além
desses a combinagdo de ambos fatores.

Segundo Noble e Mokwa (1999), a implementacdo estratégica sofre influéncia de
acordo com trés visdes: Visdo estrutural, visdo de processo interpessoal e visao individual. Na
visdo estrutural englobam-se aspectos ligados a estrutura organizacional e sistemas de
controle sobre os processos organizacionais. Na visdo de processo interpessoal encaixam-se
aspectos ligados a efeitos sobre o consenso estratégico e autonomia, bem como difusdo de
inovacdes organizacionais, lideranca, estilo de implementagdo e efeitos do processo de
comunicagdo sobre o desempenho. J& na visdo individual estdo aspectos de cognicao, papéis
organizacionais € comprometimento com a implementagado da estratégia.

Fedato, Pires e Trez (2017) embasaram-se da composicao dos fatores que influenciam

a implementacdo da estratégia proposta por Noble e Mokwa (1999), e detectaram que no
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contexto dos BRICs, sob a perspectiva da teoria da Coevolugdo, o modelo transforma-se no

demonstrados na figura 3.

Figura 3 - Modelo Implementacao Estratégica de Fedato et al. (2017).

Ambiente externo e interorganizacional
- Aspectos institucionais (culturais e sociais) e
mercadolégicos

AV AN

Ambiente interno

Estrutura: Comportamento:
- Alinhamento; - Comprometimento
- Controle; pt---------------------L-- Emocio;
- Cultura; ! Interpessoal: I- - Etica;
- Redes sociais. | - Consenso i- - Cognicéo;
- Lideranca i - Sensemaling.
i - Comunicagio !
I - Contflito !
E - Processo cognitivo i
E coletivo i

Fonte: Fedato et al. (2017).

Nota-se que Fedato et al. (2017) reestruturaram o modelo proposto por Noble e
Mokwa (1999), acrescentando, o aspecto redes sociais na visdo de Estrutura e processo
cognitivo coletivo e conflito na visdo Interpessoal, além de renomear a Visdo individual para
Comportamento, sendo que sdo relegados a segundo plano aspectos ligados a emogdo e
sensemaking e acrescentando a ética nesta Visao.

As visdes estruturais e interpessoais do processo sdo dimensdes gerais importantes da
implementagdo da estratégia, conforme defendido por Skington e Daft (1991). Ainda segundo
esses autores, os gerentes fazem ajustamentos aos elementos formais, estruturais da
organizagao, tais como papéis, relagdes de subordinacao, e mecanismos de controle, a fim de
implementar decisdes estratégicas.

Além desses fatores formais, uma série de fatores interpessoais e cognitivos também
podem se tornar salientes como o empenho dos gerentes para interpretar e responder a uma
iniciativa estratégica (SKIVINGTON e DAFT, 1991). Li et al. (2008) elencam, em seu
estudo, nove fatores que influenciam a estratégia, sdo eles: o processo de formulacdo da
estratégia, os executores da estratégia (gerentes e funciondrios), a estrutura organizacional, a

comunicacdo das atividades, o nivel de compromisso com a estratégia, o consenso quanto a
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estratégia adotada, as relagdes entre as diferentes unidades/departamentos e diferentes niveis
de estratégia, as taticas de implementacdo empregadas para execucdo da estratégia e o sistema
administrativo no local. O autor categorizou esses nove fatores em fatores duros, fatores
flexiveis e fatores hibridos. Os fatores flexiveis estdo ligados a pessoas e incluem os
executores da estratégia, as atividades de comunicacdo bem como suas taticas de
implementagdo e 0 consenso € 0 compromisso com a estratégia. Enquanto os fatores duros (ou
institucionais) incluem a estrutura organizacional e os sistemas administrativos. Ja os fatores
hibridos sdo compostos pela forma de formulagdo da estratégia, relacionamento entre
diferentes unidades/departamentos e diferentes niveis de estratégia.

Segundo Esteves (2015) as dimensdes do constructo execugdo estratégica, criado pelo
autor, sao: Estabelecimento de responsabilidades, coordenagao das atividades, Disseminagdo
da informagao, Gestao da mudanca; Gestao de Pessoas; Atuacao dos lideres; Monitoramento e
realimentacdo. Conforme sua pesquisa, a tabela 1 apresenta as dimensdes e conceituagdes

originais de diversos autores.
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Tabela 1 - Modelo de execugdo da estratégia elaborado por Esteves (2015)

Aspectos conceituais

Dimensao da execu¢ao da
estratégia

Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente ou superar a

1 PO . Gestdo da Mudanga
resisténcia interna a mudanga
Compartilhamento deficiente ou inadequado de informagdes
2 entre as pessoas ou unidades de negdcios responsdveis pela | Disseminacdo da Informacao
execucao da estratégia
3 Comunicagdo confusa de responsabilidade e/ou obrigacao para | Estabelecimento de
decisdes ou agoes de execugdo Responsabilidades
4 Lideranga Atuacao dos Lideres
5 Comunicagao Disseminacao da Informagao
6 Mecanismos de controle Monitoramento
7 E§tilo de. gestdo sénior (de cima para baixo) top-down ou Atuacio dos Lideres
laissez-faire
8 Comunicagdo vertical pobre Disseminagao da Informacgao
9 Coordenacado deficiente entre fungdes, negdcios ou fronteiras Coordenacao das Atividades
10 | Alocagdo de recursos Coordenacdo das Atividades
11 | O plano nido foi comunicado de forma eficaz Disseminagdo da Informacgao
12 | Fraca comunicagdo da estratégia Disseminagao da Informacgao
Acgdes e atividades requeridas para a execucdo nao sdo | Estabelecimento de
13 . -
claramente definidas Responsabilidades
14 Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades para a | Estabelecimento de
execucao da estratégia Responsabilidades
15 | Fraco processo de monitoramento do desempenho Monitoramento
16 | Baixa efetividade e coordenagdo entre as atividades Coordenacdo das Atividades
17 Baixa, gomunicagﬁo, compreensdo ou identificagdio com a Disseminacio da Informagéio
estrategia
Sistemas de controle e mensuragdo do desempenho fracos ou .
18 . . L Monitoramento
ndo alinhados com as prioridades estratégicas
19 | Comunicagdo clara sobre as diretrizes estratégicas e suas razdes | Disseminagdo da Informagéo
Elaboragdo de diretrizes claras sobre o que devera ser feito, por
50 | quem ¢ quando, explicitando-se os beneficios esperados, | Estabelecimento de
mapeando-se as possiveis barreiras e as correspondentes agdes | Responsabilidades
alternativas
Controles interativos: mecanismos que permitam a empresa
21 | realimentar a execu¢do da estratégia com desdobramentos do | Realimentacdo
ambiente externo, propiciando reagdo e adaptacio
22 | Divulgagdo de informagoes Disseminagdo da Informagao
23 ElaborNac;éo de dirgtrizes claras para diminuir discrepancias entre Coordenagiio das Atividades
intengdo e execucao
24 | Gestdo da mudanga Gestao da Mudanga
Desenvolvimento de sistemas de medi¢do de desempenho para
25 | facilitar o acompanhamento da evolu¢do do negdcio e do | Monitoramento
processo de execucdo da estratégia
Realizagdo de revisdes formais, tanto da estratégia quanto da
26 | execugdo, para ndo somente se discutir o processo em si, mas | Gestdo de Pessoas

principalmente recursos e pessoas envolvidas.

Fonte: Esteves (2015).
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Costa et al. (2015) procuraram em seu estudo, estabelecer pardmetros de comparagao
do nivel de execucao da estratégia praticado nas empresas com o seu desempenho. Para tanto,
utilizaram a escala de Costa et al. (2012) para medir a capacidade da execugao da estratégia, e
os principios da boa execugdo propostas por Kaplan e Norton (2001).

Ja Costa et al. (2012) produziram uma escala bidimensional da execu¢do estratégica,
em que categorizaram seus parametros em capacidade de execuc¢do ao nivel operacional
englobando quatro parametros, a saber:

1. a estratégia da organizagao ¢ traduzida em objetivos claros e de facil entendimento

de todos os colaboradores;

2. us departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as estratégias formuladas

e/ou emergentes da empresa;

3. todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas atividades

cotidianas de modo a contribuir para o seu éxito;

4. o processo de formagdo das estratégias ¢ ligado ao processo or¢amentario da

empresa.

Quanto a outra dimensdo estabelecida por Costa et al. (2012), a capacidade de
execucao em nivel gerencial, trés aspectos foram considerados como determinantes, sdo eles:

1. sdo realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a execucgdo das

estratégias;

2. os resultados de avaliagdo da execucdo das estratégias sdo utilizados para fazer

mudancas e ajustes na estratégia pretendida;

3. os principais lideres da empresa estdao ativamente envolvidos e comprometidos com

a execugao das estratégias da empresa.

Especificamente no setor publico, Hacker et al. (2001) estudaram a aplicacdo de
processos de implantagdo estratégica formal dentro de trés agéncias federais dos EUA. No
referido estudo os autores elencam quatro elementos para garantir o sucesso da implantagao
da estratégia e utilizam o modelo de gerenciamento estratégico proposto por Hacker e

Akinyele (1998), conforme demonstrado na figura 4.
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Figura 4 - Modelo de gerenciamento estratégico de Hacker e Akinyele (1998)
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stakeholders. documentacio)
Planejamento Estratégico Anual

Fonte: Adaptado de Hacker e Akinyele (1998)

Os quatro elementos de implantagdo da estratégia propostos por Hacker et al. (2001)
foram: Comunicar a dire¢do estratégica (permitindo feedback e esclarecimentos para todos os
funciondrios), criar a estrutura para melhoria (nota-se que a estrutura segue a estratégia),
identificar lideres para os objetivos anuais e desenvolver planos de acdo com revisdes
periddicas. Dentro deste contexto, alguns fatores foram detectados como elementos que
atrasam o processo de melhoria do processo de administragdo estratégica, como: Cultura de
resisténcia a mudanca e baixo nivel de comprometimento da liderangca com a mudanca.

Ja Siedschlag e Marinho (2017), em pesquisa realizada em uma Universidade
Comunitaria, analisaram a implementacdo estratégica sob o olhar de trés perspectivas:
Pessoas, Processos € Recursos. Em que engajamento, cultura organizacional, compreensao,
reflexdo da média geréncia, dominio de conhecimento, motivagdo, empatia dos gestores e
pensamento estratégico estdo na perspectiva Pessoas. Integracdo entre setores,
acompanhamento, aprendizado estratégico, definicdio de prioridades, sistemas de
recompensas, autonomia, comunicacao, processos integrados e tempo para a implementagdo
localizam-se na perspectiva Processos. Ja na perspectiva Recursos, os autores elencam os
fatores: recursos financeiros e de pessoal, equipe de suporte e ferramentas de gestdo. Ainda
segundo esses autores, influenciam na implementagao das estratégias da organizagdo estudada

pressdes externas e formulacao de estratégias. A figura 5 demonstra esses fatores.



Figura 5 - Modelo de implementagao estratégica de Siedschlag e Marinho (2017)
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Fonte: Siedschlag e Marinho (2017)
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Tomando por base o conceito de implementagdo estratégica construido por Li et al.

(2008) que a definem como sendo um processo dindmico, interativo € complexo, composto

por uma série de decisdes e atividades dos gestores e colaboradores, que sdo afetados por um

numero de fatores externos e internos inter-relacionados e que terdo como objetivo tornar os

planos estratégicos em realidade e consequentemente alcangar os objetivos estratégicos; bem

como, o conceito de fator influente destes mesmos autores que o caracterizam como “aquele

que influencia diretamente o resultado da implementagdo estratégica, viabilizando ou

impedindo a efetiva implementacdo da estratégia” (LI et al., 2008, p. 7)

Considerando também o levantamento de todos os fatores propulsores e restritivos

elencados pelos autores pesquisados nesta revisdo de literatura, chega-se ao modelo dos

aspectos que serdo investigados na Universidade estudada nesta dissertagdo, conforme o

quadro 1.



Quadro 1 - Fatores propulsores e restritivos da implementacao estratégica

Fator Aspectos que formam o fator pP* R* Autores
1 Ambiente Externo frzﬁggﬁri:;tgzg;gii?:é—econémicos' X Fedato at. al (2017); Pricto e Carvalho (2009); Rahimnia,
. . ’ Polychronakis, Sharp (2009); IAGP 250 pontos (2016).
Impedimentos governamentais
- Antes da formulagio da estratégia sdo observados os
ensinamentos da administracdo estratégica - Acontecem
alteracdes dos planos durante a implementacdo - As Rahimnia, Polychronakis, Sharp (2009); Seymour (2004);
estratégias e objetivos sdo irrealistas e idealistas - A Silva Filho, Miranda, Silva Janior e Oliveira (2014);
formacdo de estratégias acontece de forma coletiva e Aggarwal (2010); IAGP 250 pontos (2016); Li et al (2008);
2 Formulacdo da estratégia participativa - O fazer da organizag@o esta alinhada com| X X Sotirakou e Zeppou (2006); Fedato et. Al (2017); Costa et.
as estratégias definidas - H4 uma definicdo de prioridades al (2012); Prieto e Carvalho (2009); Noble e Mokwa (1999);
ao formular as estratégicas - Ha compreensdo dos Porter (1993); Siedschlag e Marinho (2017); Andrews,
envolvidos na formulagdo da estratégia dos aspectos que Boyne, Law e Walker (2011).
devem ser analisados - Sdo identificadas as necessidades
das partes interessadas antes da formulago da estratégia.
Fedato et. Al (2017); Esteves (2015); Siedschlag e Marinho
(2017); Noble ¢ Mokwa (1999); Skington e Daft (1991);
Controle através de indicadores; Hacker et. al. (2001); Rahimnia, Polychronakis, Sharp
3 Controle Acompanhamento da implementacao; X X (2009); Seymour (2004); Silva Filho, Miranda, Silva Jinior
Medigdo de desempenho; Sistema de recompensas e Oliveira (2014); Hacker e Akinyele (1998); Costa et. al
(2012); TAGP 250 pontos (2016); Siedschlag e Marinho
(2017); Sotirakou e Zeppou (2006); Brown (2005)
Aspectos institucionais (culturais e sociais) Fedato et. al (2017); Siedschlag e Marinho (2017); Hacker
4 Cultura organizacional Rede de relacionamento; X X et. al. (2001); Rahimnia, Polychronakis, Sharp (2009); Silva
Cultura institucional; Filho, Miranda, Silva Junior e Oliveira (2014); IAGP 250
Estrutura informal. pontos (2016)
Esteves (2015); Costa et. al (2012); Sotirakou e Zeppou
5 Realimentacio de informacdes Avaliagdo da estratégia ¢ utilizada para constru¢do ou X X (20006); Silva Filho, Miranda, Silva Junior e Oliveira (2014);
ajustes nos planos. Aggarwal (2010); Meyers, Durlak e Wandersman (2012);
TIAGP 250 pontos (2016)
Concordancia ou uniformidade de opinides, pensamentos Fedato et. al (2017); Esteves (2015); Pricto e Carvalho
6 Consenso sentimentos, crencas da maioria ou da,totalidade dé X X (2009); Noble ¢ Mokwa (1999); Li et al (2008); Meyers,
’ - Durlak e Wandersman (2012); Aggarwal (2010); IAGP 250
membros da organizacao.
pontos (2016)




(continua)

Fator Aspectos que formam o fator pP* R* Autores
Fedato et. Al (2017); Esteves (2015); Rahimnia,
Polychronakis, Sharp (2009); Costa et. al (2012); Siedschlag
Forma com que os lideres da organizacdo coordenam as e Marinho (2017); Beer e Eisenstat (2000); Noble ¢ Mokwa
atividades; (1999); Skington e Daft (1991); Li et al (2008); Hacker et.
7 Lideranga Tipo de lideranga; X X al. (2001); Sotirakou e Zeppou (2006); Franzon, Oliveira e
Autonomia dos lideres; Lavarda (2012); Silva Filho, Miranda, Silva Janior e
Conhecimento e capacidade dos lideres; Oliveira (2014); Aggarwal (2010); Koech e Thuo (2016);
IAGP 250 pontos (2016); Esteves (2015); Hacker e
Akinyele (1998); Aggarwal (2010).
Fedato et. Al (2017); Esteves (2015); Costa et. al (2012);
Hacker e Akinyele (1998); Siedschlag e Marinho (2017);
Forma que as informagdes sdo repassadas aos executores Beer e Eisenstat (2000); Noble e Mgkwa (1999); Li et al
8 Comunicagdo da estratégia X X (2008); Hacker et. al. (2001); Rahimnia, Polychronakis,
’ Sharp (2009); Sotirakou e Zeppou (2006); Andrews, Boyne,
Law e Walker (2011); Porter (1993); Silva Filho, Miranda,
Silva Junior e Oliveira (2014); IAGP 250 pontos (2016).
Neste fator sera analisado se os conflitos que por ventura Fedato et. Al (2017); Esteves (2015); Siedschlag e Marinho
9 Conflito acontecam na organizagdo atuam de forma restritiva a X (2017); Beer e Eisenstat (2000); Noble e Mokwa (1999); Li
implementagdo da estratégia et al (2008)
o T . , . Sousa (2015); Hacker e Akinyele (1998); Noble e Mokwa
10 fetsr;(’)‘r‘llsﬁh dade de ﬁn gtlgzl‘;f;‘;ie ({;Sei‘;rizgzdades ¢ realizada com foco na| X [(1999); Skington e Daft (1991); Hacker et. al. (2001);
’ Sotirakou e Zeppou (2006); IAGP 250 pontos (2016)
11 Forma de implementagéo Tempo e estilo de implementag@o. X Is\IlgglseC}éli/lgoivl:;[irllggg);(i? 1e7t)z,11 ?gg(r)agliou ¢ Zeppou (2006);
Origem: Esteves (2015); Seymour (2004); Si'eds'chlag e Marinho
Quanti d’a de: (2017); Prieto e Carvalho (2009); Rahimnia, Polychronakis,
12 Recursos financeiros Suﬁciéncia" X X Sharp (2009); Andrews, Boyne, Law e Walker (2011);

Forma de utilizagdo.

Aggarwal (2010); Koech e Thuo (2016); IAGP 250 pontos
(2016)




(conclusdo)

Fator Aspectos que formam o fator pP* R* Autores
Siedschlag ¢ Marinho (2017); Prieto e Carvalho (2009);
Rahimnia, Polychronakis, Sharp (2009); Sotirakou e Zeppou
Nimero: (2006); TAGP 250 pontos (2016); Fedato et. Al (2017); Silva
2 ) Filho, Miranda, Silva Janior e Oliveira (2014); Aggarwal
13 Recursos de pessoal Conhecimento; X X ) )
Habilidade dos membros na organizago. (20.10), Meyers, Durlak e Wandersman (2012); Hacker e
Akinyele (1998);Brown (2005); Esteves (2015); Noble e
Mokwa  (1999); Meyers, Durlak e Wandersman
(2012);Porter (1993).
Forma como ocorre o processo de aprendizagem na Fedato et. Al (2017); Esteves (2015); Noble ¢ Mokwa
organizagio: (19.99); Meyers, Dgrlak e Wandergman (2012); Hac'ker. e
14 Cognicio Cognicio: ’ X X Akinyele (1?98); Siedschlag e Mz.irlnho (2017); Rahimnia,
Processo E:ognitivo coletivo Polychronakis, Sharp (2009); Sotirakou e Zeppou (2006);
' Brown (2005); Silva Filho, Miranda, Silva Junior e Oliveira
(2014); TAGP 250 pontos (2016); Aggarwal (2010);
Fedato et. Al (2017); Siedschlag e Marinho (2017); Esteves
(2015); Costa et. al. (2012); Noble ¢ Mokwa (1999);
Etica: Skington e Daft (1991); Li et al (2008); Meyers, Durlak e
Com];rome timento: Wandersman (2012)Rahimnia, Polychronakis, Sharp (2009);
15 Comprometimento Emogio: ’ X X Sotirakou e Zeppou (2006); Brown (2005); Porter (1993);
Motiva(;i&o Hacker et.al. (2001); Aggarwal (2010); Koech e Thuo
’ (2016); Noble e Mokwa (1999); Rahimnia, Polychronakis,
Sharp (2009); Porter (1993); Silva Filho, Miranda, Silva
Junior e Oliveira (2014); IAGP 250 pontos (2016)
Noble e Mokwa (1999); Skington e Daft (1991); Li et al
16 Estrutura organizacional Estrutura organizacional; Ferramentas de gestdo; X X (2008); Hacker et. al. (2001); Rahimnia, Polychronakis,

Sistema de gestdo.

Sharp (2009); Seymour (2004); Porter (1993); IAGP 250
pontos (2016)

* P equivale a Propulsor ¢ R equivale a Restritivo
Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 1 foi elaborado através da compilagdo dos fatores identificados na literatura
que influenciam na implementacgdo estratégica, dentro do setor privado ou publico, conforme
a revisao bibliografica realizada nessa dissertagao. Algumas aglutinagdes foram realizadas,
pois, conforme especificagdo dos autores mencionados, representam fatores que possuem o
mesmo Viés significativo ou sdo exatamente o mesmo fator, apenas com nomes diferentes. O
fator politica de regulagdo/Impedimentos politico-econdmicos / Impedimentos
governamentais, assim como os fatores conflito e tempo e estilo de implementagdo, possuem
a peculiaridade de terem sido encontrados na literatura apenas como um aspecto restritivo da
implementagdo estratégica. Os demais fatores foram encontrados como propulsores e/ou
restritivos na literatura, dependendo de como foram reconhecidos pelos autores de acordo
com sua atuacao na organizacao.

Para construir o significado de cada fator foi realizada uma compilacdo entre
significado da palavra, através do dicionario, e compilagdo dos significados expostos pelos
autores mencionados no campo “autores”. Assim, apds a realiza¢do de algumas aglutinagoes,
seguindo o critério exposto acima e especificando no campo “descri¢do” do quadro 1 seu
respectivo significado, isto €, como sera abordado cada fator, chega-se a identificagdo de
dezesseis fatores mencionados na literatura como sendo restritivos e/ou propulsores da
implementagdo da estratégia nas organizacdes, tanto publicas como privadas.

O modelo apresentado na figura 6 foi elaborado com base na literatura e pretende
demonstrar como acredita-se que a implementacdo estratégica ¢ influenciada dentro da IES

pesquisada.

Figura 6 - Proposta modelo parametro para verificagdo da implementagao estratégica

AMBIENTE INTERNO

Dimensdo
Estrutural o 5 Dimensao
i > ; Comportamental
% 5z | Dimensao {
2) Formulagdo da Estratégia i Int H
3) Estrutura Organizacional L 14) Cultura Organizacional

4) Realimentacdo de informacoes 15) Comprometimento

5) Controle 10) Conse_nso 16) Lideranga
6) Atribuicdo de responsabilidade | 11) Conflite
7) Forma de implementagio | 12) Comunicagdo
8) Recursos Financeiros 13) Cognigdo
9) Recursos de Pessoal [
[ IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA ]

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nesta pesquisa sera utilizado como pardmetro de investigacdo o modelo exposto na
figura 6. Acredita-se que a implementagdo estratégica ¢ influenciada pelo ambiente externo,
através de politicas de regulacdo, aspectos politico-econdmicos e aspectos governamentais.
Esses influenciam o ambiente interno da organizagdo impondo obrigatoriedade em sua forma
de agir, ja que tem um carater indispensavel, devido a organizacdo pesquisada estar inserida
em um contexto maior, como uma autarquia do poder executivo federal.

O ambiente interno da organizacdo, no que tange a implementagdo estratégica, ¢
composto por trés dimensdes, a saber: dimensao estrutural, dimensdo interpessoal e dimensao
comportamental. Os fatores influentes da implementacdo estratégica, foram categorizados em
cada dimensdo conforme a literatura exposta dos mesmos e que fazem sentido em uma

organizag¢do publica (ESTEVES, 2015; FEDATO et al., 2017; SIEDSCHLAG e MARINHO, 2017).
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Nesta pesquisa foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa. Justifica-se a
utilizagdo da pesquisa de natureza qualitativa pois o tema em questdo (fatores propulsores e
restritivos da implementagdo estratégica) ainda foi pouco explorado por pesquisadores
académicos, conforme evidenciado no primeiro capitulo desta dissertagdo. Segundo Creswell
(2007) quando ha pouca pesquisa a respeito de um conceito ou um fendmeno precisa ser
melhor compreendido, ¢ conveniente a utilizacdo de uma técnica qualitativa. Uma das formas
de investigacdo que ¢ contemplada dentro da abordagem qualitativa ¢ o Estudo de Caso
(GODOY, 1995).

Assim, esta pesquisa foi conduzida através de um estudo de caso que segundo Dubé e
Paré (2003) é o método indicado quando o objeto de investigacdo ¢ complexo e € necessaria
uma visao do todo, além de ser recomendavel quando o fendmeno estudado nao pode ser
analisado fora do contexto onde ocorre e ¢ necessaria uma profundidade na pesquisa (DUBE e
PARE, 2003; EINSENHARDT, 1989). Porter (1991) defende que esse tipo de estudo é
necessario para o avango no campo da estratégia. Assim, esse trabalho se enquadra no Estudo
de Caso unico. Isso também decorre da acessibilidade, pelo pesquisador, de informagdes e
contextos que ndo estdo disponiveis para o publico, em geral, e para outros pesquisadores, em
particular. A pesquisa foi realizada em uma Universidade Federal Publica.

Quanto a classificacdo, a pesquisa se caracteriza como exploratoria-descritiva.
Exploratoria, pois, segundo Gil (2002) ¢ mais apropriada sua utilizagdo quando temos a
necessidade de desenvolver e esclarecer conceitos, com foco na elaboragdo de problemas mais
precisos. Para tanto, ¢ indicado envolver levantamento bibliografico e documental, entrevistas
semiestruturadas e estudos de caso (G|IL, 2002). Nessa pesquisa a questdo exploratoria se
justifica pois nao existem estudos sobre fatores que facilitam ou restringem a implementagao
da estratégia na IES pesquisada e poucos estudos semelhantes em organizagdes publicas.

Quanto a caracteristica descritiva dessa pesquisa, ela ¢ requerida pois segundo
Creswell (2010) ¢ a modalidade de pesquisa que possibilita ao leitor declaracdes e acabam por
produzir sensagdes de experimentacdo dos eventos que estdo sendo descritos, conferindo
credibilidade ao estudo. Esta caracteristica foi evidente ao utilizar uma abordagem qualitativa

para analisar os fatores que influenciam a execugdo da estratégia na IES publica. Assim, neste
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estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores ¢ ex-gestores para
identificacdo dos fatores que propulsionam ou restringem a implementacdo da estratégia na

organizagao.

3.2 COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados aconteceu em algumas etapas, sempre com o intuito de
atingir os objetivos dessa pesquisa. Na figura 7 ¢ possivel verificar essas etapas até a

observagao participante.

Figura 7 - Etapas da pesquisa

Anilise do PPI 2011-2022, e Planos de meédio prazos PDI
2011-2014 e PDI 2015-2018.

Busca na literatura de fatores que influenciem a

Levantamento de fatores propulsores e implementacio estratégica. Compilacio dos dados.
restritivos a implementacio estratégica

Anilise de roteiros de entrevistas ja aplicados para fins
Definicio do instrumento de pesquisa para semelhantes e construcdo do roteiro de entrevista
verificar os fatores semiestruturada com gestores da IES.
Etapa 4 Consulta a cinco especialistas nas dreas de gestido puablica,
Consulia a especialistas para avaliacio do processos e administracio estratégica.
roteiro de entrevista.

Etapa 5 Incorporacio das contribuicdes dos especialistas ao roteiro de
Revisio do Roteiro de entrevista entrevista.
Etapa 6 Instituicio de Ensino Superior publica e gratuita, orientada
s . pelo PPI2011-2022 e PDI de médio prazo 2011-2014 e 2015-
Caracterizacao da IES pesquisada 2018

Etapa 7 Entrevista semiestruturada realizada com gestores ou ex-
. - tores que participaram da gestio da Universidade durante
Definicdo dos entrevistad St que At g
i GO a execucdo dos PDIs de médio prazo 2011-2014 e 2015-2018.
Etapa 8 o . R
Aplicacio dos Instrumentos de Pesquisa Bealizacio e teanscriche dus pnfrevistas.

Etapa 9 Anilise de relatérios de gestio comparando-os ao PDL
Anilise aprofundada de documentos sobre a
implementacio da estratégia na IES

Etapa 10 Participacdo e transcricio de relato do IT Congresso de
Observacio Participante Autoavaliacdo Institucional realizado na FURG.

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir detalham-se as etapas explicitadas na figura 7.

1* Etapa — Analise prévia de documentos: Nesta etapa foram analisados o PPI 2011-
2022, bem como os recortes de médio prazos 2011-2014 e 2015-2018 onde ¢ possivel
verificar a forma como o planejamento estratégico da institui¢do ¢ estruturado e formalizado.
Através da analise do PDI também ¢ possivel verificar como a implementagao das estratégias

deve acontecer.



42

~ .

2" Etapa - Levantamento de fatores propulsores e restritivos a implementacdo
estratégica: Nesta etapa foi realizada uma revisdo na literatura, busca nas bases de dados
disponibilizadas pela CAPES e consulta a0 GESPUBLICA, com a intencdo de encontrar
trabalhos cientificos que trouxessem fatores inibidores ou facilitadores da implementagdo
estratégica. Assim, foi construido o Quadro 1 onde foram compilados os fatores encontrados
nesta revisao de literatura e que servirdo de escala para comparacdo a outras formas de coleta
de dados.

3* Etapa - Defini¢do do instrumento de pesquisa para verificar os fatores influentes:
Nesta etapa foram analisados roteiros de entrevistas construidos para fins semelhantes.
Posteriormente, foi construido um roteiro proprio desta pesquisa, com 8 perguntas para
realizacdo de entrevista semiestruturada, que t€ém por objetivo instigar ao entrevistado a
realizar relatos sobre os dezesseis fatores compilados no Quadro 1.

4 Etapa — Consulta a especialistas para avaliagdo do roteiro de entrevista: Nesta etapa
cinco especialistas nas areas de gestdo publica, processos e administragdo estratégica foram
consultados a fim de fornecer maior robustez e credibilidade ao instrumento de pesquisa.

5% Etapa - Revisao do Roteiro de entrevista: Nesta etapa, apos analise realizada pela
autora da dissertacdo em conjunto com sua orientadora, foram agregadas as contribuigdes
enviadas pelos especialistas. Transformando o roteiro de entrevistas em duas perguntas, onde
os entrevistados poderiam explanar sobre como ocorre a implementacdo estratégica na IES.
Dentro de cada pergunta, foram incluidas alineas que serviram como check list no caso do
entrevistado ndo mencionar todos os fatores que era necessario saber a sua percepg¢ao.

6" Etapa — Caracterizacdo da IES pesquisada: Nesta etapa foi caracterizada a IES
pesquisada no que tange a sua gestdo estratégica, estrutura organizacional e atribuigdes de
responsabilidades estipuladas no PDI da Institui¢ao.

7* Etapa — Definicao dos entrevistados: Nesta etapa foram definidos os entrevistados
que participaram do estudo. Esses foram selecionados, conforme disponibilidade e interesse
do entrevistado dentre os gestores que atuaram ou ainda atuam como pro-reitores, diretores ou
coordenadores de unidades administrativas da instituicdo e, consequentemente, foram ou sdo
responsdveis por programas transversais durante a execu¢do do PDI 2011-2014 ou 2015-
2018. Visto que as estratégias a serem executadas, segundo os PDIs, estariam alocadas nos
referidos Programas Transversais.

8" Etapa — Aplicacdo dos instrumentos de pesquisa: Nesta etapa foram realizadas as

entrevistas de forma semiestruturada e em profundidade, que segundo Boni e Quaresma
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(2005) proporcionam a possibilidade de combinar perguntas abertas e fechadas, bem como
tornar o ambiente de entrevista quase uma conversa informal. Todas as entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas.

9% Etapa — Analise aprofundada de documentos sobre a implementagdo da estratégia
na IES: Segundo Yin (2015), a fonte de evidéncias baseada em documentos pode ser
encontrada pelo pesquisador na forma de cartas, memorandos, correspondéncias eletronicas,
documentos pessoais como diarios, calendarios e demais anotagdes. Sao considerados
documentos quaisquer escritos utilizados para esclarecer determinado acontecimento, sendo
que estes devem ser cursivos, persistentes e continuos (GIL, 2010). Assim, nesta etapa da
pesquisa foram analisados os relatorios e gestdo da universidade de 2011 a 2017, boletim
estatistico, PPI e PDI no que que se referem a implementagdo das estratégias da IES.

10* Etapa — Observagao Participante: Nesta etapa da pesquisa foi construido um relato
da participagdo da pesquisadora no II Congresso de Auto avaliagdo Institucional. Este
aconteceu nos dias 21 e 22 de novembro de 2017 e teve como objetivo a avaliagdo da
execucao do PDI 2015-2018, bem como comecar a constru¢ao do PDI 2019-2022, através de
sugestdes formuladas em Grupos de Trabalhos de acordo com os eixos do PDIL

Conforme detalhado no item 3.1, esta pesquisa foi conduzida através da abordagem
qualitativa, que se concentra nos significados das relagdes humanas a partir de diferentes
pontos de vistas, assim pesquisadores se sentem confortaveis com significados multiplos,
sempre respeitando a sensibilidade do contexto do objeto ou fendmeno estudado (STAKE,
2011). Segundo Yin (2015), as fontes de evidéncias comumente utilizadas em estudos de caso
sdo a entrevista, a observacao nao participante, a observacao participante, os documentos, o
registro em arquivos e os artefatos fisicos. Segundo Fernandes et al. (2014), ha a
predominancia da ado¢do de uma Unica fonte de evidéncia o que, conforme a literatura,
compromete a confiabilidade dos achados empiricos.

Assim, nesta pesquisa utilizaremos a técnica de triangulacdo de fontes de dados, ja que
segundo Dubé e Pare (2003) quaisquer conclusdes ou encaminhamentos em estudos de caso
serdo mais convincentes e robustos quando oriundos de multiplas fontes de informacdo
(triangulagdo). Zappellini e Feuerschiitte (2015) construiram, embasados na sua revisao de
literatura, um conceito basico de triangulagdo e a definem como:

Procedimento que combinam diferentes métodos de coleta e de analise de
dados, diferentes populagdes/sujeitos (ou amostras/objetos), diferentes
perspectivas tedricas e diferentes momentos no tempo, com o propoésito de
consolidar suas conclusdes a respeito do fendmeno que estd sendo
investigado (2015, p. 246-247).
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3.3 ANALISE DE DADOS

Apos realizadas as entrevistas em profundidade, bem como a coleta de documentos,
arquivos e observagdo participante que possam gerar evidéncias dos fatores propulsores e
restritivos da implementacdo das estratégias da institui¢do, se procedeu o tratamento dos
dados através da andlise de conteudo. A analise de contetido foi desenvolvida em trés fases:
Pré-analise, Exploragdo do material e Tratamento dos resultados através de Inferéncia e
Interpretacdo (BARDIN, 2008). Segundo Bauer (2002) a andlise de conteudo proporciona a
interpretagdo do texto para seu contexto social de forma objetiva, preocupando-se com a
repeticdo dos fatos. A escolha deste método de andlise em uma pesquisa qualitativa se
justifica pois identificou padrdes que, surgem ou ndo, nos discursos € documentos analisados
(BARDIN, 2008). Com isso, proporcionou a compreensdo das caracteristicas ou padrdes

latentes, ou sua auséncia que estdo subjacentes ao material coletado (LACERDA, 2009).
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4 DIAGNOSTICO E DISCUSSAO

4.1 CARACTERIZACAO DA IES PESQUISADA

A organizagdo académica pesquisada ¢ uma Universidade Federal Publica que se
localiza no sul do Estado do Rio Grande do Sul. Esta possui polos de Educacao a Distancia e
campi fora da sede espalhados pela metade sul do estado. A estrutura administrativa dessa
Instituicdo ¢ composta de sete pro-reitorias, a saber: Pro-reitoria de Graduagao (PROGRAD),
Pro-reitoria de Pesquisa e Pds-graduagdo (PROPESP), Pro-reitoria de extensdao (PROEXC),
Pro-reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE), Pro-reitoria de Infraestrutura (PROINFRA) e
Pro-Reitoria de Planejamento e Administracio (PROPLAD). Na referida estrutura também
estdo presentes Diretorias ¢ Coordenagdes Administrativas que fazem parte de cada pro-
reitoria afim e os gestores dessas Unidades administrativas sdo indicados pela autoridade
maxima da instituigdo, a Reitora, e sdo responsaveis por coordenar as atividades
desenvolvidas em seus setores.

A estrutura da Universidade estudada também contempla treze Unidades Educacionais
que sdo responsaveis pela organizacdo e funcionamento dos cursos de Graduagdo e Pos-
graduacdo ofertados por elas e oito oOrgdos vinculados a Reitoria, a saber: Hospital
Universitario Prof. Miguel Riet Corréa Jr., Museu Oceanografico Prof. Eliézer de Carvalho
Rios, Nucleo de Tecnologia da Informagdo, Estacdo de Apoio Antartico, Secretaria de
Comunicac¢ao Social, Secretaria de Educacao a Distancia, Oceanario Brasil e Cidec-Sul

Nesta organizagdo, o planejamento estratégico ¢ a ferramenta utilizada para guiar as
acoes da Instituicdo. O documento gerado para tal fim ¢ chamado de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) que foi construido de forma conjunta com o Plano
Pedagodgico Institucional (PPI), por se tratar de uma Institui¢do de Ensino, Pesquisa e
Extensdo. Os recortes de tempo de planejamento que sdo analisados nessa pesquisa, PDIs
2010-2014 e 2015-2018, foram construidos em 2009 e 2014, respectivamente, € tem como
base o PPI 2011-2022. Durante esse periodo de 8 anos houveram algumas trocas de gestdo
nas Pro-reitorias, Diretorias e Coordenacdes afins.

Os PDIs 2011-2014 e 2015-2018 preservam a existéncia de Programas, assim como
PDIs anteriores, mas, em maior numero, com finalidades previamente definidas e com
definicdo das Unidades que eram responsaveis pela sua plena execugdo e prestacdo de contas

ao final de cada exercicio. Os trinta e dois Programas Institucionais sdo consequéncia direta
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dos Objetivos e Estratégias do PDI, e representam agdes permanentes a serem contempladas

durante o periodo de sua vigéncia.

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os entrevistados foram escolhidos, buscando abranger os lideres intermedidrios das
sete pro-reitorias que compde a Universidade. Foram entrevistados ao todo treze gestores, que
ocupam ou ocuparam cargo de gestao entre os periodos de 2010 e 2018. Dentre esses, trés
mulheres e nove homens, todos com tempo de universidade acima de oito anos e que estao ou
ficaram na gestdo por mais de um ano. Segundo Franzon, Oliveira e Lavarda (2012) os lideres
intermediarios s3o a ligacdo entre a alta geréncia e o nivel operacional da organizagao.

O ntimero de entrevistados foi definido apos se concretizar a saturagdo empirica, isto
¢, todos os aspectos encontrados na literatura foram mencionados pelos entrevistados. Além
de uma saturacdo teodrica, pois a investigacdo ndo passou mais a fornecer fatores novos, além

dos encontrados na literatura. (FONTANELLA et al., 2011).

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Tempo de Universidade Tempo que permaneceu na gestao
1 24 5
2 37 3
3 30 2
4 25 3
5 8 1
6 32 5
7 18 1
8 14 7
9 41 2
10 14 3
11 9 4
12 44 10
13 43 6

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3 DOCUMENTOS ANALISADOS

Os documentos analisados sistematicamente foram os relatorios de gestao de 2011 até
2017 e os PDIs 2011-2014 e 2015-2018. Salienta-se que no relatério de gestao € possivel
verificar os planos de agdo de cada pro-reitoria, bem como as dificuldades e facilidades que os
gestores tiveram naquele ano para implementacdo das estratégias tragadas. No item 4.6 ¢
possivel visualizar a analise feita sobre esses documentos, confrontando-os com os resultados

das entrevistas e da observacao participante.

4.4 OBSERVACAO PARTICIPANTE

A observacdo participante foi realizada durante o II Congresso de autoavaliacdo
Institucional da FURG. A observacao ocorreu com foco nos fatores propulsores e restritivos a
implementagdo das estratégias estabelecidas no PDI. Durante o processo, foi possivel verificar
a avaliacao realizada pelos responsaveis dos Eixos que compde o PDI, bem como participar
de um Grupo de Trabalho, onde foi possivel contribuir com a reformulagdo do PDI para 2019-
2022. Os apontamentos que foram realizados podem ser visualizados no item 4.6 onde sao
confrontados os dados coletados das trés formas de fonte de coleta dados propostos nessa

dissertacao.

4.5 ENTREVISTAS

A coleta de dados através da entrevista ocorreu de forma que os entrevistados
pudessem explanar o que acreditavam que influenciava, negativa ou positivamente a
implementag¢do das estratégias na Instituicdo. Assim, foi possivel verificar que todos os
fatores encontrados na literatura estdo presentes na Organizacdo pesquisada como fatores
propulsores ou restritivos a implementagao estratégica da Institui¢do.

Apobs a realizacdo das entrevistas, as mesmas foram transcritas e, posteriormente,
realizada uma analise de contetido. A andlise de contetido foi desenvolvida em trés fases: Pré-
analise, Exploracdo do material e Tratamento dos resultados através de Inferéncia e

Interpretacao (BARDIN, 2008).
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4.6 DESCRICAO DOS FATORES ENCONTRADOS EM CAMPO

O modelo proposto nesse trabalho foi utilizado como parametro para analise dos
dados. Assim, esse capitulo estd organizado segundo os quatro pilares que influenciam a
implementagdo estratégica na IES pesquisada: Ambiente externo, através de politicas de
regulagdo, Impedimentos politico-econdmicos e Impedimentos Governamentais. E o ambiente

interno, através das dimensdes estrutural, interpessoal e comportamental.

4.6.1 Politicas de regulacdo, aspectos politicos, aspectos econdomicos e aspectos
governamentais

Nota-se que as politicas de regulacdo, os aspectos politicos, os econdomicos € 0s
governamentais influenciam na implementacdo estratégica da organizagdo. A imposi¢ao
desses fatores ¢ diaria, como pode ser percebido nas entrevistas, através das falas dos

entrevistados.

“diretamente, politico principalmente, por exemplo essa gestdo que estd da
reitora, ela ¢ uma gestdo que incentiva muito a assisténcia estudantil. Entdo
para nds e da bastante trabalho e a gente ta correndo atrds da maquina
fazendo muito por onde. Até porque sabemos que existe toda uma questao de
incentivos financeiros da instituicdo ¢ ndo s6 do programa nacional de
assisténcia estudantil, tem um valor bastante alto que a reitora utiliza do
custeio da instituicdo para ajudar as pessoas, isto ¢ uma politica dela, ela
defende essa questdo.” (Entrevistado 1)

“... entdo, as coisas ndo sdo automaticas como deveriam ser, sio muito
dependentes de politicas na verdade...” (Entrevistado 12)

“... na parte legislativa, de leis, vocé tem um impacto muito grande porque o
processo da avaliagdo, da autoavaliagdo, ele € muito ligado com processo da
avaliacdo externa...” (Entrevistado 3)

“Quando tu tens, por exemplo, algumas legislagdes que chegam e tu tens que
executar sem ter te preparado pra isso, as vezes isso atrapalha.”
(Entrevistado 4)

“..alguns momentos a legislacdo ela boa pra orientar os procedimentos,
porque ela te orienta como € que tu tem que fazer...” (Entrevistado 4)

“..as questdes legais entravam muito o trabalho especialmente o carater
anual que as coisas tém dentro da universidade...” (Entrevistado 5)

“...a partir do processo do REUNI o orcamento cresceu exponencialmente,
investimento quanto custeio ¢ de 2014 pra ca entrou numa queda bem
significativa ...” (Entrevistado 5)

Nos relatorios de gestdo reafirmam-se que os aspectos, principalmente econdmicos,

através dos contingenciamentos realizados a partir de 2013 e de regulacdo, através da
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primordial resposta aos 6rgdos de controle como TCU e CGU, influenciam a implementagao
das estratégias da organizacao.

Na observacao participante, também foi possivel perceber a influéncia do fator de
regulamentac¢do. Cita-se como exemplo, um momento que todas obras foram embargadas pelo
IBAMA, ficando na dependéncia de realizacdo de varios trAmites para liberagcdo ambiental.
Neste momento todas as estratégias a serem executadas de um dos setores da Universidade
ficaram em suspenso para realizagao destas exigéncias dos 6rgaos fiscalizadores.

Esse fator, segundo a coleta de dados, tanto pode ser considerado como propulsor,
dando esclarecimentos sobre o0 modo como proceder em situagdes comuns ou especificas.
Como quanto a um fator negativo, quando aprisiona a organizac¢ao a obediéncia da lei, mesmo
que tenham estratégias divergentes do proposto; e; ndo menos importante, o emolduramento

das agdes propostas devido ao repasse de verba do governo se depara com uma escassez.

4.6.2 Dimensao estrutural

4.6.2.1 Formulacgdo da estratégia

A formulacdo estratégica, que também teve incidéncia nas falas como a dos
entrevistados 1, 6, 11 e 13, foi analisada sob a 6tica da administracdo estratégica no que tange
aos seguintes quesitos: a) acontecem alteragdes dos planos durante a implementacdo; b) as
estratégias e objetivos sdo irrealistas e idealistas; c) a formacdo de estratégias acontece de
forma coletiva e participativa; fazer da organizacdo estd alinhada com as estratégias
definidas; d) ha uma defini¢do de prioridades ao formular as estratégicas; €) ha compreensao
dos envolvidos na formulagdo da estratégia dos aspectos que devem ser analisados; f) sdo
identificadas as necessidades das partes interessadas antes da formulacdo da estratégia.
(RAHIMNIA, POLYCHRONAKIS, SHARP, 2009; SEYMOUR. 2004; SILVA FILHO,
MIRANDA, SILVA JUNIOR e OLIVEIRA, 2014; AGGARWAL, 2010; IAGP 250
PONTOS, 2016; LI et al., 2008; SOTIRAKOU e ZEPPOU, 2006; FEDATO et al., 2017;
COSTA et al., 2012; PRIETO e CARVALHO, 2009; NOBLE ¢ MOKWA, 1999; PORTER,
1993; SIEDSCHLAG E MARINHO, 2017; ANDREWS, BOYNE, LAW ¢ WALKER, 2011).

Assim, nota-se que a formulacao da estratégia ¢ um processo participativo, no entanto
ndo abrange toda a comunidade como pode ser comprovado através da fala do entrevistado 11

e 13.
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“... entdo ... a gente ndo participou disso aqui (construcdo do PDI) ... s6 que
ai a gente comegou a ver assim, entdo no eixo gestdo institucional, por
exemplo, fortalecer a imagem institucional.... oh eu consigo fazer isso
através do site através de alguma agdo..” (Entrevistado 11)

“... proporcionar a participacdo do maior nimero de pessoas possiveis em
qualquer instrumento que seja... tanto na gestdo de uma unidade quanto no
planejamento entdo a participacdo das pessoas ¢ essencial ...” (Entrevistado
13)

Percebe-se também que hd mudanca nos planos no momento que eles estdo sendo

implementados, corrobora-se essa afirmacao com a fala dos entrevistados 1.

“..vejo que a gente aqui na PRAE ¢é a questdo pratica, porque assim, uma
coisa ¢ a gente projetar de uma forma burocratica, de uma maneira formal,
no inicio do ano. A gente tenta criar ¢ as vezes acontece uma greve, uma
ocupagdo, ou, uma situagdo como aconteceu nesse ano, de um suicidio. Tudo
isso muda completamente a nossa maneira de trabalho. Para tudo em
algumas areas para recomegar... entdo as vezes nao se consegue atingir por
conta das questdes praticas, porque a gente lida com gente e essas coisas...
elas s@o imprevisiveis ...” (Entrevistado 1)

Nota-se uma preocupacdo com a amplitude dos planos, uma tentativa de que eles
possam abarcar qualquer ideia, qualquer manifestacdo de interesse. Uma tentativa que toda a
instituicdo se enxergue no plano, independentemente de serem tratadas como prioridade para

aqueles quatro anos vindouros. Como percebe-se nas falas dos entrevistados 5 ¢ 6.

13

. as estratégias sdo construidas a partir das contribuicdes que a gente
recebe das unidades e s@o discutidas na forma de debate. A proposta de todo
planejamento € que seja em uma constru¢do bem participativa € nesse ponto
eu acho que... no aspecto participacao funciona. Mas ela tem um problema
que ¢ o carater genérico. Ela se torna muito genérica, muito aberta e isso
prejudica... falta prioridade, falta ... se tu olhar os ultimos ... até eu ndo diria
0 que realmente vai ser executado, mas o que realmente se quer ali,
entendeu? Qual o caminho que realmente se quer seguir?” (Entrevistado 5)
“...ndo que a gente ndo tenha, mas, no dia-a-dia, as tuas atividades do dia-a-
dia ¢ a falta de planejamento também das unidades que demandam o os
servigos para ti, isso nos dificulta ...” (Entrevistado 6)

Nos relatorios de gestdo verifica-se a importancia despendida pela organizagdo no
sentido que as formulagdes das estratégias sejam feitas de forma participativa, assim como foi
possivel a atencao a esse quesito, também foi passivel de visualizacdo durante a observagao
participante. Durante o II Congresso de autoavaliagdo da FURG, era possivel contribuir para a

formulagdo de objetivos estratégicos e estratégias durante as reunides dos Grupos de
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Trabalho. No entanto, um entrevistado apontou a ndo participacdo de sua area na formulagdo
das estratégias estipuladas no PDI da institui¢do.

Apesar disso, em todas as fontes de dados coletadas, ¢ possivel a verificagdao de que a
formulacao das estratégias, apesar de extremamente amplas e genéricas, contribuem para um
direcionamento do fazer das unidades da FURG. E ter as estratégias colocadas em um plano,
auxilia na implementacdo das mesmas. Contudo, caso fossem seguidos o0s requisitos
abordados na literatura de uma excelente formulacdo estratégica, teriamos esse fator apenas
como propulsor, no entanto nao ¢ o que ocorre, assim ele pode ser considerado em alguns
momentos um fator propulsor e em outros momentos um fator restritivo a implementacao das

estratégias.

4.6.2.2 Estrutura organizacional e ferramentas de gestdo

Nas entrevistas, veio a mente de alguns entrevistados, uma comparagdo com a antiga
estrutura organizacional da FURG. Essa comparacdo possibilitou o entendimento de que a
estrutura organizacional ¢ um fator propulsor da implementagdo das estratégias institucionais
atualmente.

13

. essa estrutura eu acho que ela ajuda mais o gestor do que a estrutura
anterior que a gente tinha de departamentos...” (Entrevistado 4)

As ferramentas de gestdo utilizadas pela FURG, seguem a estrutura organizacional,
isto €, sdo organizadas de maneira que atendam a estrutura vigente. Por exemplo, o PDI ¢
confeccionado em cada micro espaco da universidade, unidades académicas, unidades
administrativas, para que componham o planejamento da instituicdo. No entanto, ainda ha
problemas quando focamos na execucdo dos programas que foram criados para auxiliar na
implementagio das estratégias. E possivel verificar, através dos relatorios de gestdo, que
apesar de existir programa especifico que, de acordo com o seu titulo, serviria para
determinado fim, a verba ¢ alocada em um programa geral. Nao foi possivel visualizar agdes
pré-estabelecidas dos programas em qualquer momento da coleta de dados.

Outro aspecto referente a estrutura organizacional que foi levantado nas entrevistas
como restritivo € a caracteristica centralizadora da utilizacdo do orcamento pela instituicao,

segundo o relato abaixo.
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“..pra mim hoje é muito claro que o que impede a implementagdo ¢ a
caracteristica centralizadora da instituicdo. Mas assim... eu ndo vivi toda
histéoria da instituicdo, mas eu acho que isso ¢ uma caracteristica
institucional. Nao ¢ uma questdo de gestdo atual, ¢ uma caracteristica
institucional. E tipo assim... a gente trabalha numa universidade que luta pela
autonomia universitaria, mas s6 que internamente nao pratica isso. Cobra,
mas ndo pratica isso.” (Entrevistado 8)

Com isso, a fator estrutura organizacional e ferramentas de gestdo, pode ser
considerado tanto como restritivo como propulsor da implementagdo estratégica, conforme
levantado pelos autores Noble ¢ Mokwa (1999); Skington e Daft (1991); Li et al. (2008);
Hacker et al. (2001); Rahimnia, Polychronakis, Sharp (2009); Seymour (2004); Porter (1993);
TAGP 250 pontos (2016).

4.6.2.3 Realimenta¢ao de informacgdes

Parece haver na universidade a realimentacdo de informagoes, isto €, a utilizagdo da
avaliagdo para construcao de planejamentos futuros. Através das entrevistas, isso pode ser

constatado nas falas dos entrevistados 6 € 11.

“... no ano passado, por exemplo, nés elaboramos uma meta de elaboracio
de um catdlogo onde a gente disponibilizaria esse catdlogo no sistema. A
gente ndo conseguiu terminar, ... teve varias agdes ano passado que a gente
ndo conseguiu terminar ¢ a gente esse ano colocou de novo, repetiu no
planejamento...” (Entrevistado 6)

“... a gente fez uma pesquisa de opinido da parte de TL, ali também trouxe
subsidios principalmente para elaboragdo desse PDTI, entdo foi a pesquisa
com a comunidade que a gente conseguiu dar voz pra todo mundo. Entdo,
com isso, a gente conseguiu, a partir dali, que a gente ta priorizando. Entao
se ta ali a gente vai dar uma prioridade maior do que se ndo ta ... entdo, se
nunca foi falado sobre aquilo ¢ vem me pedir depois... t4 ok a gente pode
fazer... mas ndo agora, ndo vai ser prioridade.” (Entrevistado 11)

Nos relatorios de gestdo também aparecem trechos que confirmam que o planejamento
ndo ignora o que ja aconteceu e abastece de informagdes dos ocorridos para construir suas
estratégias. Quanto a terceira forma de coleta, a observagao participante, o primeiro passo
para construgdo de sugestdes de estratégias para os proximos quatro anos 2019-2022 foi a
avalia¢do de como tinham sido executadas as estratégias no ultimo quadriénio.

Assim, nota-se que a realimentacdo de informagdes na organizacdo pesquisada

supostamente atua como um fator propulsor da implementacdo da estratégia, conforme
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defendido por Esteves (2015). Pois, a organizagdo possui uma rotina de autoavaliagdo
institucional concreta, além de manter os servidores cientes que a primeira etapa da
construg¢do do planejamento ¢ a avaliagdo do que passou. Sendo assim, a avaliagao contribui

para elaboragdo do planejamento da instituigdo (CONCEICAO, 2018).

4.6.2.4 Controle, acompanhamento, medi¢do de desempenho e sistemas de recompensas.

A forma como supostamente acontece esse fator na organizagdo pesquisada, segundo
Esteves (2015), sdo restritivos a implementacdo das estratégias. Essa constatagdo estd
embasada nas entrevistas, onde € possivel perceber que hd um fraco monitoramento do
desempenho dos objetivos estratégicos e que os sistemas de controle e mensuragdo do

desempenho nao sdo alinhados com as prioridades estratégicas.

“A gente tem a questdo de qualificar, de quantificar ndio é tanto. E claro que
varios 60rgaos, o proprio SINAES nos pede niimeros. Numero de atendidos, a
gente ndo tem a meta aumentar o nimero de estudantes atendidos, temos a
meta de qualificar, de manter, principalmente, pela questdao econémica do
momento.” (Entrevistado 1)

“... na verdade o plano ele sempre foi tragado em linhas gerais da seguinte
forma: o compromisso da administracdo era se criar as identidades das
unidades académicas, entendendo com isso suprir as suas necessidades.
Vocé ja cria uma Secretaria Geral... Toda infraestrutura necessaria para
atendimento das necessidades académicas ensino-pesquisa-extensao
atividade-fim da universidade. Laboratérios, salas de permanéncia etc,
alguns casos se completou outros ainda hoje estamos com o mesmo plano.”
(Entrevistado 2)

Nos relatorios de gestdo percebe-se que de 2011 a 2015 a Instituicdo ndo possuia
indicadores proprios. Assim, o acompanhamento acontecia em linhas gerais com os
indicadores propostos pelos 6rgaos de controle. No entanto, em 2016 a Instituicdo construiu
28 indicadores de desempenho para acompanhar o andamento geral da Universidade, visto
que nao refletiam cada objetivo estratégico da Institui¢do, pensado e transcrito no PDIL.

Ainda na andlise dos relatorios de gestdo, em 2017, foi possivel constatar que, apesar
de nao haverem indicadores vinculados aos objetivos estratégicos expostos no mesmo, houve
uma alocagdo de metas e acgdes para cada objetivo estratégico, estratégia e programa
transversal do PDI. Esta medida pode tornar a execucao da universidade mais proéxima ao que

foi discutido no momento de estabelecer as estratégias.
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Durante a observagdo participante percebe-se que ndo € possivel uma certeza de que
cada objetivo ou estratégia foi concluido, j4 que nos ultimos quatro anos nao se teve
indicadores de desempenho para cada objetivo ou estratégia, sendo assim, a avaliacdo do
sucesso fica restrita a uma percepcao qualitativa que se embasa na lembranca e “encaixe” de

acdes que foram desenvolvidas em cada objetivo estratégico.

4.6.2.5 Atribuicao de responsabilidade

A atribui¢do de responsabilidades na instituicdo pesquisada ocorre conforme o
organograma da instituicdo prevé. Nao sdo nomeados os responsaveis pela execucdo e sim a
unidade fica responsavel pela execucdo dos objetivos ou metas. Constata-se essa afirmagao

conforme resposta dos entrevistados.

“... sobre o que n6s vamos fazer, isso € passado para as coordenagdes logo
abaixo onde as pessoas opinam ... como a minha diretoria ¢ uma diretoria
muito pequena né... sdo 16 pessoas € muito tranquilo de tu conversar de tu
marcar uma reunido.” (Entrevistado 1)

“... a gente ndao tem nomeado a gente esse ano a gente esta trabalhado assim,
porque a gente fechou a pouco o plano de acdo ... entdo a gente estd
trabalhando no que a gente consegue resolver de forma imediata o que ¢
possivel, porque a gente ja tem todos os elementos e vai encaminhar agao”
(Entrevistado 6)

Ha casos que o responsavel pela meta ndo fica o setor especifico e sim a dire¢do
daquele ambiente, no entanto a execucdo ainda fica no setor, mas sem os servidores
auxiliarem no diagnodstico do porqué daquela agdo, ja que ndo foi construida em conjunto.
Com isso, ndo se responsabilizando de forma integral por aquela meta. Este fato pode ser

comprovado através do trecho da entrevista abaixo.

“N&o. Sou eu por causa que eu sei as reclamagdes que vem nas pesquisas de
opinido, que vao 14 e reclamam muito da rede wifi, porque na pesquisa de
opinido apontou, principalmente nos campi de fora ha um problema da rede
sem fio, entdo assim, “geral” reclama da rede sem fio ¢ aonde a gente ja
implantou a rede wifi, o pessoal acaba ndo reclamando mais, entdo é baseado
nisso que a gente acaba fazendo.” (Entrevistado 11)

Nos relatérios de gestdo ¢ visivel a atribuicdo de responsabilidade dos objetivos
estratégicos para os pro-reitores. Nota-se um diferencial a partir de 2015, onde a atribuigdo de

responsabilidade era evidenciada através de macroprocessos executados na Institui¢do. Essa
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atribuicdo de responsabilidade se distribuia tanto em pro-reitorias como em unidades
administrativas e unidades académicas.

A partir de 2017 o relatorio de gestdo comegou a contemplar também o plano de acao
das unidades académicas. No entanto, embora seja vinculado a um ou mais programas € a um
ou mais objetivos e estratégias ndo se percebe que existiu uma organizacdo com base no
objetivo de cada programa. Sendo o “encaixe” melhor adaptado ao objetivo estratégico, pois
este ¢ extremamente amplo.

Durante a observagdo participante percebeu-se a falta de clareza sobre a
responsabilidade de cada objetivo estratégico dentro das Unidades administrativas, ficando
mais claro apenas a vinculagdo a sua pro-reitoria.

Assim, o fator atribui¢do de responsabilidade, supostamente impacta a implementacao
estratégica de forma restritiva, pois segundo Sotirakou e Zeppou (2006), um dos
impedimentos para exceléncia na implementagao estratégica ¢ a falta de definicdo de metas e
ligacdo ao departamento ou equipe ou responsabilidades individuais, isto €, atribuir quem ¢

responsavel pelos resultados.

4.6.2.6 Tempo e estilo de implementagao

O tempo para implementar as estratégias na organizacao pesquisada ¢ menor do que se
gostaria e do que se planeja. Esta afirmagdo pode ser visualizada nos relatos dos

entrevistados:

“... outra coisa que a gente aprende no servigo publico, a duras penas, € que a
gente traga uma estratégia pra um periodo e esse periodo era 2008-2012 mas
nds estamos até hoje (2018) fazendo isso, porque no servigo publico ¢ assim
mesmo...” (Entrevistado 2)

“.. o tempo de implementagdo ele acabava sendo menor do que a gente
planejava por conta desses problemas que apareciam que nao tinha como
controlar...n3o tem o controle disso... tu sabias desses riscos mas nao tinha
como controlar...” (Entrevistado 4)

Especificamente sobre a questdio do tempo de implementacdo dos recursos
or¢amentarios, nota-se um desconforto por parte dos gestores sobre a obrigatoriedade em
executar naquele ano todo o orcamento enviado para a organizagdo pelo governo federal. Isso

pode ser percebido nas falas dos entrevistados:
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13

. a anualidade do orcamento complica muito, esse carater anual ... ja
aconteceu casos... por exemplo o ano passado, de nos recebermos recurso no
dia 30 de dezembro...” (Entrevistado 5)

“Falta de tempo mesmo, de tempo mesmo. E assim 6... chegou outubro
novembro, dezembro, a gente praticamente ndo conseguiu fazer nada porque
a gente tem que se debrucar sobre pedidos, as licitacdes que tém datas, e tu
tem datas definidos para empenho, tem que te dedicar integralmente pra
fazer aquilo ali né...” (Entrevistado 6)

Analisando os relatérios de gestdo também ¢ possivel perceber um desnivel entre o
planejado para ser implementado e o tempo realmente proporcionado para a implementacao.
Toma-se como exemplo desta afirmacdo que o PDI 2011-2015 foi aprovado no ano que
deveria comegar a ser executado, com isso, o tempo para implementagao do plano foi menor
do que quatro anos, embora quando planejado tenha-se previsto em sua elaboragdo um
quadriénio.

Na observagao participante foi possivel visualizar a preocupacgdo dos servidores tanto
com a implementagdo de objetivos e estratégias maiores, quanto o incomodo que sentem
quando o dia-a-dia ndo ¢ atendido. Ha muita reclamacdo de que o tempo para executar ¢é
muito maior do que o previsto.

Prieto (2011), afirma que a complexidade do processo de implementagdo da estratégia
envolve a coordenacdo de multiplas variaveis em um periodo de tempo mais longo quando
comparado com a formulagdo da estratégia. Quando agregamos, a esta afirmagdo, a
constatacdo de que as estratégias emergentes vém ocupando mais espago do que as estratégias
deliberadas, chega-se a um possivel impacto negativo do tempo e estilo de execugdo sobre a

implementagao estratégica da organizagao pesquisada.

4.6.2.7 Recursos financeiros

Foi apontado por varios entrevistados que os recursos financeiros impactam de forma
negativa, quando ha falta do mesmo, e de forma positiva, quando este encontra-se em

abundancia. Abaixo algumas falas dos entrevistados:

“... olha, todas as agdes, praticamente, sdo afetadas pela presenca ou nao de
recursos financeiros... assim, tu sabes que quando tu tens recurso, tudo fica
mais facil de ser feito... entdo, por exemplo, se a gente precisa de saidas de
campo, quando tem dinheiro a gente contempla a todos ... quando o recurso
diminui, tu tens que fazer uma estratégia de quem vai ser contemplado... tu
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tens que fazer critérios ... ai dificulta ... quando tem recurso ndo precisa,
todos podem ser contemplados” (Entrevistado 4)

“..a falta de recurso, ela prejudica sempre, nods precisamos ainda mais de
estratégias vinculadas ao ensino, a pesquisa ¢ a extensao, ¢ ao cuidado com o
estudante, sem recurso ndo consegue fazer... por exemplo afetou, e, muito,
porque no primeiro ano, 2013, nds tinhamos edital de mobilidade
internacional, ai nés lancamos um edital de apoio a publicacdo académica,
uma série de editais de manutengdo de equipamentos multiusuarios, recursos
para participar de reunides, isso ai em 2014 foi cortando, cortando, e agora
esta um caos ...” (Entrevistado 10)

“.. a gente viveu momentos anteriores de desvalorizagdo, ¢ acho que
(durante a implementacdo do Programa REUNI) essa universidade
aproveitou... enfim, a sorte estava ali, a Universidade “X” nao aproveitou
nada... nds aproveitamos muito... na area de gestdo de pessoas, eu me lembro
o numero quando eu assumi, eu me lembro o investimento em capacitagao
tinha sido treze mil reais no ultimo ano... o que era treze mil a gente criou
um programa de qualificagdo que passou pra duzentos mil, na época a gente
criou um grupo que hoje trabalha ai que era o grupo da seguranga no
trabalho, a gente comecou a fazer concurso e trazer pessoas pra desenvolver
essa atividade de proporcionar as pessoas saude, alocamos duzentos mil reais
em um programa que era a qualidade de vida entdo... o que saia de 13 mil do
ultimo ano, passamos pra duzentos mil e isso esta ai... € recurso financeiro
pra isso... as questdes que envolviam investimento da gestdo de pessoas. A
questdo da comemoragdo do dia do servidor que passou a existir naquela
gestdo... com investimentos pesados em relacdo a essa agdo... entdo o
financeiro te da possibilidade de realizagdes que sem ele tu ndo consegue
fazer. Entdo o aporte financeiro que nos tivemos eu acho que agora nos
estamos com uma dificuldade de manter isso ...” (Entrevistado 13)

Os relatorios de gestdo corroboram as falas dos entrevistados, visto que ha varias
manifestagdes da ndo execu¢do das metas devido a falta de recursos financeiros. Como

exemplo transcrevo um trecho do relatorio de gestdo de 2017.

Apesar do Plano depender de poucos recursos financeiros para sua concluso
(85% dos recursos estdo concentrados em trés agdes), o contingenciamento
de recurso no ano dificultou também sua realizagio.

O que ocorreu foi que o programa REUNI, trouxe muito recurso financeiro para a
Universidade. A Universidade executou vdrias estratégias que tinham sido planejadas ha
muitos anos e o recurso possibilitou a implementac¢do. No entanto, agora vive-se um outro
momento. Desde 2014 a universidade vem sofrendo com contingenciamentos de recursos,
tanto de capital quanto de custeio, o que vem atrapalhando a execu¢do de vérias estratégias da
Instituicdo.

Durante a observacdo participante, também ficou evidente que o momento da

universidade € outro no que tange a recursos financeiros. A fala dos gestores se inclinam para
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incentivar uma maior criatividade na gestdo, visto que ndo se possui mais tanto aporte de

verbas.

4.6.2.8 Recursos de pessoal

Os recursos de pessoal em termos de numero e qualificagdo foi um ponto de
divergéncia entre os entrevistados. Essa divergéncia pode se dar devido ao tipo de atividade
que precisa ser desenvolvida em cada setor e a forma como sao conduzidas essas pessoas.

Alguns gestores acreditam que o nimero e a qualificacdo dos servidores ¢ suficiente
para implementa¢do das estratégias organizacionais. Como demonstra na sua fala o

entrevistado 10.

“... ponto positivo entdo foi, eu vou reforgar isso, por que isso ¢ muito
importante, que nessa gestdo dos primeiros quatro anos da atual reitoria foi
ampliar o corpo técnico das pro-reitorias, dar infraestrutura necessaria, os
prédios. A gente se mudou para uma estrutura nova isso tudo fez o que? Te
deu tranquilidade para trabalhar essas gestoes ...” (Entrevistado 10)

Outros entrevistados relatam uma rotatividade fora do comum, o que torna o servigo
dificil de ser realizado devido a falta de conhecimento dos servidores que entram no setor.

Esta afirmacao se comprova nas falas dos entrevistados 8, 6 e 5.

“Quando comecei (0 numero de pessoas era) menor € com o passar do tempo
ela foi aumentando e principalmente se qualificando, mas ainda ndo era
suficiente pra dar conta de todo o planejamento. A distribuicdo de pessoal
ela foi pensada para uma estrutura de execucdo descentralizada, mas a
execucao ndo ¢ descentralizada € centralizada. Entdo na ponta sobra gente,
assim, simplificando, sobra gente e na execugdo falta pessoal entendeu?
Nas... vamos chamar assim na pro-reitorias e nas unidades das atividades-
meio falta gente e nas de atividade-fim sobra gente talvez subutilizadas.”
(Entrevistado 8)

“... a gente passou por um processo de trés anos para ca de uma renovagio
praticamente total, muita gente se aposentou, muitas pessoas trocaram de
lotagdo. Entao nesses dois ultimos anos a gente td quase com uma renovagao
total.” (Entrevistado 6)

“... falta de conhecimento que as pessoas t€m desse processo € de como as
coisas estdo posicionadas pensando por exemplo no plano de
desenvolvimento ou até os proprios planos anuais de acdo. Ainda ha uma...
uma grande dificuldade de entendimento de como esse processo todo
funciona. Toda vez que eu falo processo, € o processo de avaliagcdo e
planejamento, de como te ajuda na gestdo e na execucdo das atividades ...”
(Entrevistado 5)
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Analisando os Relatorios de gestdo é possivel constatar que a falta de pessoal, em
praticamente todos os anos de 2011 a 2017, ¢ uma das alegagdes para ndo concretizagdo das
estratégias, conforme exposto no relatorio de 2017: “Em virtude principalmente da falta de
pessoal, em 2017 foi atingido o indice de 28% de conclusdao do PDE. Inumeras acdes foram
prejudicadas pelo déficit de pessoal, ja que, dependiam do acréscimo de forca de trabalho para
sua concretizagdo.”

Durante a observacdo participante também foram relatados problemas de falta de
pessoal nas pro-reitorias € que isso foi motivo para nao implementagao de algumas agdes
estabelecidas pelas mesmas.

Assim, percebe-se que onde o setor possui um nimero de servidores restrito, o fator
recursos de pessoal atua como um fator restritivo a implementagdo estratégica. Contudo, nos
setores onde o numero de pessoas lotadas ¢ suficiente, € considerado um fator propulsor da

implementagao estratégica.

4.6.3 Dimensao interpessoal

Os fatores alocados nessa dimensdo sdo dificeis de identificar pelos relatorios de
gestdo. Nessa dimensdo, especificamente, ficaram mais visiveis esses fatores através das

entrevistas.

4.6.3.1 Consenso

A falta de consenso pode ser apontada como um fator que atrapalha a implementacao
das estratégias da instituicdo. Essa falta de consenso ndo chega a gerar conflito, mas traz a
tona uma visdo diferente daquela que foi estabelecida no planejamento. A universidade ¢ um
lugar plural, sendo assim, as ideias e pensamentos sdo diversos. Quando se volta a discutir o
que ja tinha sido decidido na formulacdo isso, no minimo, pode gerar um atraso na
implementagado das estratégias. Esse fato pode ser visualizado na fala do entrevistado 4.

13

. um dos pontos negativos... ¢ as vezes que tu tens as diferengas de
opinides ... € bem genérico ta... as diferengas de opinides e até entre pessoas
.. ai eu falo em coordenadores... que busquem aquele mesmo pensamento
que tu tens... mesma estratégia...” (Entrevistado 4)



4.6.3.2 Conflito

60

O conflito aparece geralmente por falta de tratamento igualitario as tarefas e servidores

da Instituicdo. A Universidade ¢ um ambiente onde os egos estdo aflorados, e satisfazer esses

egos ¢ uma questao politica. Pode se constatar essa percepc¢do nas falas dos entrevistados 8 e

11.

“... durante o periodo que eu estive ali... eu tive muitas coisas que eu achava
que a resposta deveria ser padronizada ... ndo no sentido de respostas... o
atendimento deveria ser padronizado para outros usudrios € que eu nao
consegui chegar ao termo que fosse padrdo ... que todo mundo tivesse, de
modo geral, o mesmo atendimento.” (Entrevistado 8)

“Muito por que vem assim ... ndo ta nada no planejamento ndo veio das
demandas, aquelas da pro-reitorias, vem tipo... preciso urgente para amanha
isso aqui... Nao vou fazer. Ai vem do gabinete... a fulano... tu tens como
fazer aquilo 1a?” (Entrevistado 11)

O fator influente conflito pode ser visualizado em um trecho do relatorio de gestao de

2014:

A comissdo reuniu-se semanalmente e elaborou um esbogo do sistema que
foi apresentado aos Pro-reitores e Diretores das trés Pro-reitorias
envolvidas e aprovado. No entanto, o projeto acabou estagnando apos
contato com o NTI para desenvolvé-lo. O setor de TI ndo deu andamento
ao projeto, impossibilitando atingir a meta e a implementagao da estratégia.

Segundo os autores Beer e Eisenstat (2000), que listam em sua pesquisa um conjunto

de obstaculos a Implementagao da Estratégia em Instituigdes de Ensino Superior, o conflito de

prioridades ¢ um fator que supostamente restringe a implementacao estratégica na instituicao

pesquisada.

4.6.3.3 Comunicag¢ao

A fluidez da comunicagdo pode auxiliar de forma muito positiva a implementacao

estratégica. Ela ¢ um dos fatores apontados por Andrews, Boyne, Law e Walker (2011),

dentre os trés levantados em seus trabalhos, que gera melhor desempenho organizacional. Na

organizagdo pesquisada a comunicagdo supostamente atua como um fator restritivo a
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implementac¢do das estratégias. Isso pode ser verificado nas falas dos entrevistados 2, 5, 12 e

13.

“E outra coisa que atrapalha bastante ¢ a pouca divulgacdo nossa aqui,
dizendo o que vamos fazer e porque estamos implementando essa agdo dessa
forma, porque vocé escolheu essa estratégia... o pessoal conhece pouco do
nosso plano...” (Entrevistado 2)

“... bom, dentro da diretoria a gente faz uma reunidozinha, com todo mundo,
geralmente... entdo assim... a divulgacdo da agdo ainda é um ponto muito
falho, a divulgacgdo da execucgdo da Estratégia, a divulgacdo das agdes ainda
¢ algo muito muito falho. E ainda ¢ algo que causa e ¢ um dos fatores que
causa tanta dificuldade de tu sabes o que tu vais executar de chegar numa
unidade e parecer que tu estds falando em outro idioma pras pessoas...”
(Entrevistado 5)

“... a gente ndo consegue divulgar o que acontece e relacionar com o que foi
planejado, entdo muitas vezes as pessoas estdo vendo as coisas acontecer,
mas ta faltando a gente dizer isso ndo aconteceu por acaso isso foi planejado
ha trés anos atrds isso foi planejado ha quatro anos atrds, isso estava 14 no
plano de agdo estava no PDI. Entdo eu acho que isso também, essa falta de
informacdo, muitas vezes de que as coisas acontecem porque foram
pensadas, elas criam um certo descrédito com relacdo as estratégias”
(Entrevistado 12)

“... falta de comunicacao, especialmente esse link entre o que foi planejado e
o que foi executado, muito embora a gente tenha, a gente trabalha numa
universidade que sempre de 4 em 4 anos tem um processo de eleicdo e a
gente ainda trabalha, felizmente ou infelizmente, com a questdo da
campanha eleitoral por conta do seu projeto, quando na verdade o projeto de
todos deveria ser o projeto do PDI, que ¢ o que foi discutido por toda a
comunidade e € o que foi decidido para os proximos 4 anos...” (Entrevistado
13)

A forma como a comunicagdo afeta a implementagdo das estratégias nao foi
evidenciada nos relatorios de gestdo. Ja durante a observacao participante foi visivel que a
comunidade académica ndo tinha conhecimento do que ¢ desenvolvido em cada ambiente da
universidade. Outra constatacdo ¢ que, durante o II congresso de autoavaliacdo foram
levantadas questdes pontuais que se existisse uma comunicacdo fluente entre o setor
responsavel e a comunidade, ndo teria o porqué daquele tipo de questionamento ser

evidenciado naquele momento.

4.6.3.4 Cognicao e processo cognitivo coletivo

Nota-se na instituicdo que, a forma de desenvolver o fazer do dia-a-dia de trabalho ¢

fruto de conhecimento prévio do servidor e de processo cognitivo coletivo, onde os servidores
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mais antigos ou a chefia da unidade, passam para os servidores recém ingressantes o trabalho
a ser feito. Quanto ao planejamento, formulagdo, implementagdo e avaliagdo das estratégias,
percebe-se um conhecimento empirico por parte dos servidores, pois, na maioria das vezes
sao docentes e técnicos que nunca tiveram contato cientifico com administragdo publica e que
necessitam formular, implementar e avaliar as estratégias da instituicdo. A FURG
proporcionou alguns cursos de capacitacdo ligados a gestdo, no entanto, o numero de
participantes ¢ pouco comparado ao numero de servidores da institui¢do. Nota-se que a
principal forma de aprendizagem ¢ através do processo cognitivo coletivo, como fica

evidenciado na fala do entrevistado 6.

“E o colega que ¢ mais antigo. Quando da para colocar assim, o colega que
estava executando a atividade. Agora, se esse colega se aposenta ¢ as chefias
que estdo repassando.” (Entrevistado 6)

Nos relatorios de gestdo ndo foi possivel encontrar informagdes sobre o processo de
aprendizagem da institui¢do. No entanto, nos boletins estatisticos sdo listados os cursos de
capacitagdo ofertados pela instituicdo naquele ano. Assim, se pode fazer uma analise do tipo
de cursos ofertados e o nimero de inscritos, o resultado dos cursos do numero de cursos de

gestao ofertados por ano encontram-se no quadro 3.

Quadro 3 - Capacitagdo em gestdo

Ano de oferta Numero de cursos ofertados na area | Numero de servidores capacitados na area
de gestao de gestdo
2011 5 106
2012 0 0
2013 3 63
2014 5 155
2015 1 19
2016 3 11
2017 0 0

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a observagdo participante, ndo € possivel perceber um gerenciamento desses
objetivos ao longo do tempo, a avaliacdo pelo gestor parece superficial e ndo gerencialista.
Nao se tem a certeza que o objetivo foi ou ndo alcancado ja que a avaliacdo do gestor ¢
somente qualitativa.

Assim o fator influente cogni¢cdo e processo cognitivo coletivo, foi encontrado na

institui¢do como um fator que atrapalha a implementacao das estratégias da institui¢do, pois a
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forma como ele acontece ndo busca favorecer a geragdo de um conhecimento homogéneo e

consistente com o planejamento estratégico da instituicao.

4.6.4 Dimensao comportamental

4.6.4.1 Aspectos institucionais (culturais e sociais)

Nota-se uma influéncia marcante dos fatores institucionais (culturais e sociais) na
execucdo das estratégias. Dentre as evidéncias que o fator cultural atua como restritivo a
implementagdo estratégica se encontra a descrenga dos membros da organizacdo que o
planejamento possa levar a um avancgo. Isso pode ser constatado em trechos de entrevistas

COmo.

“Acho que o que mais atrapalha para se alcangar os objetivos e estratégias ¢
quebrar alguns... quase paradigmas ... que nds vemos daquelas pessoas que
estdo a muito tempo no cargo e sempre fizeram as coisas de uma forma e
acham que essa ¢ a Unica forma de fazer as coisas, portanto, essa dificuldade
de convencimento, eu acho que atrapalha mais.” (Entrevistado 2)

“... uma unidade propds um curso novo... tu ndo estavas prevendo aquele
curso novo que ela propds e ¢ uma ideia interessante... entdo tu vais ter que
fazer uma estratégia... criar esforgos para atingir aquele curso,.. Que foi uma
proposta que foi interessante...” (Entrevistado 4)

“A gente ainda tem na universidade um carater muito executor e muito
pontual. Tu me pedes a entrevista e eu venho aqui e respondo a entrevista...
ai tu me pedes, ndo sei o que, e eu vou la e respondo aquilo 14, mas ndo ha
uma... de que forma eu posso integrar isso ou eu posso te entregar produtos
de maneira sistematica, entdo esses dois pontos prejudicam bastante... essa
coisa € quase uma caracteristica que a gente tem de apagar incéndios e ficar
focado somente nisso né ...” (Entrevistado 5)

“Eu vou saber isso s6 no final deste ano porque eu no ano passado a gente
foi s6 executando ndo planejou foi fazendo foi fazendo, foi fazendo... Ideias
boas vamos 14, vamos l4. S6 que eu vi que ndo funciona assim com meu
grupo, nao funciona assim, ta certo o pessoal de me puxa orelha, com toda
razdo. Eu me moldei melhor, assim estou menos tarefeiro, porque eu gosto
de ser tarefeiro, porque eu gosto de fazer as coisas ...” (Entrevistado 7)

“... propria cultura, ndo s6 institucional, mas a cultura brasileira de ndo se
ater ao proprio planejamento... as outras dificuldades me parecem muito
mais relacionadas com as urgéncias do dia a dia, com a questdo do
operacional, ...” (Entrevistado 9)

“... entdo, a primeira coisa que a gente vé daquele plano hoje é que se eu for
focar no meu trabalho hoje 100% ao plano, eu acho que muitos vao ficar
descontentes. Porque a maioria das demandas que a gente recebe aqui na
unidade ndo se enquadram dentro do plano...” (Entrevistado 11)

“.. outra questdo negativa que ela também passa por a consciéncia das
pessoas e acreditar em estratégias e acreditar na verdade que aquilo que a
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gente programa a gente consegue fazer. Entdo parece assim, ndo adianta
planejar porque nada acontece...” (Entrevistado 12)

Nos relatérios de gestao esse fator de descrenga do planejamento nao fica evidente. No
entanto, durante a observagdo participante, a descrenca torna a aparecer, até mesmo nas
113 99 : . : ~ 4

conversas de corredor”. Assim, percebe-se que a cultura organizacional ndo ¢ um fator que

favoreca a implementagdo das estratégias na Instituicao pesquisada.

4.6.4.2 Etica, comprometimento, emogdo e motivagio

Este aspecto foi transparecido na forma com que os entrevistados falam sobre a

FURG. O comprometimento e dedicacao fica evidente na fala dos entrevistados.

“Com a equipe pequena... assim... ndo ¢ provavelmente exclusividade da
DAI mas em varios locais, vocé tem uma demanda ... de necessidade de
avaliag@o da universidade muito grande, muito grande... entdo a universidade
consegue executar sei la ndo sei nem se é um terco do que precisaria... sO
que esse um terco que a universidade consegue fazer as custas da DAI esta
muito acima do que um funcionamento dessa equipe conseguiria fazer.
Entdo s6 consigo fazer com que o pessoal de 150% de esfor¢o porque esta
100% comprometido, sendo o que ¢ feito hoje reduziria sei 1a a um tergo do
que a gente faz na universidade...” (Entrevistado 3)

“... um ponto positivo ¢ o trabalho em equipe, entdo, esse ¢ o principal,
quando a equipe que tu estas coordenando trabalha com o objetivo de chegar
naquele objetivo final fica muito mais facil...” (Entrevistado 4)

“.. € o senso de pertencimento de algumas pessoas, ¢ muito forte... entdo
acho que esse senso ajuda muito que a gente consiga implementar uma série
de estratégias aqui e consiga alcangar uma série de objetivos. Assim ... t€ém
um lado de pertencimento e de disposi¢do para propor a coisa em
movimento mesmo que seja nessa figura muitas vezes de apagar
pontualmente os incéndios mas tem uma disposi¢cdo muito grande pra isso...”
(Entrevistado 6)

“... pontos positivos foi que eu tinha uma equipe espetacular de diretores, de
coordenadores e do corpo técnico, entdo isso permitiu que eu estabelecesse
uma equipe que trabalhou os quatro anos em cima dos programas, dos
objetivos, avaliando, discutindo, propondo mudangas, entdo uma equipe
comprometida com isso.” (Entrevistado 10)

“Sdo poucas as pessoas que nao tem uma identidade com o seu fazer, que
ndo tem compromisso com o seu fazer ... eu recebia visitas e sempre deram o
depoimento de que a universidade era totalmente diferenciada no
comprometimento do fazer... entdo eles falavam da limpeza, falavam do
banheiro... falavam da vigilancia. Por exemplo, tem um evento de fora e
parece que todo mundo se abraca e mostra o melhor da FURG. Isso significa
dizer que as pessoas t€m interesse que as coisas acontecam...” (Entrevistado
13)
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No entanto, a falta de comprometimento da equipe aparece como um fator restritivo da

implementagdo estratégica, isto se comprova na fala do entrevistado 11.

“... s0 que ai eu vejo que falta o outro lado que é o comprometimento das
pessoas com aquilo que tdo fazendo. Entdo assim, muitos acham ... isso ai ¢
da tua unidade e ndo tenho nada a ver com isso, entdo acaba nao
compartilhando daquele momento...” (Entrevistado 11)

Nos relatorios de gestdo o comprometimento das equipes aparece como um fator
propulsor a implementacdo estratégica. J4 na observagdo participante, ndo foram notados
aspectos que comprovassem que 0 comprometimento servisse como propulsor ou restritivo a
implementagdo das estratégias.

Com isso, na organizacdo pesquisada, percebe-se que o fator ética, comprometimento,
emocdo e motivagdo atuam tanto como fatores restritivos a implementacao estratégica, como
fator propulsor a mesma. Isso depende do local e da forma como esse comprometimento ¢

conduzido.

4.6.4.3 Lideranga

Segundo Franzon, Oliveira e Lavarda (2012), no processo de implementacdo das
estratégias o lider intermediério tem papel fundamental, pois ¢ dele a incumbéncia de receber
das instancias superiores os objetivos € metas para, em seguida, operacionaliza-las junto aos
niveis executores das agdes da organizagdo. A importancia dos lideres no processo de
implementagdo estratégica, tanto como um fator restritivo ou propulsor a mesma ficam

evidenciados na fala do entrevistado 5:

“... 0 cara as vezes ndo entendi muito, ndo conhece o todo onde ele caiu para
liderar, nao conhece. Tem dificuldade para fazer gestdo. Ele ndo ¢ um gestor.
As vezes ele ¢ um professor 1a de uma area muito especifica que tem alguns
projetos e ¢ aquilo que o cara gosta de fazer e ai quando é convidado enxerga
ali, no lugar dele eu enxergaria também, uma oportunidade de potencializar
aquilo que ele faz. S6 que dai ele se da conta que quando ele cai ali o que ele
menos vai fazer ¢ aquilo que ele fazia antes ou até pode tocar aquilo mas ele
vai ter toda uma série de outras questdes que ndo ta familiarizado. De mediar
conflito, de gestdo de pessoas, de se envolver com a questdo orcamentaria...
A gente teve casos, 0 ano passado mesmo, quando houve a troca da gestao
enfim... do cara ligar desesperado, mas o que que eu vou fazer... € nos
respondermos... calma, isso ¢ assim mesmo... ai tu vai, tu explica, tu
conversa com o cara € ai o cara ta entdo beleza ¢ que eu nao sei como € que
funciona e tal ..mas ai tu entra no aspecto pessoal entende? O cara
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desconhece completamente mas tem disposi¢do para entender o que tu
estas... falando ... para trocar mesmo as vezes o cara tem dificuldade para
assimilar porque ¢ dificil mesmo eu entendo isso, né? Mesmo que o cara
tenha toda essa falta de familiaridade né, mas o cara tem uma disposigao
para tentar conversar para ouvir para acolher as pessoas para acolher as
proposta. E ai comecar a partir dai... mas tem outros casos que nao o cara
chega e diz que ¢ assim e ¢ assim na minha unidade se faz desse jeito. Entao
essa qualificacdo da lideranga ela ¢ fundamental nesse processo ...”
(Entrevistado 5)

Na organizacao pesquisada os lideres sdo escolhidos por indicagdo da reitoria, de
acordo com o envolvimento politico que tiveram durante a campanha. Esses gestores sao, na
sua maioria, docentes de dareas diferentes da administracdo, mas que mostram um
comprometimento com os objetivos fins da universidade. Esta afirma¢ao esta presente na fala

dos entrevistados 13:

“... a gente ndo pode desconhecer que a gente vive um processo eleitoral e
que, obviamente, as pessoas que se lancam num processo eleitoral elas sdo
fortalecidas, ajudadas por um grupo de pessoas que na representacao depois
da administracdo elas passam a estar presente. A gente ainda ndo vive o
mundo poético de que aquilo que eu vou escolher os melhores da
universidade... eu vou escolher os melhores ... pelo menos é o que eu
penso... eu vou escolher os melhores dentre aquelas pessoas que estiveram
lado a lado comigo numa campanha...” (Entrevistado 13)

“... Se eu sei fazer uma coisa um pouquinho melhor é dar aula né, eu dou
aula. E aqui, na pro-reitoria, as coisas s@o muito maiores, o universo de
pensar a médio e longo prazo ¢ muito interessante. Eu nunca tinha tido essa
experiéncia tdo poderosa assim, poderosa tem a ver com tu estudar a
gestdo...” (Entrevistado 7)

O relatério de gestdo ndo explicita a atuagdo da lideranga, no entanto, percebe-se na
montagem dos planos de acdo que além de ndo apresentarem indicadores de desempenho,
essas sdo vagas e com isso ndo deixa evidéncia do que devera ser feito naquele ano para
atingir os objetivos estratégicos. Isso demonstra um despreparo dos gestores em gestao
estratégica, mais especificamente, na implementacao estratégica pois a defini¢do de um plano
de agdes concreto € um pré-requisito para uma implementagdo eficiente (ESTEVES, 2015).

Quanto a fonte de coleta de dados da observagdo participante, a maioria dos gestores
apresentou de forma vaga as agdes para o alcance dos objetivos, ndo sendo possivel a

determinacgao sobre o atendimento ou nao dos mesmos.
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4.7 INTERDEPENDENCIA ENTRE FATORES INFLUENTES

E possivel perceber que os fatores influentes ndo atuam isoladamente. Assim, um fator
influente pode, até mesmo, alterar o outro fator, a ponto de mudar sua atuac¢ao no sistema, isto
¢, transforma-lo em propulsor ou restritivo. Na listagem abaixo, busca-se evidenciar essa
ligacdo entre os fatores influentes da implementagdo estratégicas encontrados na universidade

pesquisada.

a) Comprometimento e emoc¢io versus Execucio

Nota-se, na organiza¢do pesquisada, um sentimento de comprometimento dos
profissionais que estdo na gestdo. Talvez mais do que somente comprometimento, chegando a
uma forte emocdo que impulsiona o fazer diario. O fator influente comprometimento ¢
considerado na literatura como um fator propulsor. No entanto, percebe-se também que esse
comprometimento acaba afetando também negativamente a execugdo das estratégias, ja que,
este comprometimento ndo ¢ focado no planejamento e sim no sentido de “apagar incéndios”
e atender todas as propostas que impulsionam o crescimento da universidade, sendo estas

planejadas ou nao.

b) Pouco conhecimento dos lideres sobre planejamento estratégico e gestao

O desconhecimento de planejamento estratégico pelo gestor, ao ingressar na gestdo, ¢
um aspecto que chama a atengdo na organizacdo pesquisada. Esse desconhecimento pode ter
varias causas, como a forma de escolha do gestor e o fato da grande maioria dos servidores
nao ter intimidade com a ferramenta de planejamento estratégico.

A suposta interferéncia do requisito politico para indicacdo dos gestores de unidades
administrativas pela reitoria, parece impactar no fato deste gestor ter pouco conhecimento
sobre planejamento estratégico ou gestdo. Esta escolha do gestor ¢ supostamente realizada,
primeiramente, pelo servidor ter pertencido a um grupo que auxiliou na campanha eleitoral da
gestdo que esta em exercicio e, em segundo lugar, por ele possuir conhecimento ou habilidade
de gestdo ou lideranca.

Outro aspecto que pode ser motivo para o pouco conhecimento de planejamento
estratégico pelo gestor ¢ que a maioria dos servidores da universidade assumiram a gestao, no

entanto ndo foram contratados para tal fim e, sim, prestaram concurso para desempenhar
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determinada fungdo em darea especifica, por exemplo dar aulas ou atuar como assistente
administrativo ou atuar como técnico de laboratério, entre outros.
Com isso, caso nao sejam ofertados cursos de capacitagdo para os servidores que

ocupam cargo de gestdo, ndo serd possivel uma gestao profissional na universidade.

¢) Prioridades versus conflito de poder

Atualmente na organizacdo, ndo ¢ possivel visualizar quais sdo as prioridades
institucionais. Nos PDIs de médio prazo sdo elencados varios objetivos e estratégias que
foram construidas através da contribui¢do de toda comunidade universitiria e nos quais
praticamente qualquer acdo desenvolvida pela instituicdo ficaria “encaixada” em algum
objetivo ou estratégia.

Percebe-se que o objetivo desses dois Ultimos quadriénios foi realmente contemplar
todas as propostas que poderiam chegar a Institui¢do durante a vigéncia do PDI. Nao foi
possivel detectar ao longo das analises o estabelecimento de prioridades. Assim, teoricamente,
almeja-se alcancar todo o plano em quatro anos, mas sera que isso € possivel?

Provavelmente nao. Apesar disso, nota-se uma preferéncia institucional em abarcar
todas as propostas. Acredita-se que o ndo estabelecimento de prioridades venha ao encontro
de uma tentativa basica de ndo gerar conflitos ao informar que determinada agdo sera
atendida, por exemplo em 2020 e outra acao que advém de outro setor, serd atendida apenas

em 2022, ou ndo serd atendida, pois ndo ¢ prioridade institucional.

d) Descrenca sobre a importiancia do planejamento para evolu¢ao organizacional

Acredita-se que todos os aspectos relacionados nas letras a, b e ¢ deste capitulo, levem
a uma descrenca sobre a importancia do planejamento para evolucdo organizacional. Essa
descrenga por parte dos servidores € evidente, tanto durante a observacdo participante como
durante a fala dos entrevistados. A consequéncia disso ¢ o descrédito do processo de
planejamento e implementacdo que levam a baixa participacdo da comunidade nos processos
de planejamento, bem como a uma resisténcia de passar por uma mudanga cultural de “apagar

incéndios” para uma cultura de programacgao, de controle e de planejamento.

e) Processo cognitivo coletivo versus conflito
A instituicdo passou por um longo periodo sem ingressos de servidores. No entanto,

desde 2008 os ingressos vém sendo constantes. Assim, ¢ possivel visualizar geragdes bem
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definidas na universidade, uma com em torno de 25 anos de instituicdo e outra geracdo que
possui menos de 10 anos de institui¢do. Esses servidores recém ingressantes foram inseridos
em um sistema que supostamente ndo conheciam e, na medida do possivel, aprenderam o
fazer com os servidores antigos. Na medida do possivel, porque esse aprendizado para
acontecer de forma ndo conflituosa dependia de alguns fatores como: disponibilidade do
servidor mais antigo em compartilhar o conhecimento, disponibilidade do servidor mais novo
em aprender com o mais antigo e abertura de ambos os lados para melhorias nos processos.
Caso alguma das partes descordasse desse processo de aprendizagem, o conflito estava
instaurado. E como consequéncia disso, a implementagdo das estratégias estavam

comprometidas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertagdao procurou explorar a implementacao da estratégia na Universidade
Federal do Rio Grande, bem como verificar os fatores que influenciam positiva e
negativamente essa implementagdo. Percebe-se que, conforme o modelo proposto, todos os
fatores levantados na literatura apareceram na implementagdo estratégica da organizagdo
pesquisada.

Chamou a atencdo que o fator realimentagdo de informagoes foi o unico que
influenciou apenas positivamente a implementagdo da estratégia na Institui¢do. Quanto aos
fatores controle, acompanhamento e medicdo de desempenho,; atribuicio de
responsabilidade; tempo e estilo de implementa¢do,; consenso; conflito; comunicagdo;
cogni¢do e processo cognitivo coletivo; aspectos institucionais (culturais e sociais) €
lideran¢a influenciaram a implementacdo da estratégia a restringindo. Os demais fatores
como politicas de regulagdo, aspectos politicos, aspectos economicos e governamentais,
formulagdo das estratégias, estrutura organizacional e ferramentas de gestdo, recursos
financeiros; recursos de pessoal; ética, comprometimento, emog¢do e motivagdo, influenciam
a implementacdo das estratégias da instituigdo tanto como fatores propulsores como
restritivos.

Percebe-se também que os fatores influentes que ficaram mais evidentes no cendario
apresentado na universidade foram o comprometimento dos servidores, em especial dos
gestores, a cultura organizacional, a falta de estabelecimento de prioridades, o viés politico
existente na instituicdo e o despreparo dos gestores ao ingressarem nos cargos de gestao.

Nota-se que o fator politico € o elo que torna possivel a incidéncia dos fatores
despreparo dos gestores e a falta de estabelecimento de prioridades tanto na execugdo como
na formulacdo das estratégias. Pois, o fator politico € o responsavel pela forma de escolha dos
gestores que tem como pré-requisito, ndo a meritocracia, € sim, o apoio politico durante a
elei¢do para reitoria. Assim como a falta de estabelecimento de prioridades, que também se
acredita ser uma tentativa politica de evitar conflitos intermindveis sobre o que ¢ mais
importante dentro de um sistema onde as decisdes sdo essencialmente colegiadas.
Principalmente, quando tratamos de um ambiente complexo como a universidade, onde
coexistem diversas areas do conhecimento, e se localizam cursos, os mais distintos, em
diferentes niveis, isto €, varias ideias e ideais diferentes em uma mesma organizacao

(MEYER Jr. e MANGOLIM, 2006).



71

A falta de estabelecimento de prioridades ndo ¢ o Unico fato que ¢ consequéncia da
tentativa de evitar conflitos de poder dentro da instituicdo. As formulacdes das estratégias
também sdao bastante amplas, o que torna o planejamento uma lista de intengdes e nado
objetivos estratégicos que possam ser mensurados e acompanhados através de indicadores de
desempenho.

Pode-se dizer que o fator comprometimento dos servidores ¢ uma das molduras mais
salientes da cultura organizacional da universidade. E ela que tanto faz com que algumas
estratégias emergentes funcionem, mas também ¢ dela uma das causas da descrenca no
planejamento estratégico. A cultura de “apagar incéndios” ¢ aparentemente muito forte na
universidade. Essa cultura ndo seria passivel de instauragdo sem o comprometimento dos
servidores, que, ao ver o problema latente, agem e abragcam a universidade como se fosse sua
casa, e, com isso, acabam por ter o seu fazer no dia-a-dia soterrado, sem disponibilidade de
tempo para cumprir o planejado.

Cabe ressaltar que o fator referente as politicas de regulagdo, aspectos politicos,
aspectos econdmicos e governamentais, que foram levantados na literatura apenas como
restritivos, na organiza¢do pesquisada, também apareceram como um fator propulsor da
implementagdo estratégica. Foi enfatizado nas entrevistas que, apesar desses aspectos
restringirem a implementagdo, eles também servem de guia sobre como gerir as solicitagdes
dos orgaos externos e os procedimentos que devem ser adotados na universidade.

Percebe-se que, nos ultimos anos, hd um esforco da administragdo superior em
formalizar o planejamento, no que tange a implementacdo. Buscando que os planos de acao
sejam feitos em todos micros espagos da universidade, bem como o controle do que ¢

executado seja realizado. Assim, os planos de acdo e o acompanhamento dos mesmos estao

o~

comecando a se tornar rotina nas unidades académicas e administrativas. Este aspecto

O~

incentivado pela PROPLAD e auxiliado pela confec¢do de um sistema pelo NTI, onde
possivel inserir o plano de acdo anual, com suas metas e indicadores por cada unidade
administrativa ou académica.

Acredita-se que essa dissertacdo contribuird para auxiliar a Universidade pesquisada a
seguir o processo de melhorias no planejamento da instituicdo. Sempre no sentido de criar
uma cultura de planejamento, organizagdo, acompanhamento e controle nas organizagdes
publicas e académicas.

Salienta-se que, com base nesta pesquisa, serdo apresentados no proximo capitulo

desta dissertacdo, uma lista de sugestdes para melhoria da implementacao estratégica na IES
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pesquisada. Esta lista vem cumprir o terceiro objetivo especifico da dissertacdo, além de
auxiliar a gestdo da universidade na melhoria do processo de execucdo das estratégias
planejadas. Assim, considera-se que essa dissertagdo cumpriu com os objetivos propostos.

Dentre as limitagdes da pesquisa, pode-se mencionar o fato de que foram realizadas
entrevistas com servidores da instituicdo por uma outra servidora da instituicdo que, apesar
daquele momento estar sendo um momento académico para mesma, possui uma trajetoria ja
conhecida por alguns entrevistados. Este aspecto pode ser concebido como positivo ou
negativo. Positivo, quando pensamos que o fato do entrevistador ja conhecer o entrevistado,
torna a entrevista mais amistosa, com maior abertura para relatar o que realmente acontece.
Ou negativo, a medida que os entrevistados estariam expondo a forma de trabalho durante seu
tempo na gestdo e relatar para alguém conhecido, poderia causar constrangimento aos
entrevistados.

Outra limitagao da pesquisa foi o fato de ter se trabalhado com um estudo de caso, este
ndo pode ser generalizado para todas as organizagdes, nem mesmo, para todas as organizagdes
publicas e académicas. Assim, surge a primeira indicagdo para trabalhos futuros, que ¢ a
aplicagdo do molde dessa pesquisa em outras organizacdes publicas e académicas, com o
intuito de enriquecer o tema proposto nesse estudo.

Indica-se também para um trabalho futuro o estudo mais aprofundado de cada fator
influente da implementagdo estratégica encontrado na IES pesquisada. Esses fatores
encontrados podem ndo s afetar a implementacdo estratégica, como também varios outros

aspectos da instituicdo.

MAPA DE ACOES PARA MELHORIA DA IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA DA IES

Conforme exposto nessa dissertacao, a pesquisa resultou em fatores que influenciam a
implementagdo estratégica negativamente, positivamente ou de ambas as formas. Sendo que
todos os fatores do modelo proposto foram encontrados na universidade pesquisada. Na figura
8, ¢ possivel visualizar os fatores influentes considerados apenas restritivos, que estdo
grifados com (-) , os fatores influentes considerados apenas como propulsor, grifados com (+),
e os fatores que influenciam, tanto propulsionando como restringindo a implementagdo
estratégica, grifados com (+/-).

Com base nessas constatagcdes, chega-se a uma lista de sugestdes que tem como
objetivo auxiliar a gestdo da organizagdo em ultrapassar de alguns gaps entre a formulacdo e a

execugdo das estratégias na instituicdo. Essas sugestdes sdo compostas seguindo o parametro
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que a Universidade estd inserida em um ambiente publico e que o fator politico ndo ¢ passivel

de ser retirado do sistema.

Figura 8 - Modelo da implementagéo estratégica na FURG

AMBIENTE EXTERNO \

AMBIENTE INTERNO

Dimenséo
Estrutural i srsessasE T 3 Dimensdo
i N Comportamental
2) Formulagdo da Estratégia (+/-) ‘ t|mensaol
S nterpessoa
3) Estrutura Organizacional (+/-) : 14) Cultura Organizacional (-)
4) Realimentagdo de informagdes (+) 15) Comprometimento (+/-)
5) Controle () 10) Consenso {-) 16) Lideranca (-)
11) Conflito(-)

6) Atribuicdo de responsabilidade (-) ot
7) Forma de implementaco (-) 12) Comun!CEt;ao(-)
8) Recursos Financeiros (+/-) 13) Cognigéo ()

9) Recursos de Pessoal (+/-) /

[ IMPLEMENTAGAO ESTRATEGICA ]

Fonte: Elaborado pela autora.
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7 MAPA DE ACOES PARA MELHORIA DA IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

DA IES

a)

b)

2)

h)

)

k)

O fato da adaptacdo necessdria a organizacdo para cada contexto politico,
econdmico e governamental requer que a organizagdo consiga prever
minimamente estes cenarios. Esta ¢ uma das possibilidades que a ferramenta de
planejamento estratégico oferece. Assim, sugere-se que durante a formulagao das
estratégias, estas sejam previstos para trés tipos de cenarios, um otimista, um
pessimista e um realista.

O resultado da formulacdo das estratégias, sejam elas através dos objetivos
estratégicos, metas ou agdes, devem ser realistas e mensuraveis € nao utdpicos e
genéricos. Ao ler o objetivo organizacional, € necessario que seja possivel saber
onde a organizagdo quer chegar.

Atribuir indicadores para os objetivos estratégicos.

Atribuir responsaveis pelo monitoramento e execugdo das metas estipuladas nos
indicadores.

Direcionar o foco das ac¢des para a execucao do que foi planejado.

Vincular a execu¢do do orcamento a implementagdo estratégica da universidade.
Através de acdes direcionadas e que sejam prioridade para institui¢ao.

Estabelecer prioridades e dar ampla divulgacdo a elas, para que todos saibam o
rumo que a organizagdo esta caminhando em determinado momento.

Tornar publico o plano de a¢des de cada unidade administrativa e académica da
FURG.

Para melhor implementagao estratégica, ¢ conveniente que desde a formulagao das
estratégias o planejamento seja participativo, com isso, torna-se imprescindivel
capacitar todos os servidores em planejamento estratégico.

Instituir treinamento prévio e obrigatorio sobre gestdo para todos os servidores
que forem exercer fungdo de gestor.

Estabelecer métodos de disseminagdo do conhecimento adquirido na organizagdo.
Que seja possivel consultar os processos realizados para que a previsao do fazer

rotineiro seja possivel.
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APENDICE A

Autores

Objetivo

Fatores influenciadores da implementacio estratégica

Rahimnia,
Sharp (2009)

Polychronakis,

Buscaram identificar os impedimentos da implementacdo
estratégica no setor publico, mais especificamente em uma
Instituicdo de Ensino Superior do Ird. Categorizaram os
impedimentos em 5 categorias e afirmam que eles se interligam,
a saber: Consequéncias do planejamento - CP, Impedimentos
Organizacionais- 10, Impedimentos Individuais - 1I,
Impedimentos Gerenciais- IG e Impedimentos Ambientais — IA.

Falta de um planejamento estratégico coeso - CP
Sistemas de formacao da estratégia inadequados - CP
Politicas de regulagdo e gerentes inadequados - CP
Falta de papel eficaz para os formuladores - CP
Alteragdo dos planos na implementagio - CP
Planos irrealistas e idealistas - CP

Alocagio de recursos inadequado -10

Estrutura incompativel com a estratégia - IO

9. Sistemas de avaliacdo e controle inadequados - 10
10. Falta de comunicagao eficiente — IO

11. Cultura Organizacional incompativel - IO

12. Sistemas de compensagdo inadequados - IO

13. Falta de coordenacio eficaz - 10

14. Auséncia de treinamento - IO

15. Abordagem administrativa inadequada - 1O

16. Sistema de incentivos inadequados — 10

17. Lideranga inadequada — IG

18. Falta de compromisso gerencial — IG

19. Gestdo de pessoas inadequado — IG

20. Falta de gestores com atitude positiva — IG

21. Falta de motivagdo adequada — IG

22. Falta de funcionarios — II

23. Resisténcia a mudanga — II

24, Inseguranga do futuro no novo modelo — II
25.Falta de comprometimento no trabalho em equipe — II
26. Falta de motivagao — II

27. Impedimentos politico-econdmicos — [A

28. Impedimentos Socioculturais — IA

29. Impedimentos Governamentais — [A

PRI E D=

Seymour (2004)

Estudo de caso de uma Faculdade onde os autores buscaram
estabelecer uma nova posi¢do administrativa ¢ um processo de
planejamento que estéd criando uma cultura de melhoria continua
na organizagdo. No centro deste processo, estd o elo entre
sistemas de plano de acdo e controle que ligam o planejamento,
or¢amento e a pesquisa institucional.

Identificaram trés fatores que dificultam a implementag@o da estratégia

1. Processo de planejamento era deficiente por ndo se basearem em indicadores de
desempenho para acompanhar sua execugao.

2. Estrutura Organizacional incompativel.

3. Falta de alocagdes de recursos de acordo com o planejamento.




(continua)

Autores

Objetivo

Fatores influenciadores da implementaciio estratégica

Sotirakou e Zeppou (2006)

Os autores buscaram identificar os fatores que a gestdo de
desempenho e sistema de medi¢do levam, de maneira funcional,
ao progresso no processo de modernizagdo. A pesquisa foi
realizada no contexto do setor publico grego.

A pesquisa qualitativa identificou trés grupos de fatores:
Cognitivo — relaciona-se com a capacidade da organizacdo e
conhecimentos necessarios para o projeto ser bem-sucedido
Comportamental — Relaciona-se valores que a organizagio deve
cultivar

Elementos éticos dos Sistema de Gestdo de Desempenho e
Medigdo - PMMS

Identificaram dezoito fatores que dificultam a implementacdo da estratégia de
modernizagio:

1. Falta de conhecimento para formular uma estratégia compreensivel,

2. Falta de identificacdo e compreensdo das necessidades das partes interessadas (por
exemplo, as necessidades cidadaos);

3. Falta de especificacdo dos objetivos que podem ser articulados e reconhecidos pelas
varias partes interessadas;

4. Falta de definicdo de metas e ligacdo ao departamento - equipe -responsabilidades
individuais / atribuir quem ¢ responsavel pelos resultados

5. Falta de indicadores chave de desempenho tanto individuais quanto organizacionais e
das equipes de trabalho.

6. Falta de clareza sobre o que ¢ medi¢do do desempenho organizacional e o qual a
influéncia do desempenho do funcionario naquele contexto;

7. Falta de atitude positiva em relagdo PMMS - ceticismo e resisténcia por parte de
membros da organizagdo

8. Falta de clareza nas informagdes repassadas aos membros da organizagdo sobre a
importancia de ter um PMMS;

9. Falta de compromisso dos gestores no sentido de uma PMMS sistémica, por exemplo,
os gestores ddo pouca prioridade a um processo ascendente na obtencdo de um consenso
sobre os objetivos estratégicos e indicadores chave - hd baixos niveis de participacdo no
estabelecimento de metas - baixos niveis de comunicagdo, equipe de trabalho e
colaborag@o - a falta de autonomia no trabalho etc.

10. Falta de capacidade de lideranca dos gestores intermediarios;

11. Falta de compromisso dos membros da organizagdo na implementagdo do PMMS.

12. Falta de ligagdo da implantacdo do PMMS com sistema de recompensa;

13. Falta de recursos humanos e tempo para implementagdo do PPMS.

14. O sistema de tecnologia da informag@o ndo suporta PMMS

15. Organizagdes publicas ndo t€ém um objetivo orientado / resultado-orientado para o
desempenho da cultura (ou um cidad@o orientado / partes interessadas cultura orientada)
16. Falta de motivagao e incentivos para exibir um bom desempenho;

17. A avalia¢do ndo € utilizada para realizar uma agao corretiva;

18. Falta de propriedade para a implementagdo e constante uso da PMMS;
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Autores Objetivo Fatores influenciadores da implementaciio estratégica
Os autores constataram através da pesquisa que o estilo de
implementagdo ¢ importante, mas apenas em combinagdo com
escolhas estratégicas apropriadas. Nenhum dos estilos
estabelecidos de implementacdo (racional, incremental e
"nenhuma abordagem clara") por si s6 ¢ capaz de levar a um | Alguns fatores foram identificados como determinantes facilitadores do sucesso da
Andrews, Boyne, Law ¢ melhor desempenho. .No entanto, guando 0s autores incorporam implementagﬁo estrgtégica e consequentemente no melhor desempenho da organizacao:
’ ’ a orientacdo estratégica da organizagdo (defensor, prospector e | 1. Apoio das partes interessadas;
Walker (2011) . . ~ L .
reator), encontram um importante efeito moderador na relacdo | 2. Comunicagdo eficiente;
entre o estilo de implementacdo e o desempenho do servico. | 3. Recursos Financeiros.
Suas evidéncias sugerem que as organizag¢des publicas precisam
alcancar um ajuste entre a orientag@o estratégica e o estilo de
implementagdo, para que sejam alcancados niveis mais altos de
desempenho.
Encontra trés fatores que podem influenciar positivamente ou negativamente na
A pesquisa se deteve aos fatores que levam ao sucesso na | implementagdo da estratégia:
Brown (2005) implantagdo de um Programa de Desenvolvimento de Gestdo | 1. Nivel de comprometimento com a gestdo estratégica

Estratégica

2. Nivel de conhecimento da gestao estratégica pelos gestores
3. Formas de incentivo / recompensa

Hacker, Kotnour e Mallak
(2001)

Estuda a aplicagdo de processos de implantagdo estratégia
formal em trés agéncias federais dos EUA

Encontraram quatro fatores facilitadores que levam ao sucesso na implementagdo
estratégica:

1. Comunicar a direcdo estratégica (permitindo feedback e esclarecimentos para todos os
funcionarios);

2. Criar estrutura de melhoria (Estrutura segue a estratégia)

3. Identificar lideres para os objetivos anuais

4. Desenvolver planos de agdo com revisdes periddicas.

Fatores que podem atrasar a implementagdo estratégica:

1. Cultura organizacional (resisténcia a mudanga)

2. Comprometimento da lideranga com a mudanga

3. Falta de prémios por desempenho.
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Autores Objetivo Fatores influenciadores da implementacio estratégica
A revisdo traz oito fatores facilitadores essenciais para o sucesso:
1. Comprometimento da lideranca com a TQM;
2. A TQM deve ser incorporada a estratégia da organizacao;
Examinam os elementos-chave do gerenciamento de | 3. Estrutura organizacional adaptada a TQM;
Porter (1993) qualidade total (TQM) e os fatores criticos que | 4. Comunicagdo ostensiva para conscientizar da importancia da TQM;

influenciam o processo de implementacao do TQM, mais
comuns aos programas bem-sucedidos.

5. Treinamento e capacitagdo para todos os funcionarios de acordo com as especificidades de
cada grupo;

6. Envolvimento dos funcionarios;

7. Gerenciamento do processo de implantacdo do TQM,;

8. Investimento em tecnologias de qualidade.

Franzon, Oliveira e Lavarda
(2012)

O objetivo deste estudo foi identificar o papel do gerente
intermediario na formulagdo e implementacdo da
estratégia no IFRS - Sertdo. Considerando o
entendimento de que a gestdo intermediaria pode e deve
participar ativamente do "pensar" ¢ "fazer" a estratégia.

1. O fator lideranga intermediaria foi abordado de forma tnica neste artigo ¢ os autores defendem
que esta deve desenvolver os seguintes papéis:

Defensor: Defendendo alternativas

Sintetizador: Sintetizando informagdes

Facilitador: Facilitando a adaptagdo

Implementador: Implementando a estratégia deliberada.

Silva Filho, Miranda, Silva
Junior e Oliveira (2014)

Este trabalho apresenta uma estratégia para tratar os
principais obstaculos a institucionalizagdo de um sistema
integrado de gestdo em instituigdes publicas e relata os
aperfeicoamentos realizados em fungdo das li¢Oes
aprendidas durante sua aplicagdo. A estratégia ¢
composta por um processo, que orienta a aplicagdo da
estratégia; por um conjunto de politicas que sustentam e
garantem a execucdo do processo; € por uma ferramenta
de gerenciamento de tarefas, que apoia o planejamento, a
monitoragdo e controle das tarefas planejadas para
implantacdo. Os fatores que influenciam podem ser
agrupados em Questdes Estratégicas —QE, Métodos de
Aprendizagem — MA, Aspectos Culturais — AC, Papel da
TI - PTI e Gestao do Projeto — GP.

Segundo os autores, os fatores que influenciam podem ser agrupados em Questdes Estratégicas,
Me¢étodos de Aprendizagem, Aspectos Culturais, Papel da T e Gestdo do Projeto, sendo eles:
1. Estimulo inicial da implantagéo - QE;

. O escopo da implantagdo — QE;

. Tomada de Decisdo — QE;

. Estratégia da ‘virada’ do sistema — QE.

. Criar um ambiente de aprendizagem — MA;

. Possuir bases de conhecimento — MA;

. realizar um mapeamento de processos — MA;

. formacdo de um time de consultores acessiveis aos usuarios e com experiéncia em ERP — MA;
. Comunicag@o aberta ¢ o compartilhamento do conhecimento — AC;

10. obstaculos questdes culturais e comportamentais presentes na organizagdo — AC;

11. o fator confianga entre os membros da equipe — AC;

Na categoria do Papel da TI:

12. O alinhamento da TI com os objetivos estratégicos da organizac¢ao — PTI;

13. A equipe de TI deve atuar como facilitadora em todas as fases do processo — PTI;

14. Sinergia da TI e as areas da organizagdo envolvidas no projeto — PTI;

15. A aplicagdo de praticas de geréncias de projetos na implantagdo — GP;

16. Definir métricas, coletd-las e monitora-las, gerenciar os indicadores criados — GP;

17. Auditar as mudancas, criar marcos, gerenciar riscos, extrair o feedback dos usuarios — GP;
18. Manter um time que sempre esteja preparado para mudangas — GP.

O 0 31O\ L KW
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Autores

Objetivo

Fatores influenciadores da implementacio estratégica

Aggarwal (2010)

Esta pesquisa examina os fatores criticos de sucesso que
permitem uma melhor assimilacdo e absor¢ao de TI para
desempenhar as importantes fungdes de negdcios em
algumas das grandes empresas do setor publico da India.

Inibidores da implementagao estratégica

1. Falta de planejamento adequado

Falta de organizagdo / principal suporte de gerenciamento
Baixa percepg¢@o da importancia do conceito de TI
Dificuldades na avaliagdo da contribuigdo tangivel da TI
Complexidade do conceito

Poder e politica na organizagao

Restri¢gdes orgamentarias na implementacao de TI
Outras prioridades sdo mais importantes
Facﬂltadores da implementagdo estratégica

Forte compromisso da alta administrag@o

Forte posigdo financeira da empresa

Suporte de executivos seniores para T1

Extensas instala¢des informaticas dentro da empresa
TI envolvida no desenvolvimento da estratégia
Forte posi¢cdo no mercado da empresa

Forte apoio organizacional

Forte capacidade de planejamento da empresa

9. Vinculagdo entre planos de TI e planos estratégicos
10. Compartilhamento de recursos de TI

11. Priorizagdo do esforgo de TI

12. Forte expertise técnica dentro da empresa

13. Lideranga existente em tecnologia da informagéo
14. Relacionamento estreito entre TI e ndo-TI pessoas
Inibidores operacionais da implementagdo da estratégia
1. Dificuldades em avaliar

2. Contribuigdo tangivel da TL.

3. Complexidade do conceito.

4. Restrigdes orcamentarias em implementagdo de TI
Fatores especificamente ligados a lideranga

1. Falta de apropriagdo planejamento

2. Falta de organizagdo / suporte de gerenciamento

3. Baixa percepg¢do da importancia do conceito da TI

St
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Autores Objetivo Fatores influenciadores da implementacio estratégica
Este artigo aborda a necessidade das estratégias de uma ~ , . . ~ -
.o . - Nao elencam fatores especificos que possam levar a uma eficiente implementaggo estratégica. No
. organizagdo estarem alinhadas com a missdo, - - .
Blair-Loy, Wharton ¢ ~ C s entanto, defendem que declaragdo de missdo estabelece uma base para o desenvolvimento de
; reconhecendo que as declaragdes de missdo t€m uma L. . , , . \
Goodstein (2011) A . - . estratégias corporativas e ao nivel das empresas especificas, estruturas e praticas e também podem
influéncia importante na implementacdo da estratégia. ) . . o O S L .
influenciar a implementagao e institucionalizagdo das iniciativas estratégicas especificas.
O primeiro objetivo foi fornecer uma visdo geral
conceitual do processo de implementacdo, sintetizando
informagdes de 25 estruturas de implementacdo. A
sintese amplia o trabalho anterior concentrando-se em
acles especificas (ou seja, "como") que podem ser . ~ . . , N
¢ P ( Ja, e ) 4 P Sugerem que a implementac@o da qualidade seja melhor alcangada através de uma combinagéo de
empregadas para promover a implementagdo de alta = . .
. , . . e multiplas atividades que incluem:
qualidade. A sintese identificou 14 passos criticos que .
. 1. Avaliagéo;
foram wusados para construir o Framework de 2 Negociacio:
Implementacdo de Qualidade (QIF). Essas etapas | ° goclacao,
Meyers, Durlak | compreendem quatro fases do QIF: Consideragodes 3. Colaboragao;
Wandersman (2012) P q ’ ¢ 4. Planejamento organizado;

iniciais sobre a configuragdo do host, criando uma
estrutura para implementacao, estrutura continua apos a
implementacdo e melhorando as futuras aplicacdes.
Nosso segundo objetivo foi resumir o apoio a pesquisa
para cada uma das 14 etapas do QIF e oferecer sugestdes
para direcionar futuros esforcos de pesquisa. Nosso
terceiro objetivo foi descrever as implicagdes praticas de
nossas descobertas para melhorar os esforcos de
implementagdo futura no mundo da pratica.

5. Estruturacao;
6. Reflexdo pessoal; e;
7. Analise critica.

Koech e Thuo (2016)

O estudo procurou determinar a influéncia do suporte de
alta  administracdo, expertise, infraestrutura e
treinamento de usuario final na implementagdo de
sistemas estratégicos de informagdo no Servigo Florestal
do Quénia. O servigo ¢ oferecido por uma estatal.

Identificaram, através de pesquisa qualitativa e quantitativa, que os fatores abaixo relacionados
devem ser trabalhados para que acontega a implementagdo desse novo sistema de Tecnologia de
Informacdo no referido Servigo Florestal do Quénia:

1. A capacitacdo do usuario final em sistemas de informagéo,

2. O apoio da gestdo de topo e da lideranga intermediaria; e;

3. A infraestrutura de TI.
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APENDICE B

INSTRUMENTO DE AUTOAVALIACAO DA GESTAO PUBLICA - IAGP 250 PONTOS

Critério 1 — Governanca 2z

Este critério aborda a governanca publica; o exercicio da lideranca pela alta administracao e a atuacio da alta
administracdo na conducdo da andlise do desempenho do drgdofentidade.

a) A alta diregdo promove a reflexdo sobre o papel do drgdofentidade, dentro da estrutura da
Administracdo Pdblica, levando em consideracdo as prioridades, os desafios, riscos e os 4
resultados esperados.

b) O processo decisario esta estruturado para assegurar a tomada de decisdo em conformidade

. - i . _ s 3
com as competéncias do drgdo, as diretrizes de governo e o interesse publico.
c) A alta Administracdo promowve a mobilizagdo e responsabilizacdo da forca de trabalho com 3
vistas a melhorar a eficiéndia e o atingimento das metas estratégicas.
d) A alta diregdo patrocina a implantacdo/atualizacdo da Carta de Servigos ao Cidadao. 3
e) A alta Administracao delega poderes e competéncias com base em critérios objetivos. 3
f) A alta direcio monitora a estratégia e o desempenho institucional com foco no atendimento 2
dos objetivos governamentais.
g) A alta direcdo avalia a sua capacidade de governanga, definindo as principais acdes para 5
fortalecer o sisterma de gestao institucional.
h) A alta Administracdo avalia as melhorias implementadas nos processos gerenciais, decorrentes 1
das proposicdes das partes interessadas.
i) & alta direcdo promove o comportamento ético. 1
Critério 2 - Estratégia e Planos 2z

Este item aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente para a formulacdo de uma
estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de governo.

a) A missao, a visao, os objetivos e as diretrizes da organizacio estdo definidos. 3

b) Ma elaboracdo do Planejamento estratégico os ambientes interno e externo sdo analisados

3
para identificar riscos e oportunidades, considerando as necessidades das partes interessadas.
c) A formulacdo e a revisdo da estratégia estdo alinhadas aos objetivos de governo e aos 2
resultados esperados.
d) O processo de plansjamento estratégico contempla metas de redugdo de custos e de 2
melhoria da qualidade dos servigos.
] A programacao orcamentdria € realizada com base na estratégia formulada. 2
f) A estratégia se desdobra em planos e metas de curto e longo prazos, definindo indicadores e 2
responsaveis.
g) Os recursos sdo alocados para assegurar a implementacao dos planos e metas, inclusive guanto 2
a capacitacdo dos servidores.
h) A= metas e os planos s8o0 desdobrados para as unidades, de forma a assegurar a coeréncia com 2
a estratégia.
i) Na definicdo das metas e indicadores, s3o0 consideradas as informacdes comparativas com 3
outras organizacoes.
Critério 3 - Cidaddo-usuario 22

Este critério aborda o relacionamento do drgdofentidade publica com os Cidaddos-usuarios, abrangendo a
imagem da organizacdo, o conhedimento que os Cidaddos-usudrios tem da organizacao, a maneira como essa
se relaciona com estes. O cidaddo, as empresas, organizagdes da sociedade civil e organizacdes do setor publico
sao exemplos de Cidaddos-usuarios.

a) 5380 identificadas e classificadas as necessidades e expectativas do cidaddo-usuario. 4

b} A imagem institucional & avaliada por meio de pesquisa ou outros instrumentos. 3
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c) A Carta de Servicos ao Cidaddo & divulgada, monitorada e avaliada em relacdo aos seus

requisitos legais e aos compromissos formalizados. 3
d) Os processos de atendimento ao cidadao-usudrio estdo definidos com base nos seus requisitos =
€ recursos Necessarios.

e) Os processos de atendimento ao cidaddo-usudrio sdo monitorados e avaliados com base em =
indicadores de desempenhao.

f) &s solicitacdes, reclamacdes ou sugestdes dos cidaddos-usudrios sdo tratadas e os seus 2
resultados sdo informados aos interessados e repassados as unidades da organizacdo.

g) A gqualidade do atendimento € monitorada e avaliada, com base em padrdes de desempenho 2
preestabelecidos e pesquisas de satisfagao.

h) Oz processos de atendimento sdo aprimorados a partir da andlise do desempenho, das 2
necessidades e das expectativas do cidaddo-usuario.

Critério 4 - Interesse Plablico e Cidadania 22

Este critério aborda a observdncia do interesse publico, a observancia do regime administrativo e a participacao
e o controle social.

a) Os eventuais impactos negativos da atuacdo institucional, nos aspectos social, econdmico e

- ) A 4

ambiental, sdo identificados e avaliados.
b) A entidade promove a sustentabilidade ambiental por meio da conscientizacdo dos servidores, 3
parceiros, fornecedores e demais interessados.
c] A entidade atua para superar possiveis entraves legais observando as disposigdes

. . . A L . L - - 2
constitucionais e do regime administrative da administracdo plblica.
d) Os resultados das solicitacdes, reclamacdes e sugestdes sdo analisados e incorporados aos 2
processos finalisticos e de apoio.
2] Existem canais e instrumentos para a divulgacdo da prestacdo de contas dos resultados 4
institucionais diretamente a sociedade, com linguagem e conteddo apropriados.
f) A entidade conta com ocuvidoria ou outros servicos abertos a sociedade para escutar as =
reivindicagdes, denlncias e sugestdes.
g) O desempenho da ouvidoria ou de outros servigos abertos a sociedade & monitorado e avaliado =
com vistas a melhoria dos servigos.
h) E assegurada a acessibilidade adequada acs imaveis. 2
Critério 5 - Informacdo e Conhecimento 27

Este critério aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente para a disponibilizacio
sistematica de informacdes atualizadas, precisas e seguras aos usudrios, bem como a implementacao de
processos gue contribuem diretamente para a disponibilizacdo sistematica de informacgdes atualizadas, precisas
€ SegUras aos UsUarios.

a) As informacdes necessarias para apoiar os servicos e subsidiar a tomada de decisdo sao a
produzidas, permitindo o controle em todos os niveis da organizacao.

b) Os sistemas de informacdo atendem as necessidades identificadas e permitem o cruzamento 3
de informacdes entre si {interoperabilidade).

c) As informacdes utilizadas sdo configveis, atualizadas e acessiveis aos usuarios. 3
d) Ha orientacdo institucional no sentido da realizagdo periddica de copia de seguranca (backups), =
senhas de acesso, dentre outras praticas de seguranca.
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e) Existemn agdes de preservacao da memdria institucional. 2
f) 530 identificados e registrados os conhecimentos institucionais relevantes, internos (pessoas,
competéncia profissional, memaria administrativa, documentos, sistemas de informacdo) e 4
externos (referenciais comparativos da Administracdo Publica ou privada, mercado, sociedade).

g) Sdo utilizados mecanismos de difusio e compartilhamento do conhecimento entre todos os 2
servidores.

h) 0= sistemas de trabalho estao projetados e permitemn a realizacdo da gestdo do conhedimento 2
institucional.

Critério 6 — Pessoas 22
Este critério aborda o sistema de trabalho do drgdofentidade, o desenvolvimento profissional e a qualidade de
vida da forca de trabalho.

a) A estruturacdo dos sisternas de trabalho esta alinhada aos processos. 4
b) Os sisternas de trabalho levam em consideracdo a estrutura dos cargos e as fungdes inerentes 2
e estdo alinhados @ miss3o institucional.

c) Ha integracdo dos diversos niveis gerenciais, propiciando a tomada de decisdo e facilitando o 2
fluxo de informacdes entre as unidades.

d) As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos processos e aos sistemas de trabalho. 2
e) Sdo identificadas as necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento profissional na 2
elaboracdo do plano de capacitacdo.

f) O desempenho das pessoas e das equipes & gerenciado de forma a estimular a busca de 4
resultados e considera as metas estabelecidas.

g) Existern agdes e programas voltados para a qualidade de vida no trabalho. 2
h) Os servidores sao avaliados com base nas competéncias requeridas para o desempenho de 2
suas fungdes.

i) 580 identificados e tratados os fatores de risco relacionados a sadde ocupacional e a seguranga 2
no trabalho visando a mitigar seus efeitos.

Critério 7 - Processos 22

Este critério aborda a gestdo dos processos finalisticos e os processos financeiros, de integracao de politicas
publicas, de atuacdo descentralizada, de compras e contratos, de parcerias com entidades civis e de gestao do

patrimdnio publico.

a) Os processos finalisticos e de apoio estdo identificados e consideram a missdo institucional. 3
b) Os requisitos do cidaddo-usuario e das partes interessadas subsidiam o redesenho dos 2
processos finalisticos.

c) Os processos finalisticos & de apoio sdo controlados para atender os requisitos dos cidaddos- 2
usuarios e partes interessadas.

d) Os processos finalisticos e os processos de apoio 530 melhorados de forma a ampliar sua
capacidade de gerar resultados. 3
e) A elaboracdo e o gerenciamento do orcamento levam em consideracdo o historico da execucdo 2
orcamentaria-financeira e o atingimento das metas estratégicas.

f) O gerenciamento da execucado financeira atende as necessidades da organizacao e possibilita o 2

realinhamento do orgamento as estratégias, guando necessario.




g) A selecdo de formnecedores leva em consideracdo os critérios técnicos e as necessidades dos
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usuarios dos bens e servicos a serem adquiridos. 2
h) Os fornecedores sdo avaliados gquanto ao seu desempenho, possibilitando agdes corretivas, de =
forma a subsidiar novas contratacdes.

i) 580 adotadas praticas gerenciais que visam a conservacao geral e a seguranca dos imowveis. 2
il %50 adotados métodos e instrumentos gerenciais para a avaliacdo da conservacdo dos bens 2
mowveis.

Critério 8 — Resultados 96
Este critério apresenta os resultados produzidos pelo drgdo/entidade pablica.

a) Resultados dos indicadores de atendimento ao cidaddo-usuario. 10
b) Resultados dos indicadores dos objetivos estratégicos. 10
c) Resultados dos indicadores da atividade finalistica. 10
d) Resultados dos indicadores da atividade dos processos de apoio. 10
e) Resultados dos indicadores relativos a gestdo de pessoas. 10
f) Resultados dos indicadores relativos a gestdo orcamentaria e financeira. B
g) Resultados dos indicadores relativos a gestao de suprimentos. 10
h) Resultado dos indicadores relativos a gestéo patrimonial. B
i) Resultados dos indicadores relativos ao interesse plblico e cidadania. 10
j) Resultados dos indicadores relativos a sustentabilidade. 10

Fonte: Brasil (GESPUBLICA)




1)

a.
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APENDICE C
Instrumento de coleta de dados
Como gestor, o que acreditas que afeta positiva ou negativamente a execucdo das

estratégias da Institui¢do ou da unidade que és responsavel?
Como os aspectos econdmicos, sociais, politicos e legislativos no qual a FURG esta

inserida afetam a implementagao das estratégias que foram formuladas?

. Como a maneira de formular as estratégias (através do PDI) afeta a implementagdo das

estratégias?

. Como os espagos formais (comités, comissdes, conselhos) e informais da institui¢ao

afetam a implementacao das suas estratégias? (Aspectos culturais)
Como acontece a defini¢do das agdes a serem executadas depois de estabelecidas as

estratégias? (Consenso ou conflito)

. Como os lideres da institui¢do atuam nesse processo? (Qualificagdo da lideranca)

Como a comunicacao sobre a implementacao da estratégia ¢ feita?

Como os responsaveis pela implementagdo sdo cobrados? (Atribuicdo de
responsabilidades)

Como a implementagao das estratégias da instituicao sdo afetadas pelo:

A) tempo curto ou longo demais estabelecido para a sua implementagao;

B) presenca ou nao de recursos financeiros;

C) Quantidade e qualificacdo das pessoas da institui¢ao;

D) ¢ facilitada ou ndo pela presenca de ferramentas de gestdo (ex: PDI, sistemas da
FURG, comunicados, site, etc)

Como vocé aprende a implementar as estratégias?

Como as questdes éticas, de motivacdo e de comprometimento dos servidores

influenciam na implementacao das estratégias formuladas pela instituicao?

2) Como ¢ realizado o acompanhamento das estratégias que foram formuladas no que tange a

sua execucao?

a.

b.

A instituicao utiliza indicadores de desempenho?

A instituicao avalia o desempenho das metas estabelecidas? (Sistemas de recompensas)

. Como ¢ realizada a analise das agdes (executadas e das ndo executadas) tracadas nos

objetivos estratégicos?

. O que ¢ realizado ap0s esta analise? (Retroalimentacao de informacdes)

. Esta andlise contribui para tracar novas estratégias? (Avaliagao ¢ utilizada para tracar

estratégias)



