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RESUMO

As novas demandas utilizadas no setor publico cada vez mais se coadunam com a viséo do
setor privado na busca da eficiéncia e eficacia, na preocupacdo com a transparéncia e
prestacéo de contas. O presente trabalho se configurou a partir da New Public Management e
0s Modelos de Avaliacdo de Desempenho desenvolvidos na década de 90. Assim, esses
modelos de avaliacdo de desempenho atendem bem as expectativas das institui¢cdes privadas;
entretanto, a aplicagdo desses modelos no setor publico € algo que estd sendo usado apenas
recentemente no Brasil. Este trabalho teve como objetivo verificar a validade de Modelos de
Avaliacdo de Desempenho na mensuragdo da eficacia, da eficiéncia, produtividade, qualidade
e accountability nas unidades de pesquisas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), que
fazem uso do plangamento e ainhamento estratégico. Foram estabelecidos 10 construtos
(Eficacia, Eficiéncia, Produtividade, Inovacdo, Alinhamento, Congruéncia, Consenso, Custo,
Qualidade e Tempo) que fazem parte dos trés modelos de avaliagdo de desempenho e
utilizaram-se 78 variavels, divididas em blocos. Foram aplicados questionérios nas 17
Unidades do (MCT) atingindo uma totalidade de 142 questionarios. No tratamento dos dados,
foi utilizado o software SPSS (Satiscical Package for the Social Sciences). No tocante ao
tratamento estatistico, para validar os construtos dos trés modelos, foram feitos os seguintes
testes:. Komogorov-Smirnov, Correlacdo de Spearman, Qui-Quadrado de Pearson para
Independéncia, Esfericidade de Bartlett e a Medida Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of
Sampling Adeguacy) para a Andlise Fatorial, Andlise de Clusters e ANOVA. Nas andlises de
frequéncias do Bloco |, as varidveis de destaque foram: 1. Prestacdo de Contas e
Transparéncias nas unidades; 2. O Plangjamento Estratégico esta alinhado com a sua missao,
objetivos e visdo de futuro. No teste Qui-Quadrado, nos trés modelos, confirmou-se que das
78 variavels existem 29 que possuem influéncias com relagdo as caracteristicas estruturais e
pessoais das Unidades de pesguisas e/ou Organizagdes Sociais (UPOS). Para Correlacéo de
Spearman, no modelo de Sink e Tuttle, a variavel Qualidade e Eficiéncia nos Processos esta
associada ao maior nimero de variaveis, da mesmaforma parao Modelo Dixon et a, que tem
a variavel Foco nos Problemas de Acles Estratégicas nas UPOS, j& no modelo Hronec é o
Efeito da Qualidade que causa maior correlacdo. Para cada resultado da Andlise Fatorial e
Clusters foram analisadas todas as variaveis dos modelos e depois cada um separadamente.
Na Andlise Fatoria com todas as variaveis foram identificados 5 fatores (Avaiacdo de
Desempenho; Gestéo da Inovacéo; Efetividade; Producéo Académica; e Recursos Humanos).
Para Andlise de Clusters, tém-se trés clusters para todas as variavels dos modelos e em
separado. Por fim, conclui-se que o modelo de Sink e Tuttle possui 0 maior nimero de
variaveis que viabiliza o trabalho e que em linhas gerais atenderia tanto ao plangjamento
estratégico e o ainhamento, como também as medidas de avaliacdo de desempenho. O
modelo de Dixon et a é o que melhor aplica o plangjamento estratégico e o alinhamento, foi 0
mais consolidado nos resultados e 0 que apresentou melhores resultados no tratamento
estatistico. O modelo Hronec é o que possui menor poder de explicacdo. AS UPOS na andlise
de clusters foram identificadas de acordo com 5 grupos: (Grupo 1: INPE, CBPF, INT, IBICT,
LNLS e MPEG; Grupo 2: MAST, IMPA e LNCC,; Grupo 3: CETEM e INPA; Grupo 4: INSA
e CTI; e Grupo 5: LNA e RNP), ou sgja, existem fortes indicios que estas UPOS comungam
com as mesmas Vvisdes estratégicas e dependendo da situacdo atingem resultados bastantes
parecidos na avaliagdo de desempenho.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Modelos de Avaliacdo de Desempenho. Ministério da
Ciénciae Tecnologia. Processos de Controles Gerenciais. Accountability.



ABSTRACT

The new requirements employed in the public sector more in line with the vision of the
private sector in pursuit of efficiency and effectiveness, the concern for transparency and
accountability. The present work is set from the New Public Management and Performance
Evauation Models developed in the 90s. Thus, these models for evaluating the performance
very well meet the expectations of private institutions, however, the application of these
models in the public sector is something that is being used only recently in Brazil. This work
amed to verify the validity of Models of Performance in the measurement of effectiveness,
efficiency, productivity, quality and accountability in research units at the Ministry of Science
and Technology (MCT), which make use of a strategic alignment. 10 constructs were
established (Effectiveness, Efficiency, Productivity, Innovation, Alignment, Congruence,
consensus, Cost, Quality and Time) that are part of the three models and performance
evaluation we used 78 variables, divided into blocks. Questionnaires were administered in 17
Units (MCT), reaching atotal of 142 questionnaires. In processing the data, we used the SPSS
software (Statiscical Package for the Socia Sciences). Regarding the statistical analysis, to
validate the constructs of the three models, were made the following tests: Komogorov-
Smirnov test, Spearman correlation, Pearson Chi-Square for Independence, Bartlett Sphericity
and Measure Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of Sampling Adequacy) for Factor Anaysis,
Cluster Analysis and ANOVA. In the frequency analysis of Block I, the variables of focus
were: 1. Accountability and Transparency in the plants; 2. The Strategic Plan is aligned with
its mission, goals and vision. In the chi-square test, the three models, it was confirmed that
there are 29 of the 78 variables that have influence with respect to structural features of drives
and personal searches and / or Social Organizations (UPOS). For Spearman's correlation, the
Sink and Tuttle model, the variable quality and process efficiency is associated with increased
number of variables, as for Model Dixon et a, which has a variable focus on issues of
Strategic Actions in UPOS, Hronec is aready in the model the effect of quality that causes the
greatest correlation. For each factor analysis, and clusters were analyzed all the variables of
the models and then each one separately. In factor analysis with al variables were identified
five factors (Performance Evaluation, Management of Innovation, Effectiveness, Academic
Production, and Human Resources). Cluster Analysis, have three clusters for al models and
variables separately. Finally, we conclude that the Sink and Tuttle model has the largest
number of variables that enables the work in general and that would meet both the strategic
planning and alignment, as well as measures of performance evaluation. The model of Dixon
et a is that best applies strategic planning and alignment, it was more consolidated and the
results show that the best statistical results. The model is Hronec which has less explanatory
power. AS UPOS in the analysis of clusters were identified according to five groups: (Group
1: INPE, CBPF, INT, IBICT, LNLS and MPEG, Group 2: MAST, IMPA and LNCC, Group
3: CETEM and INPA, Group 4: INSA and CTI, and Group 5: LNA and RNP), ie, there are
strong indications that these UPOS commune with the same strategic visions and depending
on the situation affect the results quite similar in performance evaluation.

Key-words. Public Management. Models of Performance. Ministry of Science and
Technology. Process Management Controls. Accountability.
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1INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A adocéo de um comportamento voltado para resultados na gestdo publica teve
inicio no final da década de setenta no Reino Unido, conforme afirma Ferlie et al
(1999), e de acordo com esses autores varias mudancas foram originadas com base em
principios de gestéo, fortalecendo aidéa de que nos dias atuais o processo de avaliagdo
de desempenho na esfera publica esta se tornando uma cultura em prol dos resultados da
gestdo. Com essas mudancas, o foco de medidas de desempenho ganhou forca com a
denominada “Nova Gestdo Publica’, caracterizada por Matias-Pereira (2008b) e
Bresser-Pereira (2002) como 0 modelo orientado para o cliente (cidad&o) voltado para
resultados, busca da flexibilizacdo administrativa, busca de controle e valorizagdo de
pessoas.

Desta forma, as novas exigéncias empregadas no setor publico cada vez mais se
coadunam com a visdo do setor privado na busca da eficiéncia e eficacia, da
preocupacado com a transparéncia e prestacéo de contas. Entéo, pode-se dizer que araiz
dessas exigéncias esta cal cada em apresentar os resultados que evidenciem os interesses
da gestdo publica, criando uma estrutura enxuta que atenda aos preceitos empregados
nas institui¢des privadas. Embora muitas dessas iniciativas estejam no setor privado, 0s
recentes esforgcos governamentais tém investido bastante na avaliacdo de desempenho,
como meio de aumentar a prestacdo de contas (accountability’) e melhorar a tomada de
decisdo (ITTNER; LARCKER, 1998). Na verdade, Atkinson, Waterhouse e Wells
(1997) notam que as agéncias governamentais se encontram focadas em determinar
esforcos para implementar novos sistemas de avaliacéo de desempenho estratégico.

Para Vakkuri e Meklin (2006), isto fica evidente quando se trata dos setores
publicos e sem fins lucrativos, em que a necessidade de compreensdo da avaliacdo de
desempenho é aindamais crucial do que no setor privado.

No inicio da década de 90, David Osborne e Ted Gaebler publicaram seu

bestseller: “A Reinvencdo do Governo”, apresentando uma visdo gera de um grande

! Entenda-se como Accountability 0 ato de prestar contas perante a Sociedade, ou seja, a busca pela
transparéncia dos fatos apresentados. Esse termo pode ser traduzido como transparéncia, evidenciacdo,
prestacdo de contas, responsividade, comunicabilidade, eficécia, eficiéncia, efetividade e governanca em
prol do cidaddo. Nesta tese, essas palavras possuem 0 mesmo sentido.
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nimero de estratégias que melhorariam o desempenho dos organismos publicos
(OSBORNE; GAEBLER, 1992). Entretanto, estes mesmos autores enfocam a
possibilidade dos efeitos causados pelo aumento de exigéncias de atingir as metas
estabelecidas na medicdo de desempenho, enfatizando a forma como os participantes
podem prejudicar 0 processo sem terem um comprometimento com a organizacao ou até
mesmo “criando folgas’ com o intuito de atingirem as metas estabel ecidas.

Nas Ultimas décadas, observa-se um crescimento da literatura sobre avaliagéo de
desempenho? no setor plblico. Uma série de autores tem discutido temas voltados para
a avaiacdo de desempenho: o histérico (BOUCKAERT, 1992), o valor (NEWCOMER
1997; WHOLEY, 1999), os obstéculos (AMMONS, 1992; KRAVCHUK; SCHACK,
1996; MANN, 1986), as experiéncias nas organizaces publicas (BOWDEN, 1996;
MARSHALL, 1996; NEWCOMER; WRIGHT, 1997), e os métodos para promover a
melhoria continua por meio da avaliacd de desempenho (HALACHMI, 1998;
HATRY, 1999; NEWCOMER, 1997; WHOLEY, 1999). Dada a atencdo para a
avaliacdo de desempenho na literatura e as alegacfes sobre a sua eficécia, é de se
esperar um movimento em direcdo a sua aceitacdo universal em prol de uma melhor
governabilidade.

Assim, aauséncia ou até mesmo o pouco interesse de pesquisas em avaliacdo de
desempenho baseadas em grande parte nas organizacGes publicas, caracteriza-se por
dois pontos de vista. Primeiro, os problemas de avaliacdo de desempenho cada vez mais
estdo presentes nas organizagdes e a busca por solucbes, a partir da utilizacdo de
técnicas e metodologias de padrdes sofisticados em desempenho, vem sendo um
mecanismo que pode gudar 0 processo, no entanto ainda pouco explorado por essas
instituicdes; em segundo lugar, a tomada de decisdo, a interacdo dindmica entre os
sistemas de medicdo de desempenho e de seus gestores sdo deixadas de lado, ou muitas
vezes seguem uma conotacdo ambigua, em que a avaliacdo de desempenho é utilizada
como forma de punir ou maquiar resultados inexistentes. (BROWN et al., 1993;
VAKKURI, 2003). Para isso, a gestdo publica precisa visumbrar uma estrutura de
gerenciamento de avaiacdo de desempenho que facilite e contribua para o

desenvolvimento do setor publico conforme apresentado na figura 01 abaixo:

2 Nesta tese, os termos Avaliacdo de Desempenho, Medicdo de Desempenho e Indicadores de
Desempenho s&o usados com o mesmo sentido e podem ser considerados sinénimos.
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Figura 01 - Gerenciamento do Setor Publico.

QUEM ¢ OQUEE
GERENCIA USADO PARA
\ OQUEE

GERENCIADO

Fonte: Sink e Tuttle, 1993.

O gerenciamento da avaliacdo de desempenho possibilita que as organizagGes
possam imprimir um ritmo de trabalho no setor publico que favoreca uma melhor
transparéncia de suas acdes e agregue beneficios para a Sociedade.

Com o desenvolvimento da avaliacdo de desempenho no setor publico, o
ambiente em que a gestdo publica se insere, nos Ultimos anos vem passando por
constantes mudangcas, e, com base nesses preceitos é gque esta tese se configura.

Em qualquer area o interesse pelo uso no setor publico de avaiacdo de
desempenho vem ganhando espaco cada vez maior e a utilizacdo de modelos nas
decisdes dos gestores envolvidos ratifica a base para a presente tese. Desta forma, sdo

estabel ecidos alguns pressupostos basi cos da pesquisa.

1.2 PRESSUPOSTOS BASICOS

= As Unidades de Pesguisas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia vém, desde
2001, aplicando uma série de agbes que contribuem para 0 seu desenvolvimento
e melhoria continua, usando desde o plangamento estratégico, termo de
compromisso de gestdo, até a aplicacdo de indicadores de desempenho em cada
unidade por parte das coordenacgdes das unidades. Esses indicadores servem de
relatorios comprobatérios das metas estabelecidas pela SCUP Subsecretaria de
Coordenagdo das Unidades de Pesquisa), bem como daguelas que s&o
apresentadas como avo para cada unidade. Este processo € facilmente
evidenciado nos relatérios e nas reunides, duas vezes por ano, realizadas pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, comprovando a accountability e a

transparéncia das agdes desenvolvidas.
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= O trabalho usou trés modelos de avaliacdo de desempenho para verificar como
esses modelos podem contribuir para um processo de melhorias continuas e
identificar se os indicadores elaborados pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Nnao sd0 e/ou estao enviesados.

= O uso dos trés modelos de avaliacdo de desempenho € feito a partir de um
levantamento bibliografico feito pelo autor dos principais model os apresentados
na literatura. A escolha deles se fundamentou no fato das suas variaveis
apresentarem de forma direta ou indireta, a eficécia, eficiéncia e accountability e
por ser os principais modelos trabalhados na década de 90 em empresas

privadas, deixando margens para serem investigados no setor publico.

= Espera-se que este trabalho possa contribuir para o progresso e desenvolvimento
da Ciéncia e Tecnologia e Inovagdo no pais, a partir do momento que se
estabel ece uma forma de medir resultados por meio da avaliagdo de desempenho
das unidades do MCT.

1.3 PROBLEMATICA

A preocupacdo das unidades governamentais em atender a Sociedade por meio
de um mecanismo de avaliagdo de desempenho que proporcione a Administracéo
PUblica evidenciar os processos organizacionais mais adequados e, principal mente, mais
transparentes faz com que, a todo instante, este setor passe a ser visto de uma maneira
diferente, em que as exigéncias por resultados e o cuidado pelo erario publico se tornam
fundamentais. Assim, de acordo com Ferlie et al. (1999) e Matias-Pereira (2008), na
década de 90, paises como Australia, Canadd, EUA, Nova Zeléndia, Reino Unido, entre
outros, intensificaram seus esforgos em realizar uma reavaliagdo do papel do Governo
na Sociedade propondo uma reestruturacéo da relacdo politico-administrativa e a forma
encontradafoi o0 uso de avaliacdo de desempenho na Administracéo Publica.

Assim, o papel do Estado foi substancialmente mudado em aguns paises. O
neoliberalismo de Margareth Thatcher, na Inglaterra, serviu de inspiragdo para a

reestruturacdo do setor publico em muitos paises, entre eles o Brasil. Nesse contexto, a
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avaliacdo de desempenho se constitui em uma “ferramenta’ de controle do resultado das
acOes propostas pelo estado nagquela época.

Desta forma, analisando a realidade brasileira, pode-se afirmar que, em gera, o
setor publico ndo usa a avaliagdo de desempenho; esta realidade atual obriga uma
mudanca na forma de geri-lo, pois as caracteristicas existentes nas estruturas
organizacionais precisam ser revistas e adaptadas as novas exigéncias da Sociedade, por
isto, a avaliagdo de desempenho possui um papel fundamental no contexto desta
mudanca.

O uso da avaliacdo de desempenho para aferir e diagnosticar ou até mesmo
apresentar como se comporta a gestdo publica é importante, pois estabelece uma nova
visdo de que as unidades governamentais estédo preocupadas em atingir metas, analisar
seu desempenho e de seus subordinados € apresentar a Sociedade uma organizacéo
transparente, que produz resultados.

Os model os de avaliagdo de desempenho atendem muito bem as expectativas das
instituicbes privadas, entretanto, a aplicacdo destes modelos no setor publico, ainda
necessita de andlises, ja que € bastante recente 0 seu uso no nivel de gestéo publica no
Brasil (nas pesquisas bibliograficas feitas pelo autor da tese nada ainda foi encontrado
sobre avaliagdo de desempenho no setor publico, que use modelos de desempenho e
alinhamento estratégico). Assim, no estudo realizado por Marcelino, Matias-Pereira e
Berbert (2008), os autores enfatizaram a gestdo estratégica em ciéncia e tecnologia no
tocante ao alinhamento estratégico direcionado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), especificamente em 13 (treze) Unidades de Pesquisa e 4 (quatro) OrganizagOes
Sociais. Com base nessa realidade, questiona-se:

Qual a validade dos resultados obtidos com a aplicacdo de Modelos de
Avaliacdo de Desempenho para mensurar eficacia, eficiéncia, produtividade,
qualidade e accountability em Unidades de Pesquisas no Setor Publico, a partir do
seu alinhamento estratégico?

A utilizac8o da experiéncia das 17 (Dezessete) unidades do MCT €é em funcéo
destes 6rgaos terem um alinhamento estratégico definido e que vem sendo trabal hado
desde o periodo de 2001, fechando seu ciclo em 2010. E nesta seara que o0 presente
trabalho se fundamenta, por meio dos model os de avaliacdo de desempenho, aplicando

teorias organizacionais no setor publico, mais especificamente, nas unidades do MCT.
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1.4 PREMISSAS DA PESQUISA

A partir do problema, foram levantadas as seguintes Premissas da pesquisa, com o

propésito de auxiliar a resposta apresentada na problematica do estudo:

P1l. Existe auséncia de pesguisas em avaliacdo de desempenho baseadas em grande
parte nas organizacdes publicas.

P2: O setor publico ndo usa a avaiagédo de desempenho, esta realidade atual obrigauma
mudanca na forma de geri-lo, pois as caracteristicas existentes nas estruturas
organizacionais precisam ser revistas e adaptadas as novas exigéncias da Sociedade.

P3: As agéncias nacionais sdo tratadas como uma das inovagdes institucionais mais
importantes no setor publico na era da nova administracéo publica.

P4: As aplicagGes de model os de avaliagcdo de desempenho sdo importantes para tomada
de decisdes mais eficientes, possibilitando, de certa forma com base nos individuos,

uma melhor compreensdo das Unidades de Pesqguisas e/ou Organizaces Sociais.

1.5OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Verificar avalidade de Modelos de Avaliacéo de Desempenho na mensuragdo da
eficacia, da eficiéncia, produtividade, qualidade e accountability nas unidades de

pesquisas no MCT, que fazem uso do alinhamento estratégico.

1.5.2 Objetivos Especificos

v Apresentar as principais abordagens de trés modelos de avaliacdo de
desempenho propostos na literatura;

v Dimensionar os critérios que contribuem para a melhoria no gerenciamento das
Unidades de Pesquisas que fazem parte do MCT por meio dos modelos

escolhidos;
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v' Estabelecer os procedimentos de avaliacdo de desempenho com base no plano
diretor e nos termos de compromissos e/ou contratos de gestéo considerados
pelas unidades do MCT;

v" Identificar o perfil das Unidades de Pesquisas com relacdo a eficéacia e eficiéncia
no tocante as variavel s utilizadas no instrumento de pesquisa; €

v Avadliar a efetividade da avaiacdo de desempenho com relacdo ao alinhamento

estratégico das unidades de pesquisado MCT.

1.6 JUSTIFICATIVA

A justificativa do trabalho, iniciamente, est4 fundamentada em trés vertentes
para a suarealizacéo:
1. O carater eminentemente relevante do estudo;
2. A preocupacdo de empregar alguma metodol ogia ou instrumento de pesquisa inédito;
3. O nivel de complexidade aplicado ao trabal ho.

1.6.1 Relevancia

De acordo com Martins (1999), a literatura vem demonstrando que busca
explorar modelos que se apliqguem a medicdo de desempenho, entretanto, a
falta de aplicacdo do processo e a forma como utilizam as informacgdes geradas
por estes modelos ainda sdo pouco estudadas. E quando se trata da érea
publica sdo pouquissimos os trabalhos desenvolvidos. A partir desta
afirmativa, o estudo pretende dar uma contribuic&o neste aspecto para difundir
0s mecanismos de avaliacdo de desempenho no setor publico.

Nas duas Ultimas décadas, o setor publico brasileiro passou por grandes
mudancas. A busca pela transparéncia, pelo equilibrio fiscal, e pelo cumprimento de
metas para atender a sociedade, por exemplo, s80 mudancas que merecem ser
destacadas no processo de gestéo da “ coisa” publica.

Cabe aqui ressaltar que, do ponto de vistainternacional, a discusséo arespeito da
avaliacdo do desempenho no setor publico faz parte da pauta de qualquer discussdo dos
Orgaos governamentais dos paises, principamente os de lingua anglo-saxénicas. No
entanto, a despeito da importancia atribuida internacionalmente ao tema, no Brasil essa

importancia ndo encontra eco e se faz necessario chamar atencao para este assunto.
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Este trabalho parte de um estudo de gestdo para inovagdo tecnoldgica
elaborado por Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008) e possui relevancia tedrica,
pois procura apresentar trés modelos de avaliagcéo de desempenho empregando-os nas
Unidades de Pesquisas e Organizagdes Sociais do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A pesquisa se mostra relevante, pois, analisa os procedimentos fundamentados
na New Public Management, em que se procura evidenciar a avaliacdo de desempenho
na gestdo publica, buscando uma estrutura organizaciona que atenda aos preceitos da
accountability, qualidade, produtividade, eficacia e eficiéncia no Ministério da Ciéncia
e Tecnologia.

Pode-se dizer que vérios modelos foram usados nos ultimos anos com foco no
setor privado. Por isto, se faz relevante direcionar estes modelos para a érea publica, a
fim de verificar seu grau de aplicabilidade neste setor, haja vista que, em se tratando do
setor empresarial, eles se comprovam cientificamente, em muitas pesquisas realizadas
nos EUA.

Por fim, do ponto de vista prético, espera-se com esta tese contribuir para o
processo de avaliacdo de desempenho nas Unidades de Pesquisas do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia por meio dos modelos escolhidos, estabelecida a partir da

experiéncia de gestéo estratégica proposta em 2002.

1.6.2 I neditismo

E considerado inédito por existir um nimero pequeno de pesquisas direcionadas
a0 setor publico no Brasil, de modo particular no que diz respeito a quest&o da avaliacéo
de desempenho e a aplicacdo de modelos de desempenho que ainda ndo foram usados
em trabal ho desta natureza

A escolha deste tema parte do pressuposto de que se trata de um assunto recente.
A maioria dos modelos de avaliago de desempenho utilizados hoje é oriunda da década
de 90(a exemplo dos model os de Dixon; Nanni; Volmann (1990); Sink; Tuttle (1993); e
Hronec (1994).). Acrescente-se ainda o fato de que o trabalho explora a reforma
administrativa em seus varios aspectos, principamente no periodo chamado
gerencidista

Este trabalho apresenta uma quebra de paradigma na administragdo publica. H&
muito tempo, este setor esta atento as mudancas da gestdo e precisa se adaptar as

exigéncias impostas pela sociedade em que a accountability, qualidade, produtividade,
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eficacia e eficiéncia fazem parte do contexto governamental. O uso dos modelos de
avaliacdo de desempenho no setor publico, até o momento ainda ndo foi testado. Com
base nesta afirmagdo é que se corrobora aidéia de se tratar de um trabaho inédito. Ou
sgja, caracteriza-se seu ineditismo por discutir trés modelos fundamentados em um

aspecto ainda ndo explorado para o setor publico.

1.6.3 Complexidade

O estudo é complexo porque aborda um setor cujos resultados normal mente néo
s80 avaliados no aspecto de cobranca de resultados. Dessa forma, medir e avaiar
desempenho ainda sdo0 agbes que provocam um choque cultural nas estruturas
governamentais brasileiras. Entretanto, a utilizacdo de modelos (como o desta pesquisa)
por meio do uso do alinhamento estratégico ja existente nas unidades de pesquisas
agregando informagBes para melhoria continua torna-se vidvel, tanto para 0 governo
COMO para 0 meio académico.

Para Gasparetto (2003), nos modelos de avaiacdo de desempenho existem
pontos positivos e negativos; aém disso, segundo o autor, € necessario adotar uma
postura de popularizé-los, ou sga, em vez de utilizar apenas um modelo, pode-se
trabalhar com varios model os buscando identificar e extrair a esséncia deles para aplicé-
los em varios tipos de atividades, a fim de que possam contribuir para o bom resultado
da organizacao.

Com base nessa afirmacéo, esta tese visa estudar a adequacéo ao planegjamento
estratégico dos trés modelos estudados, com intuito de contribuir para a avaliacéo de

desempenho nas Unidades de Pesquisas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

1.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo teve como foco o Ministério da Ciéncia e Tecnologia e 0 processo de
gestdo em suas 17 (dezessete) unidades de pesquisa, com a andlise da avaliagdo de
desempenho. A tese foi desenvolvida com base em informagdes obtidas junto aos
gestores das unidades ligadas ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Os dados foram
coletados no periodo de mar¢o de 2010 a outubro de 2010, nas unidades pesquisadas.

O trabalho se propde a validar a aplicacdo de um instrumento de pesquisa

baseado em trés modelos de avaliacdo de desempenho no Ministério da Ciéncia e
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Tecnologia, observando se esta em consonancia com o setor publico e verificando suas
contribui¢Oes para as unidades estudadas.
Os Modelos de Avaliagdo de Desempenho utilizados foram os seguintes. Performance
Measurement Questionnaire (PMQ), Quatum de Medicdo de Desempenho (QMD) e os
Sete Critérios de Desempenho (SCD), representados por Dixon, Nanni e Volmann
(1990); Hronec (1994), e Sink e Tuttle (1993); respectivamente. Optou-se por estes
modelos em funcdo dos mesmos possuirem preceitos como eficécia, eficiéncia,
produtividade, qualidade e accountability voltados para as Unidades de Pesquisas. Além
disso, estes modelos estdo muito presentes na literatura do setor privado e testa-los na
area publica é algo bastante desafiador

A amostra da pesguisa se restringiu a0 Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
especialmente porque nele se fez o ainhamento estratégico entre o MCT e suas
unidades de pesquisa podendo ser estendido aos outros ministérios, obviamente, o fator

tempo e acessibilidade foram preponderantes na execucdo do estudo.

1.8 ESTRUTURA DA TESE

A tese estd estruturada em cinco capitulos e complementada com as referéncias,
apéndices e anexos.

No primeiro capitulo, tem-se a introducéo, onde sdo tratados topicos referentes
ao tema da tese e sua contextualizagao, isto €, a gestdo publica em busca da eficécia e
eficiéncia, juntamente com o processo de avaiacdo de desempenho; seguem-se a
problematica do estudo e as questfes | evantadas para desenvolver a pesquisa, bem como
0s objetivos, as justificativas e a delimitacdo do estudo.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico e esta subdividido seis partes: a
reforma administrativa e a sua evolucéo € a nova gestdo publica partindo de seus
conceitos basicos e perpassando por uma visdo internacional e em nivel de Brasil; em
seguida, estudam-se as teorias gerenciais € destaca-se 0 processo de controle gerencia
envolvendo plangjamento estratégico, controle e avaliacdo governamental; o topico
cinco avalia os trés model os estudados na tese ( Dixon, Nanni e Volmann (1990); Sink e
Tuttle (1993); e Hronec (1994)); a sexta e Ultima parte desse capitulo identifica as
estruturas organizacionais das unidades do MCT.

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimentos metodol 6gicos para que as

etapas do estudo sgam atingidas, quais segjam: a natureza da pesquisa; 0s métodos de
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abordagem e procedimento; a técnica, instrumento, universo e amostra da pesquisa;
tratamento e coleta dos dados, aém dos pressupostos basicos para o desenvolvimento
do estudo.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa obtidos por meio das
respostas dos question&rios nas unidades do MCT, dos testes de hipdteses e dos
model os estudados.

Ja o capitulo cinco apresenta as consideragOes finais da tese em que sdo
exploradas as conclusdes, recomendacdes para novas investigacoes e limitacdes da tese.

Além destes cinco capitulos, consta uma parte representada pelas referéncias
bibliograficas e aguns apéndices (uma planilha com os dados da pesquisd);
(questionario utilizado na pesquisa de campo) e (0s testes estatisticos).



33

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo da literatura foi dividida em seis partes, a saber: em um primeiro
momento sdo apresentadas a evolucdo dos processos das Reformas Administrativas
tratada em trés modelos, denominados em que se chamou de reforma patrimonialista,
burocratica e gerencialista. A segunda parte trata dos principios da gestdo baseados na
New Public Management; na terceira parte complementa-se o estudo, fundamentando o
trabalho com base em trés teorias gerenciais (Institucional, Agéncia e Contingéncia); na
quarta parte foram esclarecidas as diretrizes estratégicas e a sistemética de avaliacéo ja
existente no Ministério da Ciéncia e Tecnologia, por meio do processo de controle
gerencial; é nesta etapa que o autor da tese usa a metodologia da reducéo socioldgica
(seu salvo guardo) proposta pelo sociolégico Alberto Guerreiro Ramos; a quinta parte
trata de evidenciar os trés principais model os de avaliacdo de desempenho utilizados no
trabalho; e por fim, sdo enfatizadas as estruturas organizacionais das Unidades de
Pesquisas do MCT.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA: EVOLUCAO DOS PROCESSOS DAS REFORMAS

ADMINISTRATIVAS

Em se tratando de um levantamento historico sobre as reformas existentes na
gestdo publica brasileira, sdo diagnosticados os trés modelos de administracéo publica:
patrimonialista, burocrética e gerencial. Alguns autores ainda defendem um quarto
modelo, a exemplo de Pacheco (1998); Coutinho (2000); Alverga (2003); Paula (2005);
Fadul e Silva (2008); Andion (2009); entretanto, nesta tese, considera-se esse quarto
modelo como sendo uma ramificagdo ou até mesmo aperfeicoamento dos modelos ja
existentes.

Parte-se do principio de que, com a reforma da gestdo publica, mais
precisamente no periodo do governo Fernando Henrique Cardoso, foi instituida uma
“nova gestdo”, baseada em preceitos do setor privado e fundamentada nas reformas da
gestdo publica e nos modelos de avaliagdo de desempenho da década de 90. O
alinhamento estratégico das unidades de pesquisas do MCT foi caracterizado tendo

como preceitos a eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade e a prestacéo de contas
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que agui pode ser subtendida como accountability em suas vérias passagens que seréo
abordadas natese, um fator crucial para o desenvolvimento deste trabal ho.

Assim, considerando a relevancia de trazer a tona uma discussdo que cada vez
mais esta sendo alvo de pesguisadores e do setor publico, busca-se neste texto
apresentar uma caracteristica histérica da evolucdo dos processos das reformas
administrativas com o apoio de varios autores para fundamentar uma das propostas da
tese.

Fadul e Silva (2008) enfatizam que a administracdo publica no Brasil vem
procurando empregar uma visdo empresarial (muitas vezes distorcida) para atender aos
anselos da sociedade, apresentando assim um novo estilo de governo, e a forma mais
fé&cil para isso, segundo os autores, é a utilizacdo de um processo de reforma que em
muitos casos ndo atinge o objetivo desgjado por uma série de fatores inerentes a
maguina publica. Corroborando com este pensamento Secchi (2009); Oliveira, Pereirae
Oliveira (2007); e Pinho (1998) dizem que essas reformas consolidam préaticas
derivadas do mundo empresariadl e se caracterizam como benchmarks para as
organizagdes publicas.

Fica evidente que essas reformas tém um proposito de marcar a passagem deste
ou daguele governante, conforme explicita Fadul e Silva (2008), em que se procura
melhorar a capacidade gerencial e aumentar a eficiéncia, eficécia e efetividade da
maguina publica. Para isso, foi por meio de vaios movimentos e com vérias
denominacdes que surgiram as reformas administrativas que alavancaram de certa
forma o desenvolvimento do setor publico no Brasil.

Afirmar que esta ou agquela reforma administrativa foi ou € a melhor seria
leviano, ou até mesmo um juizo de valor, entretanto o que Se procura expressar € que, a
partir desses movimentos, as organizagOes publicas cada vez mais tém a preocupacédo de
adotarem praticas gerenciais modernas.

As reformas administrativas tiveram cinco momentos ao longo da historia: como
inicio do processo de modernizacao, na década de 30, primeiro cria-se uma importante
agenda de modernizacdo do Estado e o surgimento do Departamento Administrativo do
Servico Publico (DASP); em um segundo momento, 1945, ha a busca pela consolidacdo
da burocracia weberiana nos moldes brasileiros; o terceiro momento advém do periodo
militar de 1964, com a publicagdo do Decreto Lel 200/67; o quarto momento foi a
chegada do processo gerencial com base nas idéias estrangeiras, dando forcas para

estabelecer de vez a NPM, e culmina com o quinto e tltimo momento, o Plano Diretor
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da Reforma do Aparelho do Estado que foi definitivamente sacramentado com a
promulgacdo da constituicdo de 1998. (MARCELINO, 1988; FERREIRA 1999,
CASTRO 2006; FADUL; SILVA, 2008; PINHO, 1998).

Segundo Pieranti, Rodrigues e Peci (2007); Castro (2006); Ferreira (1999);
Abrucio (1997) pode-se afirmar que o plano diretor desenvolvido em 1995 tem suas
raizes na NPM cuja base estd fundamentada na adocdo dos principios gerenciais
privados no &mbito do setor publico.

Foi entdo que a partir deste periodo, conforme Fadul e Souza (2007) € Ferreira
(1999) as agéncias reguladoras foram criadas e mais tarde se ramificaram para o objeto
de estudo desta tese que sao as unidades de pesquisas e/ou organizagdes sociais. A partir
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado se consolida tendo como
pressupostos a eficiéncia, eficacia (efetividade) e a prestacéo de contas (accountability).

Uma sintese dos model os evidenciados na evolucéo das reformas administrativas

brasileiras pode ser observada abaixo.

Figura 02 — Os trés model os principais da Reforma Administrativa

Modelo de ~ Modelo de N Modelo de
Administraggo Publica "I Administracgo Publica | Administraggo Publica
Patrimonialista Burocrética Gerencidlista

Fonte: O autor, 2011.

Esses trés modelos fizeram parte da Reforma Administrativa e se fazem
presentes até hoje na gestdo publica e na literatura da &rea (FADUL E SOUZA, 2007,
OLIVEIRA, PEREIRA; OLIVEIRA, 2007; FERREIRA, 1999).). N&o cabe neste
momento questionar qual nomenclatura deve ser usada, por uma questédo de escolha,
nesta tese serdo tratados como patrimonialista, burocrético e gerencialista, € cada um
provocou mudangas nas estruturas governamentais. O primeiro se expressa pela forma
do conluio “jeitinho brasileiro”, do nepotismo, do poder pessoal e arbitrario; o segundo
se refere a normatizacéo e padronizacdo, divisdo de trabaho; ja o terceiro busca atingir
os resultados por meio de avaliacdo de desempenho e préticas de gestdo do setor
privado.

Desta forma, Ferreira (1999, p. 84-85) enfatiza que “redizar a reforma do

aparelho do Estado implica na verdade redlizar trés grandes reformas, ou, em outras
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palavras, realizar areformaa partir de trés dimensdes estratégicas basicas’. A dimenséo
institucional-legal, que tem por objetivo o aperfeicoamento de todo o sistema juridico-
legal vigente que represente obstaculos a implementacdo do modelo de administragdo
publica gerencial.

A segunda diz respeito a dimensdo cultural, que visa substituir a cultura
burocrética dominante pela gerencial conforme assinala o Plano Diretor: os individuos
S80 Vistos como essencialmente egoistas e agticos, de forma que sé o controle a priori,
passo a passo, dos processos administrativos permitira a protecéo da coisa publica. A
mudanca para uma cultura gerencial € uma mudanca de qualidade. N&o se parte para o
oposto, para uma confianga ingénua na humanidade. O que se pretende é apenas dar um
voto de confianga provisorio aos administradores e controlar, a posteriori, os resultados.

A terceira dimensdo, muito proxima da segunda, € a da gestdo, na qua
efetivamente se processa e se implementa a reforma. Consiste basicamente da
introducéo de novos principios e técnicas de administragdo, voltadas para a melhoria do
desempenho das instituicbes publicas. I1sso pressupde dois movimentos centrais de
modernizacdo: 0 primeiro, numa perspectiva global, a partir da implementacdo de um
programa de quaidade e participacdo, que inclui a reestruturacdo estratégica,
estabelecimento de compromissos de resultados e desenvolvimento de recursos
humanos;, e o segundo, numa perspectiva mais localizada, a partir da selecdo de
unidades piloto de experimentacdo que tenham por objetivo transformar as atuais
organizacbes dos setores de atividades exclusivas e ndo-exclusivas de Estado,
respectivamente, em agéncias executivas e organizagbes sociais, incluindo a
reestruturacdo e a capacitacdo necessarias para a assinatura de contratos de gestdo.

Sendo assim, Ramos (1999) e Abrucio (1997) concluem que, gracas ao Plano
Diretor, foi implementado o contrato de gestdo em que se busca a todo instante a
administragdo por objetivos, em que os resultados devem ser mensurados e metas
devem ser alcangadas pelos mais diversos setores, um caso claro e de fécil percepcéo
s80 unidades de pesquisas e organizagdes sociais do MCT, que se comprometem em
atender as recomendagdes expostas no contrato de gestdo e termo de compromisso.

De acordo com Ramos (1999, p. 204) no que tange ao contrato de gestao,

a experiéncia federal teve inicio com o Decreto n° 137, de 27 de maio de
1991, que instituiu o Programa de Gestdo das Empresas Estatais (PGE). O
programa consiste na fixacdo de um conjunto de diretrizes gerais e setoriais
destinadas a compatibilizar a gestdo das estatais com a politica econdmica e
com o planejamento setorial, bem como promover a sua modernizac&o. Essas
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diretrizes sdo fixadas pelo Comité de Coordenacdo das Empresas Estatais
(CCE), 6rgdo colegiado que tem como membros permanentes o titular da
pasta do Plangjamento (que é o presidente), o da Fazenda e seus respectivos
secretérios-executivos.

Assim, esta tese trabalhou com 13 unidades de pesquisas e 04 organizacbes
sociais do MCT e faz parte de um trabalho de alinhamento estratégico, conforme ja
comentado em outras partes desta tese e que sera avo de estudos mais a frente. Agora
serd evidenciado as trés fases da reforma na administracdo publica: Patrimonialista,

Burocrética e Gerencialista.

2.1.1 Patrimonialista

Segundo Da Paz (2003), o modelo patrimonialista iniciou-se no império e
prolongou-se até os anos 30; esse modelo ndo tinha como preocupacdo os interesses
coletivos e era feito para os governantes usarem seu poder, conforme expressam
Oliveira, Pereira e Oliveira (2007). Neste periodo, a elite agréria era a dominante, tanto
no campo econdémico como no politico. Desta forma, ficava evidente gque todas as
decisbes giravam em torno de trocas de favores onde se buscava satisfazer os interesses
politicos e econdmicos. Em linhas gerais, o patrimonialista era personalista, possuia
irracionalidade fiscal e apresentava uma tendéncia muito forte para a corrupcdo do
quadro administrativo.

Com o0 achatamento e a perda de poder econémico da elite agraria, o0 setor
privado se viu impotente na sustentacdo do desenvolvimento econdmico socia. Foi um
periodo caracterizado pela recessdo e desemprego. Com o agravamento da crise, devido
a depressdo de 1929, mais especificamente a quebra da Bolsa de New York, transfere-se
ainda mais ao governo a responsabilidade pelo processo de desenvolvimento do pais. O
Estado passa a investir intensivamente nas industrias de base como a chave para 0
alcance do desenvolvimento. A partir deste momento, ja se criava uma abertura para o
surgimento de uma nova forma de governar (uma nova reforma). Esse conjunto de
novas e complexas responsabilidades demandou uma administragdo melhor estruturada
e profissionalizada para a consecucao dos seus objetivos (DA PAZ, 2003).

De acordo com Pinho (1998), foram iniciados no governo Vargas os estudos que
vao contemplar as reformas da Administracdo Publica no Brasil. Apesar de iniciado nos
periodos de 1822 e 1889, a reforma se restringiu apenas ao plano politico. Neste

aspecto, o ponto de destaque na era de 30 para as reformas no Brasil foi a criacéo do
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Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), e a chegada da burocracia

weberiana.

2.1.2 Burocrética

Secchi (2009) e Giddens (2005) afirmam que o modelo burocrético foi
idealizado por Max Weber, um sociélogo aleméo, segundo o qual o desenvolvimento
das organizacOes depende do controle das informagdes. Tendo como pressupostos a
padronizagdo e a normatizacao, esta ideologia foi disseminada em todo o mundo e seu
apice foi no século XX. Teve suas vertentes estabel ecidas no periodo da progressive era
e progressive public administration, respectivamente nos Estados Unidos e na

Inglaterra.

Para Weber, a expansdo da burocracia € inevitavel nas sociedades modernas;
a autoridade burocratica € a Unica forma de lidar com as exigéncias
administrativas dos sistemas sociais de larga escala. A medida que as tarefas
ganharam maior complexidade, foi necessario 0 avanco dos sistemas de
controle e de gerenciamento para lidar com elas, e a burocracia surgiu como
uma resposta racional e altamente eficiente para essas necessidades.
(GIDDENS, 2005, p. 285).

Desta forma, o modelo burocrético veio com o intuito de se opor as mazelas
existentes do modelo patrimonialista. Bresser Pereira (1999) menciona que o
patrimonialismo apresentava uma série de problemas, tais como: a confusdo entre o
patrimdnio publico e o privado, ato grau de corrupcéo €, principamente, a falta de
separacdo entre o politico e o administrador publico.

Pinho (1998) enfatiza que a implantagdo da burocracia racional moderna foi
defendida com o intuito de levar o pais a se desenvolver e tinha como desafio criar uma
administracdo publica moderna; para isso, na visdo de Pinho (1998) era necessario
proporcionar uma crescente industrializacdo, ja que o Brasil possuia recursos em
potencial e aburguesia eraincapaz de tal empreitada.

A despeito desses eventos no Brasil, sem divida um dos marcos historicos para
modernizar a administracdo foi a criacdo do DASP, capaz de realizar concursos
publicos e uma politica de valorizagdo de recursos humanos baseadas no mérito
profissional. (DA PAZ, 2003).

O impulso reformador do DASP, porém, ndo chegou a se completar: dele ndo
nasceu a administragdo publica moderna, agil, eficiente e eficaz que se
imaginava indispensavel para o Pais, ndo conseguindo o reformismo
daspiano sanear as contradic¢fes da administracdo estatal (NOGUEIRA, 1996,
p. 10 APUD PINHO, 1998, P. 61).



39

Entretanto, Secchi (2009, p. 351) expressa em sua visao como pode se comportar
a burocracia: “nesse modelo, o poder emana das normas, das institui¢des formais e ndo
do perfil carismético ou da tradicdo”. E complementa, afirmando que “a partir desse
axioma fundamental derivam as trés caracteristicas principais do modelo burocrético: a
formalidade, a impessodidade e o profissionaismo’. A formaidade impoe
responsabilidade para os servidores e cria ou pelo menos tenta estabelecer a figura da
hierarquia administrativa seguindo o0s preceitos estabelecidos nas normas e
padronizagOes, a impessoalidade estabel ece as rel agbes entre membros da organizacéo e
0 ambiente externo com as fungdes definidas e as autoridades claras; o profissionalismo
esta intimamente ligado a0 mérito do servidor com base em critérios de capacidade
técnica e conhecimento.

Secchi (2009, p.352) diz que

O modelo burocrético weberiano estabeleceu um padrdo excepcional de
expertise entre os trabal hadores das organizagdes. Um dos aspectos centrais &
a separacdo entre plangamento e execucdo. Com base no principio do
profissionalismo e da divisdo raciona do trabalho, a separacdo entre
planejamento e execucdo da contornos préticos a distingdo wilsoniana entre a
politica e a administracdo publica, na qual a politica é responsavel pela
elaboracdo de objetivos e a administracdo publica responsavel por
transformar as decisdes em agdes concretas. No setor privado, a burocracia
weberiana consolida a prescricdo de Taylor (1911) sobre divisdo de tarefas
entre executivos (usando mente) e operadores (usando muscul 0s).

Contudo, a administracdo burocratica comegou a declinar, segundo Secchi
(2009); Castro (2006); Da Paz (2003), por negligenciar aidéia de servir aos cidadaos, e
por n&o estabelecer metas por meio de indicadores que avaliassem o desempenho
da gestdo [grifo nosso] se preocupando quase sempre com controles preventivos. Foi na
década de 70 que este modelo foi colocado em xeque sob o ponto de vista econémico,
socia e administrativo.

Apesar dos modelos burocréticos advindos da visdo weberiana ndo serem o
ideal, a colocacdo de Pinho (1998, p. 62) expressa bem o que acontecia naguela época,

ou sgja,
[...] as mesmas maos que queriam ser weberianas ndo conseguiam, ou ndo
podiam resistir ao poder histérico do patrimonialismo. Construimos assim um

hibrido administrativo onde convivem uma a patrimonialista ainda que esta
se atualize, se transmute paraficar contemporanea.

Se para aguns, a burocracia weberiana era algo ligado ao governo Vargas, 0s

periodos que sucederam (a democratizacdo do Brasil 1945 e o governo de Juscelino
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Kubitschek 1956/1961) sacramentaram de vez o sistema burocrético, ou pseudo
burocratico como enfatiza Pinho (1998), assim, a Unica saida era reformar o Estado. A
reforma do Estado sb veio por meio do Decreto-Lei n° 200/67. (PINHO,1998).

“O Decreto-lei 200 impbs, de modo unilateral, a ativacdo de uma nova
administracdo publica através ndo sO6 de expedientes paralelos (como nos
anos 50), mas também da montagem de verdadeiras estruturas paralelas
(empresas estatais, fundagdes, autarquias), a partir das quais se imaginava
possivel compensar as defasagens da administracdo direta’. (NOGUEIRA,
1996, p.13 apud PINHO, 1998, p.66)

Houve uma série de acontecimentos politicos que impossibilitaram a reforma do
Estado, no periodo de Sarney, e em seguida no governo Collor de Melo segundo
Marcelino (1988), assim, sd no periodo do presidente Fernando Henrique Cardoso é que

existiu uma tentativa da reforma do Estado.

Em situagdes onde a administragdo publica é ineficiente e onde o mercado
ndo faz uma alocacdo de recursos satisfatOria, a necessidade de uma
administracdo publica eficiente passa a ser um valor estratégico [grifo
nosso], € a administracdo publica burocrética deve ser substituida por uma
administracdo publica gerencial. (BRESSER PEREIRA, 1997 apud.PINHO,
1998, p. 71

Sendo assim a idéia de Castro (2006, p.1) é referendada por varios autores
quando ele diz que “0 modelo burocrético, baseado em organizagdo dirigida por
procedimentos rigidos, forte hierarquia, total separacéo entre o publico e o privado e
énfase nas atividades-meio ndo mais atendia as necessidades da administracéo publica’

A autora Gragas Rua (1999) ja tratava do modelo burocratico como aquele que
necessitava de mudancas e seu pensamento é ratificado alguns anos depois por Castro
(2006) em que eles enfatizam que existiram duas importantes mudangas visando a
superacao das deficiéncias apresentadas pelo modelo. As duas principais transformagoes

foram:

a) A priorizagdo dos conceitos de flexibilidade, plangjamento estratégico
e qualidade [grifo nosso], alterando a dindmica interna das organizacOes
publicas;

b) A orientacdo dos servicos publicos para a busca de resultados em
atendimento as demandas e aos anseios dos cidadéos [grifo nosso], a par da
busca da eficiéncia

Por fim, Abrucio (1997) vai mais aém quando afirma que o impacto da crise do
model o burocrético e o surgimento do modelo gerencialista sdo pontos de discussdes até
hoje na administracéo publica.
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2.1.3 Gerencialista

Na visdo de Secchi (2009), Fadul e Silva (2008), Paula (2005), Da Paz (2003),
Petrucci e Schwarz (1999) e Bresser Pereira (1999), o modelo gerencialista conseguiu
de certa forma apresentar inovagdes em politicas publicas que mudaram a postura das
organizacOes publicas. Paula (2005) afirma que isso so foi possivel em funcdo da crise
de governabilidade e credibilidade pela qual passou o Estado no periodo dos anos 80 e
90. E éfato que este movimento foi oriundo daideologia americana e inglesa.

Corroborando com este pensamento Fadul e Silva (2008), Petrucci e Schwarz
(1999) € Bresser Pereira (1999) enfatizavam os resultados por meio da eficiéncia,
eficacia e accountability. A busca pela melhoria da performance era a todo instante
perseguida e a idéia era criar um ambiente propicio que melhorasse a qualidade da
Sociedade como um todo. Fadul e Silva (2008) continuam dizendo que, gragas a esta
visdo, foram criadas novas organizagOes tais como: as agéncias executivas, agéncias
reguladoras, as unidades de pesquisas e organizacdes sociais.

Uma das primeiras evidéncias que instituiu 0 modelo gerencialista no Brasil foi
a promulgagéo do Decreto-Lei 200/67,por meio do qual o Estado descentralizou-se e
surgiram a chamada administragdo indireta e a tdo sonhada expansdo da estrutura
administrativa, abrindo espaco para as autarquias, fundagdes, empresas publicas e as
sociedades de economia mista. Comeca nessa fase a busca do setor publico em atender
o interesse da Sociedade. (FADUL; SILVA 2008; DA PAZ, 2003).

Paula (2005, p.38) comenta que

em janeiro de 1995, o ex-ministro apresentou o Plano Diretor da Reforma do
Estado (Bresser-Pereira, 1996, 1997), que foi debatido nas reunides do
Conselho da Reforma do Estado e integrou a pauta de discusses da reforma
congtitucional no Congresso Nacional. Viabilizada pela promulgacdo da
emenda constitucional no Congresso Nacional. Viabilizada pela promul gagdo
da emenda congtitucional de 1998, reestruturacdo seguiu  as
recomendactes previstas no Plano Diretor e as atividades estatais foram
divididas em dois tipos: a) as “atividades exclusivas’ do Estado: a legislacao,
a regulacdo, a fiscalizagdo, o fomento e a formulacdo de politicas publicas,
gue sdo atividades que pertencem ao dominio do nicleo estratégico do
Estado, composto pela Presidéncia da Republica e os ministérios (Poder
Executivo), e que seriam redlizadas pelas secretarias formuladoras de
politicas publicas, pelas agéncias executivas e pelas agéncias reguladoras; b)
as “atividades ndo-exclusivas’ do Estado: os servigos de carater competitivo
e as atividades auxiliares ou de apoio. No ambito das atividades de carater
competitivo estdo o0s servigcos sociais (e.g. salde, educagdo, assisténcia

social) e cientificos, que seriam prestados tanto pela iniciativa privada como
pelas organizagdes sociais que integrariam o setor publico nao-estatal.
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Para Bresser Pereira (1999), esta preocupacdo com areforma do Estado nos anos
90 se desenvolvia em todo mundo e era fruto de um processo de globalizacdo. Neste
mesmo sentido da histéria, surgem os modelos de avaliacdo de desempenho com o
intuito de desenvolver novas formas de avaliar as organizagdes. O foco em resultados
pode soar estranho para a area publica, mas é algo gque ja acontece corriqueiramente
nessas ingtitui¢oes. (OLIVEIRA, PEREIRA; OLIVEIRA, 2007).

Assim, a énfase em resultados ja ndo € sO inerente as empresas privadas, o
estabelecimento de metas e o interesse em atingir objetivos também ja é uma realidade
para 0os gestores das agéncias governamentas, conforme destaca Oliveira, Pereira e
Oliveira (2007). Concomitantemente, neste periodo, os modelos de avaliagdo de
desempenho estavam sendo muito utilizados, assim, o presente trabalho faz um recorte
por meio da Reforma Gerencial da Administracdo Publica Brasileira iniciada em 1995,
com os trés modelos de avaliacdo de desempenho neste periodo, utilizando o
alinhamento estratégico para no Ministério da Ciéncia e Tecnologia nas suas treze
unidades de pesquisas e quatro organizacdes sociais.

Para Bresser Pereira (1999, p. 24), “a administragdo publica gerencial, parte do
pressuposto de que ja chegamos num nivel cultura e politico em que o patrimonialismo
esta condenado, em que o burocratismo esta excluido, porque € ineficiente, e em que é
possivel desenvolver estratégias administrativas baseadas na ampla delegacdo de
autoridade e na cobranca a posteriori de resultados”.

Nesta Gtica, pode-se dizer que este modelo estd comprometido em atender a
sociedade, seguindo os principios de cidadania, que proporcionam ao Estado
desenvolver as suas principais funcdes de eficacia, eficiéncia, efetividade e prestacdo de
contas.

Na visdo de Gragas Rua (1999, p.281),

isso significa, pelo menos, trés coisas. produtividade, efetividade e
responsabilidade. Produtividade significa obter mais e melhores servigos com
menos custos financeiros, materiais e humanos. Efetividade significa que ndo
basta que os servicos oferecidos sgjam menos onerosos; aém disso, eles
devem ter eficacia, produzir os resultados pretendidos com a mais elevada
qualidade. Responsabilidade significa que cada agente da administracéo
publica deve estar pronto a prestar contas pelos resultados dos seus atos e
decisOes na gestéo da coisa publica, ou sgja, os funciondrios publicos sdo
responsabilizaveis.
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Paula (2005) e Abrucio (1997) tratam da redefinicéo do Estado a partir de dois
pontos, econdémico e social, em que no primeiro busca-se conter 0s gastos publicos, no
segundo, volta-se para atender o cliente-cidaddo. Isso s0 aconteceu em funcdo do
esgotamento do modelo burocrético. Continuando o pensamento, Abrucio (1997) afirma
gue o modelo gerencial foi e esta sendo discutido em todo mundo, seja por aqueles que

o defendem ou por agueles que o criticam.

Neste contexto de pluralidade de concepgdes organizacionais, cabe ressaltar
gue foi 0 modelo gerencial, inicialmente em sua forma pura, o propulsor das
primeiras mudancas no modelo burocratico weberiano. Somam-se a isso a
forca e a centralidade das propostas do managerialism, hegeménico em
termos tedricos e préticos no atual estagio do debate acerca das reformas
administrativas. O que ndo quer dizer que o modelo gerencia n&o tenha
limites e fraguezas. Trata-se, em suma, de reconstruir o setor publico sob
bases pdsburocréticas, bases estas que encontram no managerialism um de
seus principais fundamentos. (ABRUCIO, 1997, P. 8).

“Foi neste contexto de escassez de recursos publicos, enfraguecimento do poder
estatal e de avanco de uma ideologia privatizante que o0 modelo gerencial se implantou
no setor publico”. (ABRUCIO, 1997, p. 11). Neste espaco de tempo, a tentativa sempre
fora de alguma forma reduzir o papel do Estado empregando um transplante da cultura
das empresas privadas e com isso se abriu campo para outros modelos derivados do
gerencialista em que se buscam criar um novo paradigma organizacional. (PAULA,
2005; ABRUCIO, 1997).

A discuss@o em torno do modelo gerencial se tornou complexa e ganhou
novos rumos a partir da metade da década de 80. Basicamente, duas
transformagdes foram operadas no gerencialismo puro. Uma ligada a
dindmica intra-organizacional, priorizando os conceitos da flexibilidade,
plangjamento estratégico e qualidade. A outra transformag&o foi mais radical
e muito mais importante para remodelar o managerialism. Trata-se da adogéo
de servigos publicos voltados para os anseios dos clientes/consumidores. E
neste ponto que o modelo gerencia traz a tona o aspecto publico da
administracdo publica, sem no entanto abandonar o conceitual empresarial
vinculado a €ficiéncia e a busca da qualidade dos servicos. (ABRUCIO,
1997, p. 20).

Paula (2005) e Bresser Pereira (1999) se referem a duas dimensdes que
chamaram de cultura e gestdo; na primeira a idéa era romper com a estrutura
burocratica €, na segunda, inserir praticas e ferramentas gerenciais utilizadas pelas
empresas, no setor publico.

Cabe ressatar que o modelo gerencidista ndo é algo totalmente fechado, como

alguns autores defendem com base numa visdo puramente neoliberal; ele vem passando
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por uma série de transformacdes ao longo do tempo conforme expressam Paula (2005),
Bresser Pereira (1999) e Abrucio (1997), a primeira autora € uma das que mais
enfatizou a evolucao do modelo gerencialista para um modelo de gestdo social.

Examinando esses modelos, identificamos trés dimensdes fundamentais para
a construcdo de uma gestéo publica democréatica: 1) a dimensdo econdmico-
financeira, que se relaciona com os problemas do &mbito das finangas
publicas e investimentos estatais envolvendo questdes de natureza fiscal
tributéria e monet&ria; 2) a dimensdo ingtitucional-administrativa, que
abrange os problemas de organizacdo e articulagdo dos 6rgaos que compdem
0 aparato estatal, como as dificuldades de planejamento, direcdo e controle
das acles estatais, e a questéo da profissionalizacdo dos servidores publicos
para o desempenho dessas funcfes, 3) a dimensdo sociopolitica, que
compreende problemas situados no &mago das relacBes entre Estado e a
sociedade, envolvendo os direitos dos cidaddos e sua participacéo na gestdo.
(PAULA, 2005,p. 40)

Paula (2005) apresenta no quadro abaixo um comparativo entre 0 modelo
Gerencidista e 0 que ela chama de modelo de Gestédo Socia. Ela enfatiza que no
segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso o Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado (MARE) foi extinto dando lugar a Secretaria de Gestéo (SEGES) do
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo. A mesma autora continua dizendo
gue ndo houve uma avaliacdo pés reforma de todas as autarquias e fundactes, se elas
transformaram-se em organizagOes sociais, se foi 0 medo da presséo do processo de
avaliacdo de desempenho e do seu plangamento estratégico ou se enxergaram ago que
as outras ndo viram. Infelizmente sb o tempo dira. (PAULA, 2005).

Abaixo se observa um quadro, no qual Paula (2005) apresenta uma comparagao
entre 0 modelo Gerencial e o modelo de Gestdo Socia que, segundo ela, vigora hoje no
Brasil, ou pelo menos, pode ganhar forca no governo pés-Lula.
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Quadro 01 — Variaveis observadas na comparagdo dos model os

Modelo Gerencial

Modelo de Gestao Socid

Origem

Movimento internacional pela
reforma do Estado, que se
iniciou nos anos 1980 e se baseia
principalmente nos modelos
inglés e estadunidense.

Movimentos sociais brasileiros,
gue tiveram inicio nos anos 1960
e desdobramentos nas trés
décadas seguintes.

Projeto politico

Enfatiza a eficiéncia
administrativa e se baseia no
gjuste estrutural, nas
recomendacfes dos organismos
multilaterais internacionais e no
movimento gerencialista.

Enfatiza a participacdo social e
procura estruturar um projeto
politico que repense 0 modelo de
desenvolvimento brasileiro, a
estrutura do aparelho de Estado e
0 paradigma de gestdo.

Dimensdes estruturais
enfatizadas na gestao

Dimensodes econdmico-
financeira e institucional -
administrativa.

Dimensao sociopolitica.

Organizacdo administrativa do

Separacdo entre as atividades

N& ha uma proposta para a

aparelho do Estado exclusivas e ndo-exclusivas do | organizagdo do aparelho do
Estado nos trés nivels | Estado e enfatiza iniciativas
governamentais. locais de organizacdo e gestéo
publica.
Abertura dasinstituicoes Participativo no nivel do | Participativo no nivel das

politicas a participagédo social

discurso, mas centralizador no
gque se refere a0  processo
decisorio, a organizagdo das
instituicbes  politicas e a
construgdo de canais de
participacdo popular.

instituicdes,  enfatizando a
elaboracdo de estruturas e canais
gue viabilizem a participacéo
popular.

Abordagem de gestéao

Gerencialismo: enfatiza a
adaptacdo das recomendacdes
gerencialistas para o setor
publico.

Gestdo socid: enfatiza a
elaboracdo de experiéncias de
gestdo focalizadas nas demandas

do publico-alvo, incluindo
questbes culturais e
participativas.

Fonte: Paula (2005, p. 41)

Diante desse contexto, € vaido reforcar a relevancia deste trabalho, sobretudo
porque visa uma contribuicdo para a area publica, no momento em que se propde a
estudar as unidades de pesquisas e/ou organizagdes sociais que nasceram neste periodo.

Como afirma Paula (2005, p.47), “em outras palavras a nova administracdo publica esta
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sempre sendo reinventada, e enquanto houver vitalidade democrética permanecera como
um projeto inacabado”.

2.2 NEw PuBLIC MANAGEMENT (NPM)

A New Public Management veio com 0 movimento gerencidlista que se
desenvolveu em vérios lugares do mundo. Alguns autores como Andion (2009), Faria
(2009), Secchi (2009), Fadul e Silva (2008), Pieranti, Rodrigues e Peci (2007), Paula
(2005) € Coutinho (2000) defendem que sua origem € americana e inglesa, no entanto,
ganhou forca agui no Brasil no periodo pds-burocrético, pois procurava-se ainhar de
acordo com as recomendacfes do governo de Washington para os paises latino-
americanos. Além disso, tratava-se de um modelo nos moldes da administracéo privada
mas que tinha como pressuposto atender 0s interesses publicos.

Coutinho (2000, p.47) sintetiza as caracteristicas da “nova administragdo
publica’ , afirmando que ela

1. admite as especificidades dos servicos publicos, como a participacdo, a
influéncia do processo politico, a legitimidade das decisdes e a defesa do
interesse publico. As discussdes levaram ao reconhecimento dos méritos tanto
da administracdo privada quanto da publica, mesmo que as qualidades de
eficiéncia e eficacia na gestéo ndo tenham sido ainda compl etamente al cancadas
no setor publico;

2. registra as missOes e objetivos das organizagbes em contratos, colocando o
cidaddo usuério no centro das preocupacfes das agéncias e departamentos do
Estado. Isso significa que € a partir de “contratos’ negociados com a sociedade
gue os servicos publicos tornam seus critérios de gestdo mais claros e logisticos
as demandas dos cidadaos,

3. fomenta as condicdes e instrumentos de gestdo necessarios a mudanca
Instrumentos de troca de experiéncias, de difusdo da informagdo, de evolucéo
cultural e de capacitacdo entre outros, sdo fundamentais para pér em pratica os
conceitos adotados pelo novo modelo administrativo;

4. prioriza o didogo, atransparéncia e o engajamento. Assim, esse modelo, para
dar certo, supbe que seja adotada uma relagdo de responsabilidade, apoiada na
transparéncia e acordo entre os atores para resolver os problemas que se

impdem.
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Andion (2009) procurou apresentar em seu trabalho uma divisdo das principais

correntes que formaram a New Public Management conforme apresentado abaixo.

Tabela 01 - Correntes que formam a nova administracéo publica

CORRENTES NEO- GERENCIALISMO BOA
INSTITUCIONALISMO GOVERNANGCA
g o OSTROM (1986) POLLITT (1993) KOOIMAN (1993)
o WILLIANSON (1985) OSBORN & GAEBLER MARCH & OLSEN (1989)
S o KAUFMAN (1998) (1992)
= 5:) FERLIE et al (1999)
o KETTL (2003)
Teoriada Agéncia Gerencialismo Governanca Corporativa
2 Teoriadas Escolhas Piblicas Neo-Gerencialismo Teoriados Custos de
T Institucionalismo da Escolha Transacéo
8 Racional
= Institucionalismo da Economia
Politica
Entender as leis que estruturam | Ampliar a performance dos | Promover um estilo 6timo
a acdo dos atores politicos, de | gestores publicos, por meio | de acdo publica e de novos
@) modo a construir teorias sobre a | de sua profissionalizagéo. arranjos ingitucionais na
8 administracdo publica e a fronteira entre esfera publica
T8 politica (modelos gerais), tendo e privada.
como inspiragdo a economia
neoclassica.
-Funcionamento  de  esfera | -Cultura gerencial voltada | -Transparéncia na  agéo
publica comparada aos | para resultados aplicada as | publica que se torna mais
mercados perfeitos. organizagGes publicas. acessivel aos cidadaos.
-Estado  de regularidade da | -Administradores  publicos | -Importancia das
politica e maximizagdo dos | como empreendedores. privatizacdes e da
ganhos por parte dos atores | -Foco nas necessidades do | contratualizacdo  (parceria
interessados. -Enfase na | cliente e nos resultados e ndo | publico privada).
regulacdo (ordem), visando | nos processos. -Fortalecimento de arranjos
8 limitar divergéncias, por meio | -Governos como firmas, | ingtitucionais competitivos e
o de monitoramento dos agentes | importagdo de  métodos | modernos.
0 pelos principais. empresariais.
=z -Importancia  das  relagBes | -Flexibilizagdo e
E contratuais  (organizagdes e | desconcentracdo da estrutura:
mercados como redes de | dowsizing.
contratos). -Controle fiscal.

-Utilizaco de regras racionais
para entender o comportamento
dos atores politicos.

-Interesse publico = soma de
interesses privados (a realidade
gue importa € aguela das
relagdes entre individuos).

-Fortalecimento da esfera
publica ndo governamental
como prestadora de servicos
publicos.

-Avaliacéo de desempenho.

Fonte: Andion (2009, p. 7-8)
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Em alguns momentos do texto desta tese existiram as expressdes New Public
Administration, New Public Management, Nova Administracdo Publica e a Nova
Gestdo Publica, todas elas com o mesmo significado. Assim Andion (2009) tenta
explicar por meio da tabela acima as principais ramificagdes e/ou vertentes seguidas
pela New Public Management. O intuito aqui € de apresentar as correntes, néo € avo
deste estudo trata-las de forma minuciosa, com suas ramificagOes e vertentes.

Segundo Fadul e Silva (2008, p. 3),

A Nova Gestéo Publica gerou quatro modelos de gerencialismo: o impulso
paraeficiéncia; o downsizing e a descentralizac8o; a busca pelaexcelénciae a
orientagdo para o publico. A terceira vertente, 0 Managerialism, também de
tradicdo inglesa, gerou na reforma do setor publico da Inglaterra trés visdes
ou abordagens diferentes: 0 modelo gerencial puro; o consumeirism; e o

public service orientation.

Nesta mesma concepcado, foi observado o trabalho de Coutinho (2000) ja citado
anteriormente. Na verdade, em linhas gerais, todos esses modelos comungam para um
mesmo raciocinio, o de gue por meio de praticas gerenciais privadas procura-se atingir
aeficacia, eficiéncia, efetividade, qualidade e prestacéo de contas dos 6rgéos publicos.

Conforme afirma Fadul e Silva (2008, p.4),

Apesar de haver diferencas sutis entre essas abordagens, todas elas concebem
dois caminhos. uma valorizagdo do servico publico a partir da adocdo de
técnicas gerenciais empresariais, um pensamento corrente de que todas as
vezes que o servigo publico necessita melhorar a qualidade de servicos e
buscar a eficiéncia devera recorrer as técnicas e aos processos utilizados pelo
setor privado. Segundo este pensamento de corte liberal, as empresas
privadas s80, por sua natureza, eficientes.

Assim, este modelo foi criado com a visdo de combater as questdes financeiras,
0 excesso de burocracia e a fata de qualidade na prestacéo dos servigos publicos. Fadul
e Silva (2008) destacam o avanco que existiu no setor publico em fungdo da aplicacdo
dos modelos gerenciais com base em avaliagcdo de desempenho e plangamento
estratégico; ha bem pouco tempo atrés isso era praticamente impossivel nas
organi zagOes publicas, pois, os tipos de model os vigentes no Estado ndo deixava espaco
para estas praticas.

Dessa forma, Fadul e Silva (2008) procuram explicar o que o modelo gerencial
pretendia combater para poder atender os anseios da Sociedade, conforme apresentado

abaixo.
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Quadro 2 - Modelo Gerencial daNova Administracéo Pablica

O QUE PRETENDEU COMBATER COMO

¢ Disciplinafiscal e controle no uso de recursos publicos;
Garantia de contratos e um bom funcionamento dos

a) Crisefiscal e exaustdo financeira R
mercados, com privatizagOes;

e Melhor capacitacéo de sua burocracia;

e Uma administracdo publica melhor profissionalizada, e
b) Exaustio do modelo burocrético e | COM carréiras mais solidas e valorizadas;

excesso de formalismos e ritos * Descentralizaggo administrativa;

e Maior competicdo entre as unidades administrativas;

¢ Autonomia e capacidade gerencia do gestor publico;

o Avaliacdo de desempenho;

¢ Controle de resultados;

e Adocdo de préaticas de gestdo do setor privado para a
melhoria do desempenho e da qualidade dos servicos
publicos.

c) Baixa qualidade da prestacdo dos
servigos publicos

Fonte: Fadul e Silva (2008, p. 5-6)

As agéncias nacionais sdo tratadas como uma das inovacdes institucionais mais
importantes no setor publico na era da nova administracdo publica e € sobre elas que
trata este trabalho, especificamente sobre as unidades de pesquisas e organizactes
sociais. No que diz respeito as propostas inerentes a0 modelo de gestéo para entidades
publicas, podem-se citar varios pontos, no entanto, existem dois que merecem atencao:
avaliacdo de desempenho e adocéo de préticas de gestédo do setor privado, os quais
fazem do modelo gerencial um dos principais mecanismos de mudancas na
administragdo publica brasileira. (FADUL; SILVA, 2008).

Analisando as principais referéncias sobre o assunto e apds uma combinagéo de
varios autores estrangeiros e nacionais, Faria (2009, p. 4-5) e Fadul e Silva (2008)

identificaram cinco model os envolvendo a NPM.

v" Modelo 1 - Impulso para a €ficiéncia: foi o primeiro a surgir no contexto da
economia politica do tatcherismo, tendo sido bastante contestado a partir de
meados dos anos 90. Sua implementacdo foi liderada por consultores
governamentais recrutados na iniciativa privada, o gue resultou em acdes, planos
e programas que Se caracterizavam pela tentativa de tornar o setor publico mais
parecido com o formato de gestdo empresarial.

v" Modelo 2 — Downsizing e Descentralizacao: a sofisticacdo no entendimento e
leitura da atuac8o da administracéo publica pode ser visto pela tentativa de

desenvolver ferramentas de gestdo que superassem a simples preocupacao de
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diminuir custos e aumentar a eficiéncia. Um dos aspectos mais interessantes
desse segundo modelo foi o fato de refletir tendéncias que valiam tanto para o
setor privado quanto para o publico, ja que se voltava contra um formato de
organizacao que prevaleceu por décadas para ambas as esferas. a da organizacéo
fordista, de grandes proporgdes, hierarquica, burocrdtica e verticamente
integrada.

v Moddo 3 — Consumerismo: na visdo de Abrucio, um dos problemas mais
graves do gerencialismo foi a énfase excessiva na “eficiéncia de custos’ em
detrimento do conceito de “efetividade”, ou sgja, 0 predominio da preocupacéo
econdmica com a subestimagdo da importancia da qualidade dos servigos
publicos.

v Modelo 4 - Em busca da exceléncia: o principa diferencial deste modelo esta
na tentativa de aplicar ao setor publico os principios da Escola de Relactes
Humanas, que volta sua atengdo ao homem e ao seu grupo social, estudando os
aspectos sociologicos e psicologicos da organizagdo informal (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

v Modelo 5 - Orientagdo para o Servico Publico (OSP): o que Abrucio observa
€ que a discussdo sobre a descentralizagdo iniciada no gerencialismo puro trilha
0 caminho para que se questione a administragdo publica em termos de

accountability, transparéncia, participacao politica, equidade e justica.

Alguns outros autores procuraram expor a visao da New Public Management,
como Pieranti, Rodrigues e Peci (2007) que ousaram comparar 0 modelo com a
Governanca,o apice do modelo para eles, ou sgja, mais uma ramificacdo, ou ainda, um
model o derivado da New Public Management. Assim, esta adaptacéo e transferéncia dos
conhecimentos gerenciais da area privada para a area publica sdo muito bem vistas pela
sociedade. Para isso, esses mesmos autores elaboraram o Quadro 03. Desta forma, fica
evidente a postura de Pieranti, Rodrigues e Peci (2007), que, para “criarem” ou
“aperfeicoarem” um novo modelo de Estado, mais uma vez refor¢cam aguns conceitos
gue nasceram com o surgimento do gerencialismo e/ou New Public Management, como,
por exemplo, as Organizacbes Sociais, plangamento, transparéncia e o termo de
parceria celebrado pelo Estado e as unidades de pesquisas.
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CONCEITO

NEW PUBLIC MANAGEMENT

GOVERNANCA

Desenvolvimento

de novos
instrumentos  para
controle e

accountability

- O papel dos politicos eleitos é
ignorado ou reduzido, recomendando a
independéncia dos burocratas,

- Accountability € uma questdo pouco
resolvida;

- O foco estda na
mecani smos de mercado.

introducdo de

- A capacidade de lideranca dos politicos
eleitos, responsaveis pelo desenvol vimento
e gestdo de redes publico-privadas €
enfatizado;

- Accountability continua uma questdo
pouco resolvida;

- O foco esta na participacdo de
stakeholders, especiamente, no cliente-
cidad&o.

Reducéo da
dicotomia publico-
privada

A dicotomia é considerada obsoleta, por
causa da ineficiéncia do Estado.

Solugéo proposta: importagéo de técnicas
gerenciais do setor privado.

A dicotomia é considerada obsoleta, por
causa da maior participagdo de outros
atores.

Solugdo propostas 0 setor publico deve
assumir um papel de lideranga na
mobilizacdo de redes publico-privadas.

Enfase crescente na
competicao

A competicdo é estratégia central para o
aumento da eficiéncia da gestdo publica
e pararesponder melhor ao cliente.

A competicdo ndo é vista como estratégia
central; o foco estd na mistura de recursos
publicos e privados, com maior
competicdo, onde for o caso.

Enfase no controle
dos resultados ao
invés do controle
dos insumos

O foco é nos resultados e o controle dos
insumos é criticado

M ecanismos como contratos de gestdo e
acordos de resultados sdo incentivados.

Existe dificuldade em especificar os
objetivos e, consequentemente, resultados
das politicas publicas.

Mecanismos como contratos de gestdo ou
acordos de resultados s8o incentivados.

Enfase no papel

O Estado deve ser capaz de cortar gastos,

O Estado deve ser capaz de aumentar as

articulador do | a mesmo tempo em que responde as | coalizdes com outros atores, definindo
Estado expectativas crescentes e diversificadas | prioridades e objetivos.
daclientela. A comunicacdo entre os diversos atores é
estimulada pela agéo do Estado.
Desenho das | Estruturas governamentais sdo minimas. | Estruturas interorganizacionais sdo
estruturas Ha diferencas entre formulagdo e | acompanhadas por modificagdes na

organizacionais

execucdo de politicas, a partir da logica
agent-principal.

estrutura de pessoas, procedimentos,
instrumentos de gestdo, plangamento e
orcamento e transparéncia.

Fonte: Pieranti, Rodrigues e Peci (2007, p. 2-3)

Corroborando com Pieranti, Rodrigues e Peci (2007), Ferreira (1999, p.69)

defende que o modelo busca incorporar a visao Public Service Oriented estruturada na

visdo de equidade e prestacdo de contas, ou sgja, a perspectiva é dos clientes/usuérios

dos servicos.
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2.2.1 Aspectos Conceituais da New Public Management

Por muitos anos, ha Administragdo Publica, predominou uma estrutura que ndo
atendia aos anseios da Sociedade; portanto a necessidade de uma constante renovagao
em seu ambiente organizacional fez com que o uso de medidas de desempenho passasse
a estar presente no setor publico. Desta forma, pode-se afirmar que o interesse pelo uso
dos modelos de avaliacdo de desempenho estd sendo cada vez mais freglente na
atividade publica. (MARCELINO, 1988; MATIAS-PEREIRA, 2008a/b; FERLIE et al.,
1999).

DiMaggio e Powell (1983) argumentaram que o0s dois principais atores
institucionais na Sociedade contemporanea sdo o0 Estado e as diversas profissoes.

A crescente falta de confianca na capacidade do governo e o descaso acerca do
dinheiro gasto pelas organizagbes publicas também conduziu a uma énfase na
minimizagdo do papel do governo na prestacdo publica dos servigos.
Consequentemente, na década de 1980, a privatizagdo foi promovida partindo do
pressuposto de que o setor privado poderia fazer um trabalho melhor do que os servicos
prestados no setor publico. (SCHEIN, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2002).

A administracdo publica voltada para o cidad@o-usuario tem origem ainda nos
anos 80. Em 1987, a Organizacdo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmicos
(OCDE) publica um documento, intitulado Administration as Service, the Public as
Client, que traz alguns principios gerais dessa nova administracdo. Segundo esse
documento, os clientes devem saber como a administragéo funciona, o que a constrange,
como é controlada € quem sdo os responsaveis. (OCDE, 1987 e 1996; COUTINHO,
2000).

A busca constante por uma nova forma de ver a Administracéo Publica fez de
Woodrow Wilson, um dos precursores. Ele ndo foi apenas um dos inspiradores do
paradigma cléssico da administracéo publica: seu artigo “The Sudy of Administration”,
de 1887, coloca também alguns pilares do que cem anos depois foi chamado de New
Public Management. (PACHECO, 1998).

A New Public Management foi desenvolvida durante a década de 1990 com a
finalidade de rotular as mudangas nos estilos de gestdo publica. Com ela, muitos
Servigos nas economias avangadas dos paises de primeiro mundo passaram a receber

pressdo para se tornarem mais eficientes e eficazes, de modo a reduzir as suas
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exigéncias junto aos contribuintes, mantendo o volume e a qualidade dos servicos
oferecidos ao publico. (FERLIE et al., 1999).

Além disso, a administracdo deve possibilitar a participagdo dos clientes,
satisfazer suas necessidades e ser, a0 maximo, acessivel ao publico. Contudo, é somente
durante a década de 90 que a administracdo com foco no cidadéo se desenvolve mais,
espal hando-se para outros paises como o Brasil.

Em setembro de 1993, o ent&o presidente dos Estados Unidos, Bill Clinton, por
meio de uma Ordem Executiva, estabeleceu as bases para a adocdo, pelo governo
federal, de uma administracdo centrada no cliente, instituindo que as agéncias
adotassem uma série de medidas como, por exemplo, a possibilidade de escolha aos
clientes, em termos de fontes de servico e a promogdo de meios de enderecar suas
reclamagdes (CAVALCANTI;OTERO, 1997).

Essa nova politica € reforcada por documentos publicados posteriormente,
inseridos no programa National Performance Review em que o cliente € colocado em
primeiro lugar (CLINTON;GORE, 1995). O National Performance Review falava em
reinventar o Governo. Sua idéia central ndo era diminuir o Governo a qualquer prego,
mas torné-lo mais eficiente e orientado para o cidadéo-cliente. (COUTINHO, 2000).

Dentro dessa perspectiva, as organizagfes publicas mudam de comportamento
guando se voltam para os seus clientes. Elas se tornam mais €ficientes e preocupadas
com a qualidade dos servicos que prestam ao publico, a0 ponto de ndo somente
satisfazer as expectativas dos clientes como também superé-las por meio da competicéo.
(FERLIE et al., 1999; COUTINHO, 2000).

A criagcdo de um ambiente altamente competitivo entre as organizages publicas,
nos moldes do mercado, suscita a valorizagdo méaxima do cliente. Segundo Osborne e
Gaebler (1994), em uma administracéo publica tradicional, a maioria dos clientes tem
poucas aternativas para os servigos oferecidos pelo governo, o que leva os gestores a
ignora-los.

O debate sobre a “Nova Gestdo Publica’ € de fundamental importancia para a
Sociedade. Observa-se que o Governo vem buscando a melhor forma de alocar seus
recursos. E as aplicagdes de modelos de desempenho séo importantes para tomada de
decisbes mais eficientes, possibilitando, de certa forma com base nos individuos, uma

melhor compreens&o das Unidades de Pesquisas.
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Pode-se afirmar que a NPM envolveu uma concepcdo diferente da
responsabilidade publica, com diferentes padrdes de confianca e desconfianca e,

portanto, um estilo diferente de gestéo administrativa.

2.2.2 Uma visdo Anglo-Saxénica da New Public M anagement

De acordo com Pacheco (1998), a agenda da primeira reforma do servico
publico, desenvolvida durante a Progressive Era nos Estados Unidos, tinha dois alvos
claros. a luta anticorrupcdo (em que 0s principais corruptores eram as maquinas
politicas e sindicais) e a busca da eficiéncia. Tratou-se da reforma do servico civil, com
base em trés idéias fundamentais inspiradas em Woodrow Wilson, Frederick Taylor e
Max Weber.

Wilson defendia que deveria existir uma separagdo entre politica e
administragdo, para que uma servisse de base para formulagdo de politicas publicas
enquanto a outra seria responsavel pelaimplementagéo.

Taylor pregava a existéncia de uma estrutura da organizacdo mediada pelo
gerente (manager) e a sua execucao desempenhada pelos usuarios (funcionarios), em
que se tinha um Unico método de realizacdo de tarefa denominada de the one, universal,
best way identificando os principios que norteiam a divisdo do trabalho, sem que exista
julgamento por parte dos funcionérios.

Ja na visdo de Weber, 0 governo precisava normatizar os seus procedimentos e
estabelecer uma estrutura que atendesse aos anseios da sociedade (principalmente sob
um foco burocrético).

Segundo Pacheco (1998, p. 12) de toda forma, o principio mais importante para
Wilson, sobre o qual eleinsiste, é o de que “administration in the United Sates must be
at all points sensitive to public opinion”. Dai suas propostas enfatizando a necessidade
de “americanizar” a experiéncia européia quanto aos avangos da organizacdo de um
aparato de Estado e sua conclusdo de que “é mais dificil organizar a administracéo em
uma democracia do que em um regime monarquico”.

De acordo com Ferlie et al. (1999) durante a década de 1990, o governo dos
EUA comecgou a articular vérias iniciativas importantes para promover uma abordagem
baseada no desempenho para a gestéo federa e a responsabilidade das atividades. A
estrutura apresentava as seguintes vertentes:

1. Aumentar afiscalizaco;
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2. Promover umamaior prestacéo de contas nos resultados; e
3. Reforcar a base de tomada de decis&o atraves da implementacdo dos sistemas de

medi¢ao de desempenho.

Todas iniciativas foram implementadas em funcdo da Lel de 1993 nos
Estados Unidos que exigia dos gestores governamentais a apresentacéo do desempenho
de suas metas e indicadores para cada uma das suas atividades individuais, esclarecendo
as suas missdes e objetivos estratégicos e avaliando os resultados rel evantes.

A New Public Management (NPM) é comumente utilizada como rétulo de
ambic¢do dos organismos governamentais em muitos paises para executar os servicos do
setor publico de umamaneiramais eficiente.

Hood (1995) identificou sete dimensdes de mudancas relacionadas a NPM,
quais sgjam:

v' uma maior desagregacdo das organizagdes publicas geridas em separado das
unidades (normalmente executado como centros de custo) para cada setor
publico. Comparado ao estudo que se propde nesta tese, a organizacao publica
seria 0 Ministério da Ciéncia e Tecnologia— MCT e as unidades seriam as suas
Unidades de Pesquisas e Organizagfes Socials;

v’ as organizagdes sem fins lucrativos deslocadas para serem mais competitivas e
baseadas no contrato de prestacdo de servicos,

v’ 0 setor publico deslocado para as préticas de gestdo do setor privado, tais como a
relacdo entre desempenho e as recompensas dos empregados,

v' umamaior énfase a disciplina e economia na utilizagéo dos recursos;

v/ agestéo das organizagdes sem fins lucrativos mais controlavel;

v as normas de desempenho cada vez mais relevantes, mais explicitas e
mensuraveis;

v' 0 controle com o estilo mais “homeostatico”, de acordo com medidas pré-
estabel ecidas de saida.

A seguir, apresenta-se um quadro que procura resumir alguns exemplos de NPM

e Governanca Corporativa no setor PUblico em varios paises pelo mundo.
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Quadro 04: Resumo comparativo dos exemplos da NPM e Governanca Corporativa ho
Setor Pablico.

PAISES

Inicio

Processo de desenvolvimento

Atualidade

Iniciou em 1996, com o
Primeiro Ministro
Australiano publicando os

Em 1997, o ANAO publicou os
ANAO’s enfatizando as estruturas
de governanca corporativa para

O documento do ANAO,
de 1999, acrescenta mais
um principio, a legislacao,

Australia | padrBes e valores éticos no | entidades com orcamento | enfatizando a necessidade
setor publico australiano, | consolidado, desenvolvendo cinco | dos  relatérios  serem
enfatizando a necessidade | importantes principios operacionais | submetidos conforme o
de manter o servico publico | que sdo dirigidos as dimensBes de | principio de
federal com ato grau de | conformidade e desempenho de | responsabilidade em
integridade, honestidade e | governanca corporativa (integridade, | prestar contas, o qual €
livre de corrupcéo. honestidade, livre de corrupcdo, | destacado, também, pelos

lideranca e administracdo de risco). NSWAO's.
A provincia de British | As mudancas no setor publico nos | A  énfase estd na
Columbia foi a lider das | anos 80 tiveram énfase na economia | transparéncia,

Canada | reformas na governancga | e eficiéncia € nos anos 90 a énfase | responsabilidade em
corporativa no setor publico, | recaiu no equilibrio e também na | prestar contas,
implantando em  suas | qualidade dos servicos, normas e | responsabilidade fiscal e
organizacbes um modelo | autorizagdo de linha de frente dos | conduta ética do governo.
das boas préticas tanto para | trabalhadores.

0 setor publico quanto para

o privado.

Na década de 70, a criticaa | De modo geral, ocorreram quatro | O principio descrito, mais
burocracia acentuou-se a | variedades da reforma do servico | basico e importante, é a

Estados | medida que a crise | pdblico: 1) Reforma do servico | democracia das

Unidos | financeira se tornou mais | publico por meritocratas; 2) | instituigbes politicas das

da aguda. Mas, foi na década | Reforma do servigo publico pela | nagbes. Focando  na

América | de 80 que a burocracia | eficiéncia; 3) Reforma do servigo | necessidade de eleigBes
sofreu 0 maior ataque, no | publico por empresarios; e 4) | livies e justas, na
gqua o modelo gerencia | Reformado servico por igualadores. | independéncia do
importado da iniciativa judiciario e no papel das
privada foi o fio condutor leis, na liberdade de
das reformas, focando expressao e de
principalmente na avaliacdo imprensa,no  combate a
de desempenho. corrupgéo e no

investimento nas pessoas.
A reforma radical teve | Em 1994, aprovou a Le de| A contabilidade teve um
inicio em 1986, com forte | Responsabilidade Fiscal, a qual | papel importante  na
influencia na teoria da | fixou relatérios e objetivos fiscais | introdugdo da NPM na
escolha publica, nateoriada | aos governos e estabeleceu cinco | NZ, em consequéncia das
Nova agéncia e na andlise dos | principios de administracdo fiscal | mudangas na

Zelandia | custos de transacdo. O novo | responsével: 1. Prudéncia e | administragdo contébil e

modelo incluiu clara | razoabilidade no trato com as | financeira Destaca-se a

identificacdo e separacdo
dos papéis dos ministros e
administradores, e relatorio
real de desempenho.

dividas publicas; 2. Equilibrio entre
receitas e despesas; 3. Controle do
nivel dos valores liquidos oriundos
dos ganhos de eventos futuros; 4.
Administragdo prudente dos riscos
fiscais; e 5. Politicas consistentes
para controlar a estabilidade das
aliquotas de impostos.

fase edtratégica. de 1992
aé o presente, a qud
caracterizou-se pela énfase
na estratégia do conjunto
de governo, no esforco de
planegjar alongo prazo.
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Em 1991, foi organizado um
comité formal paradirigir os
aspectos  financeiros e
governanca corporativa do

setor privado (Cadbury
Reino | Committee). O relatério
Unido | desse comité foi publicado

em dezembro de 1992, no
qual foram identificados trés
principios fundamentais de
governanca corporativa:
transparéncia, integridade e
a responsabilidade em
prestar contas.

Em 1995, o CIFPA usou como base
0 Cadbury Report para o
desenvolvimento da primera
estrutura de governanca corporativa
para o setor publico. Mantendo os
trés principios béasicos, porém,
gjustou-os para refletir o contexto do
setor publico. Destague-se a énfase
na importéncia da diversidade da
sociedade no setor publico e a
necessidade  pela  integridade,
honestidade e altos padroes de
propriedade e probidade na
administracdo dos fundos publicos e
no gerenciamento das atividades das
entidades.

O trabalho do Comité de
Padrdes de Conduta na
Vida Pulblica audou a
estabilidade de uma
estrutura de governanca
corporativa. Seu objetivo
foi o de examinar o
assunto sobre os padres
de conduta dos titulares
dos cargos publicos e fazer
recomendacfes assim que
os adtos padrbes de
propriedade na vida
publica sdo assegurados.
As estruturas de
governanca  corporativa
foram propostas para o
governo central, deixando
0s governos locais sem
receberem tal atencéo.

Fonte: Mello (2006)

2.2.3 A Realidade Brasileira da New Public M anagement

Marcelino (2003) demonstra a evolucéo dos modelos da Administracdo Publica

no Brasil, em trés fases:

v A partir de 1930, com a implantacdo do modelo cléssico “baseado em

Taylor, Fayol e Max Weber” em que surge a necessidade de inovagéo e
renovacdo da gestéo publica, culminando com um periodo de estagnacéo
entre 0s anos de 1952 até meados de 1962.

v A patir de 1964 em que se consolida a “administracdo para o

desenvolvimento” com um sistema mais aberto e abrindo espaco para a
administracdo indireta (fundagOes, empresas publicas, etc). De acordo
com Marcelino (2003, p. 645),“A filosofia bésica para atingir os
objetivos pretendidos era, inicialmente, a ado¢éo de vigorosa politica de
descentralizacdo”. Assim, uma das principais idéias era expandir e a
forma encontrada para isso foi a implantagdo da administracéo indireta

no periodo.

v' Apo6s 1985, até os nossos dias, quando se destaca um encaminhamento de

uma administragdo com uma visdo menos autoritaria e voltada para
atender os anseios da Sociedade buscando a todo instante a eficacia e a

eficiéncia da gestéo.
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Segundo Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008, p. 113)

Observa-se que as ingtituigdes publicas, em geral, na medida em que sdo
criadas e respaldadas pelo Estado, tem pouca preocupacdo com a sua
sobrevivéncia ao longo do tempo, razdo pela qual ndo desenvolvem uma
cultura nem acles para enfrentar as ameagas do ambiente e tirar proveito das
novas oportunidades. Essas deficiéncias sd0 agravadas pelas enormes
dificuldades que possuem para definir e operacionalizar os seus objetivos,
bem como pela escassa habilidade de gestdo para orientar mudancas numa
velocidade maior, quando elas se tornam necessérias.

N&o obstante cabe referendar que as “novas ingtituicdes publicas’ estéo
passando por um processo de continuo melhoramento em que a rapidez nas decisdes € a
busca pela eficacia, eficiéncia, transparéncia e prestacdo de contas estdo presentes no
seu dis-a-dia

Os principais pontos a serem trabalhados na reorganizacdo da Administracéo
Publica, colocadas no documento da Comissdo Geral da Reforma de 1986 eram os
seguintes. Restauracdo da Cidadania; Democratizacdo, descentralizagdo e
desconcentrag@o da acdo administrativa; Revitalizagdo do servico publico; e Melhorias
dos padrdes de desempenho. (MARCELINO, 2003).

A necessidade por uma reforma erainevitavel e de acordo com Marcelino (1988,
p. 49) deveria ser compreendida como “um processo dindmico e permanente que
deveria permear toda a méquina administrativa no esforco de alcancar maior eficiénciae
eficacia, pelaimplantacdo de novos modelos gerenciais que |he permitissem atender, de
forma adequada, as exigéncias e aspiracdes da sociedade brasileira’.

E importante mencionar que estes model os gerenciais foram sendo desenvolvido
em organizacOes privadas e que mais tarde foram sendo incorporadas as necessidades
das institui¢cbes publicas.

Para Bresser-Pereira (2002), num mundo capitalista, e com democracia
consolidada, as reformas gerenciais do Governo, nos dias atuais séo tratadas como as
“reformas da gestdo publica’. A aplicacdo de um modelo de administragdo publica
voltada para area gerencial teve sua base no setor privado em que se buscava a melhoria
na qualidade dos servigos; entretanto, foi na distincdo fundamental da defesa do
interesse publico que este model o assume um papel muito importante.

De acordo com Coutinho (2000), tratou-se de abandonar o caréater autoreferido
da administragdo burocratica, em que se buscava unicamente o interesse do Estado, e
passou-se a colocar em pratica as novas ideias gerenciais oferecendo a sociedade um

servico de melhor qualidade. Observa-se que este procedimento mais democrético da
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New Public Management faz referéncia exatamente a sua orientacdo ao publico, com
participacao efetiva dos cidadaos.

Fica evidente, numa visdo para as préticas gerenciais, que a administracdo
publica esta voltada para a sociedade atingindo principalmente o seu principal papel de
prestar um servico de qualidade aos clientes-cidaddos sob uma perspectiva de
transparéncia, menos burocratico e acima de tudo com eficacia e eficiéncia

Pieranti, Rodrigues e Peci (2007) afirmam que o intuito da gest&o publicafoi aos
poucos consubstanciado no movimento da NPM cujo enfoque central foi a adaptacéo e
a transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o
publico pressupondo a diminuicdo da méquina administrativa, o aumento de sua
eficiéncia e a criagdo de mecanismos voltados a responsabilizacdo dos atores politicos.
Os autores acrescentam ainda que, na NPM, arelacéo entre publico e privado apresenta
pontos positivos, pois, conforme ja citado na introducéo, os tedricos dessa corrente por
meio de avaiagdo de desempenho buscam inspiragdo no privado para corrigir oS erros
encontrados no publico. Assim, o foco daNPM é usar préticas gerenciais que incluam a
profissionalizacdo da gestédo publica, o controle rigido dos gastos, com énfase na
reducdo de custos, na prestacéo de contas e principalmente no cidaddo como cliente a
ser satisfeito.

De acordo com Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008, p. 115),

[...] nas dltimas quase trés décadas, as préticas do plangamento estratégico
passaram a serem aplicadas de forma mais consistente nas organizacoes
publicas, a partir das reformas dos orgéos do Estado orientadas sob enfoque

do modelo gerencial, que passou a dar énfase aos conceitos de eficiéncia,
eficacia e efetividade governamental .

No entanto, ainda ha uma boa quantidade de suposi¢des entre as diferentes
implicacGes da NPM. Por exemplo, aidéia de uma mudanca de énfase naformulacéo de
politicas para as habilidades de gestéo passa por um processo de adaptacéo de posturas
hierarquicas competitivas para as prestadoras de servigos publicos implicando numa
variag&o de estrutura com maior énfase no cliente-cidaddo e distribuindo os poderes dos

gestores.
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2.3 TEORIAS GERENCIAIS

2.3.1 Teorialnstitucional

De acordo com Teixeira (2007), a reforma do Estado impulsionou uma nova
forma de pensar e ver o mecanismo publico, as mudancgas ocorridas a partir dos anos 70
com a crise burocrética, a falta de recursos financeiros e as regras econdmicas exigidas
por um mercado globalizado. Em seguida, veio a Ementa Constitucional n°. 19/1998,
conduzindo o setor publico para uma gestdo gerencial utilizando modelos e estruturas
gue gerassem uma “nova card’ para o Estado. Ndo s6 a Ementa Constitucional n°.
19/1998 como também a Lel de Responsabilidade Fiscal/2000 proporcionou um grau de
exigéncia maior pela Sociedade; alguns fatores favoreceram esta pratica, assim o bom
plangjamento, a transparéncia (accountability) e o cumprimento de metas por meio das

avaliagOes de desempenho.

A medida que o paradigma gerencial vai se consolidando como viga mestra,
aumenta a sua responsabilidade de convencer a sociedade, de que a dinémica
dessa nova filosofia administrativa no é passageira. E vita que sgjam
criados mecanismos de controle dos investimentos publicos, para traduzir
com maior clareza e objetividade os atos politicos dos administradores
publicos. (TEIXEIRA et al, 2007, p.11-12).

Segundo Silva (2009), Teixeira et a (2007) e Alverga (2003), a reforma
ocasionou de certa forma uma instituicdo nova onde surgiram muitas indagactes e
desconfiancas que podem ser analisadas e respondidas a luz da Teoria Institucional.
Paraisso, a Nova Economia Instituciona defendida por Teixeira et d (2007) € a chave
para 0 sucesso da organizagdo, no entanto, elas sdo muito dependentes da cultura
organizacional empregada nas unidades de pesquisas. (TEIXEIRA et a, 2007).

Freitas (2005 apud TEIXEIRA et a 2007), Souza (2003), Abranches (1999),
mostram que o surgimento das unidades de pesquisa e€/ou organizagOes sociais e 0
estudo delas séo fatores que caracterizam a Teoria Institucional .

Alverga (2003, p.30) diz que, aém disso, outros aspectos merecem
consideracdo no processo de transformagdo ingtitucional; no caso, as
tentativas de reforma da administracdo publica brasileira. Esses aspectos
podem ser, principalmente, de caréter organizacional e socioldgico, no que se
refere a0 ambiente socioinstitucional no qual a tentativa de processo de
mudanca das ingtituicbes. No caso do aspecto organizacional, ele se refere a
caracteristicas das organizagbes que agiriam no sentido de dificultar a
transformagdo destas. [...] No caso da andlise dos fatores socioldgicos que
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influenciam o processo de transformagdo institucional, o argumento basico
dessa abordagem é o de que, quando se pretende impor uma reforma
institucional fundamentada em valores, que ndo sdo referendados
socialmente, em elementos que ndo sdo legitimados pela prética concreta da
sociedade, o resultado desse processo sera o malogro.

Para Silva (2009), Baratter, Ferreira € Costa (2009); Vasconcelos, Queiroz e
Goldszmidt (2006); Amaral Filho e Machado-da-Silva (2006) e Rosseto e Rosseto
(2005), a Teoria Institucional tem suas raizes nas ciéncias politicas, econémicas e
socioldgicas. Essa Teoria, segundo os autores, desenvolveu-se na década de 70 em que
as organizacbes passaram a sSer vistas como um sistema aberto, identificando
mecanismos de mudangas institucionais, tais como incertezas, pressdes ambientais etc,
fazendo com que as organizagbes segjam tratadas também como sistemas sociais e
culturais, ndo sd econdmicos.

Assim, a ingtitucionalizacdo atende as normas socialmente identificadas
adequando as estruturas as exigéncias ambientais em que tanto os ambientes internos
como externos sdo moldados de acordo com os principios de eficiéncia organizacional .
Para sobreviverem, instituicdes precisam da legitimidade de seus processos e
automati camente aguelas que atendem estes preceitos perpetuam o seu funcionamento
enquanto unidades de pesquisas e/ou organizagOes sociais. (SILVA, 2009; AMARAL
FILHO, MACHADO-DA-SILVA, 2006).

Desta forma, Rossetto e Rossetto (2005) destacam que, nos Ultimos anos, as
organizactes vém se empenhando em estudar as mudancgas ocorridas em seus ambientes
e por isso estes estudos tém sido considerados de fundamental importéncia nas teorias
organizacionais.

A Teoria Institucional é representada pela transformacéo existente no ambiente
organizacional de crencas e acOes, mais tarde elas séo inseridas no cotidiano das
instituigdes, desta forma, sempre que alguma organizagdo se sente pressionada ela
termina sendo motivadas a usarem novas préticas para sobreviverem. (BARATTER,
FERREIRA, COSTA, 2009).

A despeito destes conceitos de institucionalizagdo existe praticamente um
consenso entre os autores Silva (2009); Baratter, Ferreira, Costa (2009); Augusto
(2007); Vasconcelos, Queiroz e Goldszmidt (2006); Amaral Filho e Machado-da-Silva
(2006); Fleck (2006); Peci (2005); Guerreiro et al (2005) que se apéiam em doistipos: o

Velho e o Novo Institucionalismo.
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Baratter, Ferreira, Costa (2009) enfatizam que araiz do Velho Institucionalismo
(V1) estd calcada no movimento politico e praticamente se volta para ela mesma, ou
sgja, existe uma infusdo na qual a organizagdo preserva seus valores €, mesmo que
exista a intencdo ou a vontade de mudancas, ainda fica muito arraigada aos campos
institucionais.

Augusto (2007) caracteriza que o0 Novo Institucionalismo (NI) sofre influéncias
cognitivas em que estas instituicbes passam a ser sociadmente importantes para o
desenvolvimento da sociedade, ou sgja, o foco sai das exigéncias das normas e regras e
passam a ter a visao das interagOes sociais com base no entendimento compartilhado.

O NI tem o foco em préaticas e formas organizacionais e diferencia as pressoes
institucionais em trés categorias: Coercitivas, Normativas e Miméticas (DIMAGGIO E
POWELL, 1983 apud AUGUSTO, 2007; ROSSETTO; ROSSETTO, 2005):. JA o VI
tem como caracteristicas a énfase em adaptacdo organizacional do ambiente externo e o
foco na dinémica interna informal, ou sgja, 0 comportamento organizacional ndo pode
ser explicado pelas estruturas formais, mas por elementos informais. (AUGUSTO,
2007).

Scott (2001; 2008 apud BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2009, p. 3)
consideram que as instituicdes “sdo formadas de elementos regulativos, normativos e
culturais-cognitivos, que, juntos com atividades associadas e recursos, fornecem
estabilidade e significado a vida social”.

Complementando as idéias dos autores citados anteriormente Fleck (2006) fala
que a primeira apresenta rigidez e resisténcia a mudanga, enquanto a outra produz
isomorfismo e conformidade as regras e normas institucionais. Por fim, este autor faz
uma indagacéo: até que ponto uma organizacdo menos eficiente conseguiria sobreviver
em um ambiente competitivo e cheio de mudancas como o apresentado nos dias de
hoje? Para tentar responder ou agucar o pensamento dos leitores, Fleck (2006) apresenta
algumas nogdes a respeito de institucionalizagcdo com base na Tabela 02.
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Tabela 2 — Nogdes relevantes sobre institucionalizagdo

ORGANIZACAO AMBIENTE
o Infusdo de valores o Coercéo
Processo de o Elaboragdo de mitos socialmente | ¢  Mimetismo

Institucionalizagéo integradores e Normatismo

e Formacéo, manutencdo e

renovagdo de elite

e N&o descartavel e |somorfirsmo

Resultados de e Formac&o de cardter: competéncia | e Inércia

Institucionalizagéo distintiva/inadequacdo distintiva e Desempenho sub-6timo

Estabilidade e inflexibilidade
e Desempenho sub-6timo

Ameacasaformacdoe | e Oportunismo

manutencao da e Utopismo e Mudanga rapida de tecnologia
ingtituicéo e Ambienteinstitucional benigno
Pressdes politicas Pressdes politicas
Desinstitucionalizacéo | e Crise crescente de desempenho o Crescentes pressdes por inovagéo
e Interessesinternos conflitantes e Mudangca nas relagbes de
Pressdes funcionais dependéncia externas
e Mudanca da utilidade econdmica | PressBesfuncionais
de uma prética e Crescente competicao por
e Crescente especificidade técnica recursos
Pressdes sociais ¢ Eventos e dados emergentes
¢ Crescente fragmentacdo social Pressdes sociais
e Continuidade histérica | ¢ Mudanca em regras e valores
decrescente institucionais

e Crescente desagregacéo estrutural

Fonte: Fleck (2006, p. 3)

Desta forma, estas préticas inditucionalizadas geram 0 campo
interorganizacional, em que interferem e interagem as organizagOes e acabam gerando
mudancas que favorecem as instituigdes ndo sd no campo tecnol 6gico, mas também de

novas praticas e valores organizacionais. (FLECK, 2006).

Aplicando um ponto de vista longitudinal nos processos de formacéo e
desenvolvimento de organizacBes e campos interorganizacionais, pode-se
dizer que as vertentes VI e NI sdo perspectivas complementares. Cada
corrente contribui para a compreensdo de momentos diferentes da existéncia
de organizagdes e campos. A VI enfatiza a agéncia do ator organizacdo, por
meio de suas liderangas, na fase de formac&o de carédter organizacional. A NI
ressalta a estrutura do campo interorganizacional que se encontra
sedimentada em fase estével da existéncia do campo e de seus participantes.
(FLECK, 2006, p. 5).

Contudo, os estudos organizacionais adotam o conceito de instituicdo com a
preocupacdo de ser reconhecida perante a Sociedade com suas caracteristicas e
preceitos, e, acima de tudo, tornar-se competitiva e sobreviver ao ambiente de negdcio.
Assim, surge a corrente de desenvolvimento institucional em que Peci (2005) defende e

caracteriza com o artigo de DiMaggio e Powell (apud PECI, 2005). Este artigo, navisao
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de Peci (2005), € um classico da NI e revisita os conceitos weberianos, os quais

evidenciam que o foco ndo é mais a burocratizag&o e racionalizagdo e sim os ambientes

competitivos em gue as institui¢des estdo inseridas.
Uma vez estruturado o campo organizacional, poderosas forcas emergem e
levam as organizagdes a se tornaram mais similares entre si. Essas forgas
relacionam-se com as definicbes ingtitucionais das formas estruturais
legitimas. As organizacdes que sio influenciadas por seu ambiente
institucional — via profissionalizacdo e papel desempenhado pelas estruturas
estatais — apresentam similitudes nas suas estruturas e processos, dentro de
um mesmo ambiente institucional. Segundo Vieira, Carvalho e Silva (2002),
essas similaridades, esse processo de homogeneizacdo sdo definidos como
isomorfismo. Trata-se de um processo limitador que forca uma unidade da
populacdo a se parecer com outras unidades que estdo diante do mesmo
conjunto de condi¢gbes ambientais. O isomorfismo € proposto como um

conceito-chave para compreender a politica e os ritos de muitas organizagdes
modernas, num contexto pds-weberiano. (PECI, 2005, p. 5).

Carvalho, Amantino-de-Andrade e Mariz (2005) reforcam o pensamento do
autor anterior quando dizem que, para entender a idéia de mudanca na concepcéo
ingtitucional, precisa-se buscar subsidios que perpassam a longo prazo, em que 0
processo de mudancgas em muitos casos € inevitavel. Assim, a construgdo histérica das
organizacOes sofre infusdo de valores e ao longo do tempo elas se moldam ao ambiente
socia e formam uma identidade distinta das outras.

Neste caso, a eficiéncia organizacional contribui para uma maior legitimacéo do
processo de institucionalizacdo, fazendo com que o nivel de sobrevivéncia desta
organizacdo consiga absorver os desgjustes entre estruturas e atividades, ou sgja, elas de
alguma forma conseguem alinhar suas atividades e sobrevivem em seu ambiente de
negécios. (CARVALHO; AMANTINO-DE-ANDRADE E MARIZ, 2005).

Segundo Guerreiro et a (2005) existem trés enfoques que podem ser dados a
teoriainstitucional, a saber: (i) Nova Sociologia Institucional (NSI), (ii) Nova Economia
Institucional (NEI) e (iii) Velha Economia Institucional (VEI). Estas teorias tém como
foco base ainstitui¢céo e as suas mudancas ambientais.

Guerreiro et a (2005) e diversos autores, tais como: Covaleski et al. (1996),
North (1992), Ansari e Euske (1987) trataram o tema NSI que dispbe sobre a
sobrevivéncia da organizacdo com base nas normas sociais € nos mais diversos niveis
de eficiéncia produtiva; assim, neste contexto, a organizacdo sofre continuos processos
adaptativos. O segundo diz que as institui¢des sdo estruturadas em normas e regras e
por restri¢des informais (comportamento organizacional). Ja o terceiro procurou focar

esta mesma perspectiva examinando o papel da informagdo no setor publico em que se
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estabelece a legitimacdo como base do seu estudo por meio de uma realidade
sociopolitica. (GUERREIRO et a, 2005). Este trabalho envereda pelo caminho da Nova
Sociologia Ingtitucional e seus varios aspectos que sdo explorados na Teoria
Institucional.

Abaixo sdo apresentadas as principais divisdes em torno da Teoria Institucional,
seus principios basicos e seu ambiente institucional, na visao de Boff, Beuren e Guerreiro
(2008) e Guerreiro et a (2005).

Tabela 03 - Divisdo da Teoria Institucional

Teorialnstitucional

Principios Basicos

Ambiente I nstitucional

NOVA SOCIOLOGIA
INSTITUCIONAL

NOVA ECONOMIA
INSTITUCIONAL

VELHA ECONOMIA
INSTITUCIONAL

Enfoca as organizacOes
configuradas dentro de
uma grande rede de
relacionamentos  inter-
organizacionais e
sistemas culturais.

Foca o ambiente
institucional como um
conjunto de regras
sociais, legais e politicas
que estabelecem as
bases para a producéo, a
troca e a distribuicao.

Foca a instituicdo como
0 principal objeto de
andlise € ndo mais o
comportamento racional
e maximizador dos
individuos tomadores de
decisfes.

O ambiente ingtitucional ndo apenas
influencia o relacionamento das
organizacGes com o mercado, mas também
suas crencas, normas e tradicoes.

O ambiente institucional é caracterizado
pela eaboracdo de regras, préticas,
simbolos, crengcas e  requerimentos
normativos aos quais individuos e
organizagOes precisam se conformar para
receber apoio e legitimidade.

O ambiente ingtituciona é caracterizado
como um elemento centra para o
entendimento da evolugdo de uma industria
e da estratégia das empresas nele inseridas.

O ambiente ingtitucional exerce grande
influencia no  comportamento  das
organizacdes econbmicas.

“As ingtituicbes desenvolvem-se pelo
processo de rotinizagdo da atividade
humana. Dessa forma, as idéias de habitos e
institui¢des estéo conectadas com 0 conceito
de rotinas” (GUERREIRO et al., 2005, p.
99)

Fonte: Adaptado de Boff, Beuren e Guerreiro (2008) e Guerreiro et a (2005)

2.3.2 Teoriada Agéncia

De acordo com Klann et al (2009) a Teoria da Agéncia parte do principio de que

nas rel acdes contratuai s existem dois entes chamados de Principal e Agente, o primeiro

se configura como um sujeito ativo enquanto o outro passivo. Assim, numa relacéo
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contratual 0 Agente rediza determinada tarefa esperando uma compensacdo do
Principal.

Sendo assim, o principal é caracterizado pelo dominio das informagdes de cunho
estratégico e politico, definindo os objetivos para as agdes dos agentes, 0s quais estdo
ligados a0 processo de operacionalizacdo das demandas da equipe, aos processos
organizacionais € as especificidades técnicas. (FREITAS,2005)

A partir do desempenho, as formas de organizacdo do trabalho passaram
também a enfatizar as multiplas habilidades do trabalhador, onde ele deve ser
ndo apenas capaz de resolver problemas como também de prevé-los. Em
meio as novas formas e mudangas organizacionais, a assimetria de
informacdo tem estado presente como contratempo. 1sso ocorre porque o
principal detém informacfes sobre o processo de mudanca, porém ndo é
repassado ao agente. Por outro lado o agente detém importantes informactes
para a efetividade da implantacdo da mudanca. Esta briga de cabo de guerra
através do fluxo de informagBes pode gerar baixa produtividade e criar
barreiras contra os processos de mudancas que estdo presentes a todo o
momento como exigéncia para a sobrevivéncia da organizacdo. (BRAGA;
LIMA; DIAS, 2007 apud ESTANISLAU; LOEBEL, 20009, p. 5).

Desta forma, o contrato de gestdo nas unidades de pesguisas e organizagOes
sociais foi estabelecido como um sistema de compensacéo por parte do principa para
motivar e monitorar o agente de acordo com seus interesses. Assim, fica evidente que os
incentivos séo uma forma de monitorar (controlar ) os agentes envolvidos a partir de um
desempenho observado. (BRAGA; LIMA; DIAS, 2007).

Nascimento, Bianchi e Terra (2006) afirmam que uma administracdo ideal em
gue 0s recursos sao empregados e utilizados de forma eficaz e os interesses de todos 0s
envolvidos sdo preservados, provavelmente, tem seus principios estruturados em
modelos de gestdo que propiciem um equilibrio entre as partes, como exemplo desses

principios, tem-se 0 plang amento estratégico. Segundo esses mesmos autores,

Para ser de fato til como uma ferramenta de gestdo ele [0 plangjamento
estratégico] deve apoiar-se em uma estrutura de controles internos que
permita o0 estreito monitoramento do uso dos recursos operacionais
requeridos para a sua execucdo e para 0 apontamento das razbes que
eventual mente levem a desvios dos resultados realizados.

Fontes Filho (2003) enfatiza que as aplicacbes da teoria da agéncia estéo
voltadas para as empresas estatais do setor produtivo ou, de forma mais ampliada, para
0s contratos de gestdo. Em ambito estatal, esse problema fica evidente quando os
governantes ndo conseguem administrar diretamente todos os 6rgédos do aparelho do
estado € delegam essa tarefa a dirigentes que, conforme expressados na teoria da
agéncia, possuem interesses proprios. Em muitos casos, torna-se dificil o processo de

avaliacdo de desempenho em virtude da situacdo temporal, no entanto, quando se



67

estabelece 0 contrato de gestéo, esse horizonte € minimizado em funcdo dos dirigentes
precisarem atingir metas dentro de suas unidades de pesquisas, facilitando, de certo

modo, uma avaliacéo de desempenho da sua gest&o.

2.3.3 Teoria da Contingéncia e seu relacionamento com o0 processo gerencial

Nos ultimos anos, o processo de controle gerencia foi marcado por uma gama
significativa de model os e sistemas gerenciais que propdem encontrar solucdes para 0s
mais diferenciados problemas da gestéo organizacional. Em muitos casos, a base para
responder ou até mesmo “resolver” estes problemas sdo fundamentados na Teoria da
Contingéncia.

De acordo com Guerreiro, Pereira e Resende (2006), a abordagem da teoria da
contingéncia surge sob ainfluéncia de trés importantes estudos.

O primeiro foi desenvolvido pelosingleses Tom Burns e G. M. Stalker, nos anos
1960, relacionando a estrutura de uma organizagdo com as condigdes do ambiente
externo. Esses pesquisadores estudaram diversas empresas inglesas e escocesas €, em
seu trabalho pioneiro Management of Innovation (1961), identificaram dois tipos de
estruturas organizacionais: 1. amecanicista; e 2. a organica.

Em contraposicdo a essas duas formas de estrutura, dois tipos de ambientes
foram caracterizados: 1. 0 estavel; e 2. o dindmico. Os estudos revelaram que a estrutura
mecanicista era mais comumente encontrada em organizacOes que operavam em
ambientes estaveis enquanto as empresas que operavam em ambiente dinamico tendiam
a s organizadas em estruturas organicas. O segundo importante estudo foi
desenvolvido pela inglesa John Loan Woodward, na década de 1960 que analisou a
influéncia da tecnologia na estrutura de 100 empresas industriais. O terceiro influente
estudo no contexto dessa abordagem foi desenvolvido pelos americanos Paul Lawrence
e Jay Lorsch, na década de 1960. A idéia principal era que organizagdes que
funcionavam em ambiente complexo adotavam um maior grau de diferenciacéo e
integracdo em comparacdo com as empresas que atuavam em ambientes mais simples.
Nesse contexto, enfatiza-se a compreensdo das relacdes entre organizacOes e seus
ambientes, sendo as organizagOes consideradas sistemas abertos que sdo mais bem
compreendidas como processos continuos em lugar de colecdes de partes (MORGAN,
1986 apud GUERREIRO; PEREIRA; RESENDE, 2006).
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Marcelino (1985) apresenta os dois principais pressupostos sobre 0os quais a
teoria contingencia se fundamenta, a saber: ndo h& uma melhor maneira de se organizar
e nem todas as maneiras de organizar séo igualmente eficazes. Como consequéncia,
afirmam esses autores, € possivel observar um amplo nivel de diferencas nas
organizacOes eficazes sendo que tais diferencas ndo sdo aeatorias. Diversos fatores
contingentes foram sugeridos como aqueles que determinam a forma de se organizar,
dentre os quais destacam-se: taxa de mudanca e grau de complexidade do ambiente
externo a organizacdo; forcas e fraquezas internas dela ; valores, objetivos, habilidades
e atitudes dos administradores e trabalhadores da organizacéo; e tipos de tarefas,
recursos e tecnologias que a organizagdo utiliza (BATEMAN; SNELL, 1998 apud
GUERREIRO; PEREIRA; RESENDE, 2006, p. 86).

Em sintese, segundo Guerreiro, Pereira e Resende (2006) os estudiosos da teoria
da contingéncia descobriram que trés tipos de contingéncias sdo particularmente
importantes no processo de influenciar a estrutura de organizagfes das empresas. 1. 0
tamanho; 2. atecnologia utilizada; 3. 0 meio ambiente.

De acordo com Lawrence e Lorsch (1973 apud MARCELINO,1985, p. 57), a
chamada Teoria da Contingéncia enfatiza que “ndo existe uma unica maneira melhor de
organizar ou estruturar uma organizagdo; as organizacOes precisam ser sistematicamente
g ustadas as condi¢des ambientais’.

Assim, ateoria da contingéncia descreve o processo de mudanca organizacional
tanto de carater interno como externo, apresentando e explicando os fatores contidos na
organizacdo, como por exemplo, o grau de complexidade, o processo de mudanca, 0s
recursos humanos, as tecnologias e inovagdes entre outros presentes na organizagéo. De
um modo gerdl, teoria fornece argumentos consistentes que possibilitam uma
melhor compreensdo dos fatores que levaram determinada empresa a reagir ao
ambiente, implementar determinado sistema gerencial ou até mesmo abandoné-lo.

Segundo Marcelino (1985, p. 58), a Teoria da Contingéncia apresenta 0s
seguintes aspectos importantes:

1. A organizacdo € de natureza sistémica; ela € um sistema aberto;
2. As varidveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento
entre si e com ambiente. 1sso explicaarelagdo entre as varidvels externas (como

a certeza e a estabilidade do ambiente) e os estados internos da organizagéo

(diferenciacéo e integrac&o organizacionais);
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3. A estrutura interna da organizacdo representa um conjunto de trés pontos de
confrontac&o (ou interfaces):
e Interface organizacdo-ambiente;
e Interface grupo-para-grupo;
¢ Interface individuo-e-organizacéo.

A teoria da contingéncia € uma perspectiva tedrica do comportamento
organizacional gue enfatiza a maneira pela qual as contingéncias, como a tecnologia e
pressdes ambientais, afetam o0 desenvolvimento e funcionamento das organizagoes.
Além disso, essa teoria defende que as contingéncias influenciam a estrutura das
organizagbes. (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996 apud MOLINARI;
GUERREIRO, 2004).

De acordo com Yassay-Ardekani e Nystrom (1996 apud MOLINARI;
GUERREIRO, 2004), o ambiente muda e a organizacdo se adapta a fim de sobreviver e
prosperar. Os autores verificam que estudos anteriores da teoria organizaciona s&o
focados na incerteza, instabilidade e complexidade do ambiente. Conclui-se que, além
das mudancas ambientais, o tamanho da empresa e a inflexibilidade da tecnologia
tornam o environmental scanning necessario para a adaptacdo da empresa ao ambiente.
Seguem abaixo algumas das visdes da abordagem contingencial expressada por diversos
autores.

Quadro 05 - Tedricos da Teoria Contingencial

ARGUMENTOS DA ABORDAGEM CONTINGENCIAL

PRESSUPOSTOS TEORICOS AUTORES
e Os tipos organizacionais sfo classificados de mecanicista até | Burnse Stalker (1961)
organico.
e Formas Flexiveis como estratégia para lidar com as mudancas.
e A influénciada Tecnologia. Woodward (1965)
o AsrelacOes entre organizagdes e seus ambientes. Lawrence e Lorsch (1976)
Principais pressupostos da teoria contingencial : Galbraith (1977)

e N3ao hauma melhor maneira de se organizar;

¢ Nem todas as maneiras de organizar sdo igual mente eficazes;

e Quanto maior o nivel de incerteza, maior ser4 a quantidade de
informacfes necessérias para lidar com essa incerteza.

Os diversos fatores contingenciais que determinam a forma de se organizar: Baterman e Snell (1998)
e Taxa de mudanga e grau de complexidade do ambiente externo a
organizagao;

e Forgas e fraquezas internas da organi zagao;

e Valores, objetivos, habilidades e atitudes dos administradores e
trabalhadores da organizacdo; €

e Tipos detarefas, recursos e tecnologias que a organizacao utiliza.

As informages factuais e as informagdes gerenciais sa0: Mitzberg et a. (2004)
[...]Jfrequentemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas vezes
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deixam de abranger importantes fatores ndo econdmicos e ndo-quantitativos,
[..] <80 demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulagcdo de
estratégias;

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulacdo de estratégia;

[..] um volume surpreendente de informacdes factuais é indigno de
confianca.

A utilidade dos sistemas de informagdes contébeis para operacdes gerenciais. | Van der Veeken e Wouters
[...] sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte aos | (2002)
administradores em ambientes de incerteza.

Fonte: Adaptado de Guerreiro, Pereira e Rezende (2006)

Child, Chung e Davies (2003 apud MOLINARI; GUERREIRO,2004), utilizam
as teorias da selecdo natural, da administragdo estratégica e da contingéncia para avaliar
a performance de empresas multinacionais instaladas na China. Os autores explicam
que, de acordo com a teoria da selecdo natural, a performance é determinada pelas
condi¢des ambientais. Entretanto, de acordo com a teoria da administracéo estratégica, a
performance é conseqiiéncia das agdes dos gestores. Concluem, portanto, que, de acordo
com ateoria da contingéncia, a performance é determinada pel as acfes dos gestores que

possi bilitam a adaptacéo ao ambiente.

2.4 PROCESSOS DE CONTROLE GERENCIAL

O modelo gerencial e suas aplicagOes foram e estdo sendo discutidos em toda
parte. Modelos de avaliacdo de desempenho, novas formas de controlar o orcamento e
servigos publicos direcionados as preferéncias dos “ consumidores’, métodos tipicos do
managerialism, sdo hoje parametros fundamentais a partir dos quais diversos paises, de
acordo com as condi¢cdes locais, modificam as antigas estruturas administrativas.
(ABRUCIO, 1997, p. 7).

Desta forma, € importante mencionar que a avaliacdo de desempenho na area
publica cada vez mais esta sendo aplicada principamente quando estdo baseadas em
modelos gerenciais que contribuem para o processo de melhoria continua das
instituicdes publicas.

Hoje ja existem modelos bastante utilizados no meio empresaria em que o
processo de controle gerencia é algo que fez as empresas privadas avancarem no
mundo global e que agora comegam a ser mesclados e/ou testados para o setor publico.
E necess&rio destacar que o importante € ter um mecanismo de controle para as

organizactes e os model os de desempenho vém avancando neste aspecto.
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Com base nesta afirmacéo e de acordo com Merchant e Van Der Stede (2007), o
termo “controle” é aplicado a func¢do gerencial, mas ndo tem uma definicdo universal
aceita. Em tempos passados, 0 Processo de Controle Gerencia era baseado
simplesmente no sistema de tecnologia envolvendo uma simples retroalimentacéo
analoga a um termostato. Assim, o termostato inclui uma retroalimentacéo: medir a
temperatura, comparar com a média padréo, e, se necess&rio, fazer uma agdo corretiva
(ligar ou dedligar 0 ar condicionado, por exemplo). No Processo de Controle Gerencial,
aretroalimentacéo se da da seguinte forma: medir o desempenho gerencial, comparando
a média com um padrdo de desempenho presente, e, se necessario, fazer uma acéo
corretiva.

Para Merchant e Van Der Stede (2007), no fundo, o controle gerencia é um
processo de gestdo em que os relatos em torno do processo de pesquisa organizaciona e
atividades direcionadas estdo voltadas para o proposito de atingir os objetivos
organizacionais.

Desta forma, é importante mencionar que o foco principal do controle gerencial
esta voltado a dois pontos cruciais. as estruturas organizacionais e a formulagdo de
estratégias, pois, a cultura organizacional, o plangamento estratégico sdo pontos

essenciais para um bom controle gerencial em qualquer instituicao.

2.4.1 Reducao Sociol6gica e Tecnologias Gerenciais

Buscar uma explicagdo para o fracasso das tentativas de reforma da
administragdo publica brasileira é citar o argumento sociol6gico que Alberto Guerreiro
Ramos (1996) usa nas suas mais diversas obras, em que fica evidente a fata de
adaptacdo das idéias americanas aqui no Brasil.

A aplicacdo de modelos de cunho empresarial precisa da “Reducéo
Sociologica’, para reforcar sua base conceitual, ou sgja, a partir de adaptagbes da
realidade brasileira nestes modelos e conjuntamente na administracdo publica, €
possivel ligar modelos de avaliacdo de desempenho nas unidades de pesquisas e
organizacbes sociais e mensurar eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade e
accountability.

“A reducdo sociol6gica é um método destinado a habilitar o estudioso a praticar
a transposicdo de conhecimentos e de experiéncias de uma perspectiva para outra’.

(RAMOS, 1996, p. 42). E nesta perspectiva, que se busca, na presente pesquisa,
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representar os modelos estudados conjuntamente com a administracéo publica, ou sgja,
usar da aplicagdo daqueles para explicar esta num plano em que ainda néo foi
explorado.

Para isso, Bergue e Klering (2010) expressam bem esta visdo: em seu trabalho
procuram apresentar 0 que eles estdo chamando de “tecnologias gerenciais’ para
explicar a constante transformagéo da administracéo publica no tocante a transposi¢éo
de processos gerenciais do setor privado para o setor pablico.

Desta forma, a reducdo sociologica empregada por Ramos (1996) explica e
proporciona uma fundamentacdo tedrica para 0 uso dos modelos essenciamente
aplicados no setor privado e adaptados ao setor publico. Assim, nesta concepgdo de
teoria das organizagOes, busca-se evidenciar a gestdo do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia

Bergue € Klering (2010) afirmam que as organizacOes publicas emergem do
contraste de valores culturais com as préticas inovadoras em busca de um ambiente
caracterizado pela teoria institucional e que pode ser factivel de aplicacdo a adocéo de
tecnologias gerenciais. Como eles bem explicitam,

tal movimento pode ser percebido segundo duas perspectivas. a da oferta —
esforcos exdgenos que promovem e estimulam essa transferéncia — e o da
demanda, representada pela busca autbnoma, por parte das organizacGes
publicas, de inovacdes gerenciais como recurso de legitimacdo e
sobrevivénciainstitucional.

E justamente partindo dessa énfase dada ao conceito que avanca a
contribuicdo essencial da reducdo sociolégica em relacdo a adaptacdo
criativa. De fato, ndo se pode desconsiderar contribuicdes que as tecnologias
gerenciais geradas no campo privado possam porventura trazer a
administracdo publica ou a uma organizacdo em particular, notadamente no
que diz respeito aintroducdo de transformacfes nos seus sistemas de gestéo.
(BERGUE; KLERING, 2010, p. 139).

Ramos (1996) e Bergue e Klering (2010) partindo da reducdo socioldgica
elencam cinco categorias que buscam analisar um modelo dos processos de transposi ¢céo

de tecnologias gerenciais para organizagoes publicas.

1. apresencainstitucional paratransformagdo no contexto da organizacao;
aplicacdo e a busca de novas perspectivas gerenciais,

3. a preocupacdo dos atores reconhecerem o papel da organizacdo, buscando
atentar para os preceitos da administracéo publica;

4. aplicacdo de conceitos voltados paratecnologias gerencias; €
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5. a busca incessante de solugdes gerenciais para as unidades de pesquisas e/ou

organizagdes sociais

Assim, a reducdo sociol6gica de Alberto Guerreiro Ramos pode ser representada

em quatro leis fundamentais, como elencam Bergue e Klering (2010), e podem ser

visualizadas no Quadro 06.

Quadro 06 — Definicdo das Leis da Reducdo Sociolbgica e Idéias Centrais

DEFINIGAO DASLEIS

IDEIAS E ASPECTOSPRINCIPAIS

1. Lei docomprometimento:

“[...] nos paises periféricos, a idéia e a prética da
reducdo sociolégica somente podem ocorrer ao
cientista social que tenha adotado
sistematicamente uma posi¢éo de engajamento ou
de compromisso consciente com 0 seu contexto”
(RAMOQOS, 1996, p. 105)

. Compromisso com a organizacdo e

interesse publico;

. Posicionamento critico e reflexivo em

relacdo a pressupostos do contelido estrangeiro;
Oposicdo a fixacdo pelo estrangeiro e

assuncao direta do contelido exdgeno.

2. Lei docaréter subsidiario da producao
cientifica estrangeira:

“[...] aluz da reducdo socioldgica, toda producdo
cientifica estrangeira €, em principio, subsidiaria’
(RAMOS, 1996, p. 113)

e Permeabilidade da organizacdo a inovagtes
gerenciais,

¢ Subsidiariedade do contelido estrangeiro;

e Pressupostos que configuram o contexto de
origem;

¢ Producéo de conhecimento endégeno.

3. Le dauniversalidade dos enunciados gerais
daciéncia:

“[..] a reducdo sociolégica s6 admite a
universalidade da ciéncia tdo-somente no dominio
dos enunciados gerais’ (RAMOS, 1996, p. 113)

e Conceitos referenciados a organizacdo e ao
setor publico;

e Conjunto central de conceitos gerais;

¢ Atitude subordinada.

4. Lei dasfases:

“A luz da reducdo sociologica, a razdo dos
problemas de uma sociedade particular € sempre
dada pela fase em que tal sociedade se encontra”
(RAMOS, 1996, p. 113)

e Consciéncia das fases experimentadas pelos
contextos de origem e destino: ciclos de reformas
administrativas,

e Relacdo das dimensBes sociais, politicas e
econdmicas;

e Ciclo de rearranjo dos agentes no campo
econdmico.

Fonte: Bergue e Klering (2010, p. 142)

A respeito do assunto, Bergue (2009) revela que estas leis abordam de forma

substancial o0 plano de gestdo nas organizacfes publicas em que sdo enfatizados os

estudos de Alberto Guerreiro Ramos. Sem divida, esses estudos agregam contribuicdes

a0 campo das Ciéncias Sociais no tocante & apropriacdo da producdo cultural

estrangeira.
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O movimento de reforma do Estado e de seu aparelho pode ser percebido
como um fendmeno de intersecdo entre as esferas plblica e privada, gerando
um campo de influéncias mituas, de cardter tanto técnico quanto simbdlico,
no qual se desenvolvem outras categorias de fendmenos, entre as quais: a
emergéncia de novos ou reconfigurados formatos de interacdo econdmica,
entre os setores empresarial e plblico (parcerias publico-privadas, por
exemplo), a criacdo de novas formas e processos de relacionamento da
administracdo publica com o campo privado e com a sociedade em geral
(pregbes e leilbes eletrbnicos, audiéncias publicas, etc.), a transferéncia de
atividades econdmicas e de interesse publico para o espaco privado
(privatizacBes, delegacdes, e criagdo de organizacdes sociais em suas
diferentes formas), e a insercdo dos valores gerenciais privados,
influenciando em particular a transferéncia de tecnologias de gest&o do setor
privado para o publico. (BERGUE, 2009, p. 16).

Usar 0 argumento de que o setor publico ndo pode utilizar de tecnologias de
gestdo por suas particularidades é visto como uma visdo até certo ponto deturpada da
verdade, principamente quando Pereira (1998 apud BERGUE,2009, p.19) diz “néo se
trata mais de importar ou ndo praticas e conceitos organizacionais e institucionais de um
setor para outro, criando assim uma identificacdo variavel entre os setores’.

Continuando o pensamento, Bergue (2009) defende uma abordagem alternativa
em que toma como foco a reducdo sociol 6gica que se propde apresentar um conjunto de
alternativas para o entendimento da transposicdo de conceitos e tecnologias gerenciais
do setor privado para as organizagdes publicas. (BERGUE, 2009).

Ramos (1973, p. 6 apud BERGUE,2009, p.84) sugere que “a expressao
‘transferéncia de conceitos’ sga reservada aqueles casos nos quais € pertinente e
adequada a tentativa de examinar o problema segundo um modelo tomado de
empréstimo de uma situacdo diferente, porque ambos possuem realmente caracteristicas
analogas’. A apropriacdo de tais conceitos ndo simplifica a organizacéo, pelo contrario
busca entendé-la como um conjunto complexo e multifacetado.

Por fim, afirma-se que o presente estudo se configura como aplicacéo de
modelos gerenciais com analise na organizacdo, mais precisamente nas unidades do
MCT. Para isso utilizou-se dos recursos do conceito da reducdo sociolégica ao
fendmeno de transposicéo das tecnologias gerenciais para o setor publico. (BERGUE,
2009).
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2.4.2 Plang amento Estratégico e Gover namental

Para Osborne e Gaebler (1994), o plangjamento estratégico procura antecipar o
futuro, visualizando o longo prazo. E ele ndo deve ser alvo de um objeto guardado a sete
chaves, o plangamento estratégico precisa envolver atodos e muito mais importante do
que ele € 0 pensamento e a conduta estratégica da organizagdo. (ABRUCIO, 1997).

“O elemento importante ndo é o plano, mas, sim, a atividade do planejamento.
Ao criar consenso em torno de uma determinada visdo de futuro, a organizagéo ou a
comunidade promovem em todos 0s seus membros uma percepgdo comum a alcancar”
(OSBORNE; GAEBLER, 1994, p. 256 apud ABRUCIO, 1997, p. 34).

De acordo com Ackoff (1978, p. 2),

Plangjamento é um processo que se destina a produzir um ou mais estados
futuros desgjados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa sgja
feita. O plangamento, portanto, se preocupa tanto em evitar acoes incorretas,
quanto em reduzir a freqiiéncia dos fracassos ao se explorar oportunidades. E
obvio que se acredita que o curso natural dos acontecimentos vai produzir o
estado futuro desgado, entdo ndo ha necessidade de se plangar. O
planegjamento, portanto, tem um componente pessimista e um otimista. O
pessimista esta na crenca de que, se ndo fizer nada, o estado futuro desgjado
ndo devera ocorrer. O otimista esta na crenca de que alguma coisa deve ser
feita para aumentar a probabilidade de que o estado futuro desejado venha a
oCorre.

A partir da reflex&o, pode-se afirmar que, em qualquer situacdo, o plangamento
é fundamental; percebe-se claramente que o processo de plangjar gjuda muito mais do
que atrapalha no dia-a-dia das organizacGes. Porém, 0 que se tem visto é gestores
dizendo que ndo tem tempo para desempenhar tal funcdo e em muitos casos sdo
“atropelados’ pelos afazeres da sua gestao.
De acordo com Matias-Pereira (2008b, p. 75),

o0 plangjamento é uma prética essencial na administragdo — publica ou privada
—, devido aos beneficios que a utilizagdo desta ferramenta traz as
organizacOes. Entre eles podemos destacar a €levagdo da eficiéncia, eficaciae
efetividade da organizagdo, pois contribui para evitar a desorganizacdo nas
operacbes bem como para 0 aumento da racionalidade das decisdes,
reduzindo os riscos e aumentando as possibilidades de alcancar os objetivos
da organizacdo. O plangamento possibilita a coordenacdo de diferentes
pessoas, projetos e acdes em curso; e 0 aumento da responsividade ao lidar
com mudancas, na medida em que faz parte do processo de plangar e
especular sobre fatores do ambiente que afetam a organi zac&o.

E indissocidvel que a forma como o mundo empresarial e até mesmo a
administracdo publica se transformam, ocorre de maneiras praticamente idénticas, estas

mudancas sdo em funcdo do processo tecnoldgico e da forma de gestdo nos ultimos
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tempos. E sautar afirmar que dentro deste contexto o plangamento estratégico ou
governamental deveria ser peca fundamental. Entretanto, o que se tem visto é o total
despreparo ou a falta de importéncia dada a tal instrumento que, sem divida, est4
presente em qual quer organizagao.

Marcelino (1985) recupera, historicamente, dois entendimentos bésicos sobre
plangiamento: o0 primeiro considera o0 plangamento como uma atividade de
racionalizac8o, vinculada a uma situac@o de escassez de recursos e a melhor forma de
utilizar tais recursos, ou sga a uma andlise racional das necessidades. O segundo
considera 0 plangamento como um processo de decisdo. Plangar passa a significar
decidir por antecipacéo.

Matias-Pereira (2008b, p. 77) define o plangamento

[...] como um conjunto de agBes interligados e complementares, realizadas
nas diferentes instdncias da organizacdo governamental, com vista no
atingimento de determinado objeto. Envolve uma série de atividades que véo
manter e alimentar esse ciclo, que é continuo, entre as quais figuram estudos,
decisdes estratégicas e téticas sobre prioridade a formulacdo de planos e
programas, o acompanhamento e o controle de sua execucao.

No tocante as organizacGes governamentais, estes planos e programas so foram
acompanhados com base no plangamento estratégico a partir dos novos modelos
gerenciais em gue se tem como pressupostos o controle das atividades desempenhadas e
que de algumaforma favorecem a sociedade como um todo.

Sabe-se que na esfera publica nos Ultimos anos vem existindo uma pressao nas
estruturas organizacionais e no seu processo de controle gerencia. Neste aspecto, a
discussdo em torno do alinhamento estratégico tem se configurado como uma das
principais, sendo a principal no que tange a orientacdo e direcionamento de acOes
organizacionais. Podem ser citados traba hos na literatura como M atias-Pereira (2008b);
Merchant e Van Der Stede (2007); Ferlier et a. (1999); Osborne e Gaebler (1994);
Marcelino (1985) e Ackoff (1978) que ja tratavam esse direcionamento nos 0rgaos
publicos como um dos fatores chave para uma gestdo que apresentasse eficacia,
eficiéncia, efetividade, prestacéo de contas (accountability) e transparéncia (disclosure).

Atuamente, as estruturas organizacionais publicas, na busca de melhores
aternativas para atender a sociedade, vém tentando melhorar empregando novos

mecani Smos gerenciais na Administracéo Publica, visto que o presente modelo jando se
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enquadra na realidade da sociedade. Nesse aspecto 0 plangamento estratégico
apresenta-se como um instrumento fundamental para se atingir as metas.

Para Merchant e Van De Stede (2007), os processos de plangamento
estratégico podem ser descritos em sei's etapas:

1. Desenvolver umavisao empresarial, missdo e objetivos para a empresa;

2. Compreender a posi¢ao atual da empresa, 0s seus pontos fortes e fracos, e as
suas oportunidades e riscos;

3. Decidir sobre uma estratégia corporativa;

4. Decidir sobre uma estratégia para cada unidade de negdcios, tracando um
caminho de acdo que melhor se adapte as oportunidades de cada negdcio e pontos
fortes;

5. Preparar 0 plano estratégico, que € uma representacdo quantitativa e
qualitativa das acOes estratégicas a serem tomadas e 0s resultados provaveis; €

6. Monitorar 0 desempenho e atualizar o plano estratégico quando for
Necessario.

Assim, 0 plangamento estratégico € o processo de relacéo dos objetivos de uma
organizacdo, podendo ser considerada a maneira de determinacdo das politicas e das
estratégias necessarias para se atingir objetivos especificos rumo a consecugdo das
metas sendo o estabelecimento dos métodos necessario para assegurar a execucdo das
politicas e dos programas estratégicos. (MIRANDA, 2002).

Segundo Matias-Pereira (2008b, p. 80-81),

O estado tem fungdo explicita de plangamento. O plangamento
governamental, portanto, além de um instrumento da ac&o publica, deve ser
Visto como uma imposi¢ao constitucional. 1sso esta explicito na Constituicdo
Federal de 1988, por meio de varios dispositivos, que Ihe conferem caréter
imperativo, ao estabelecer a obrigatoriedade de formulagcdo de planos, de
forma ordenada e sequencial, para viabilizar o acance dos objetivos
previamente estabelecidos, que buscam o atingimento do progresso
econdmico e social.

Neste aspecto, o Estado precisa estar presente nas principais atividades de
planegjamento governamental, tornando os servicos publicos prestados com qualidade e
menores custos, desta forma o desempenho nas unidades e organizactes dita o ritmo da

gest&o publica e propicia uma série de resultados que a sociedade tanto almeja.
Conforme Matias-Pereira (2008b, p. 83)

Pode-se constatar que o plangiamento governamental é exercido por uma
complexa estrutura técnico-burocratica, envolvendo distintos niveis de
articulaco, descentralizagdo e desconcentragdo das acGes do governo. A
existéncia de esferas de poderes autbnomos, caracteristicas do federalismo,
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determina uma multiplicidade de planos de decisdo, com patamares de
autonomia e competéncia. Foi essa complexidade do plangjamento
governamental que determinou ‘a concepcdo de um sistema’ de plangjamento
gue apresenta cardter normativo, quando se trata de programar as acdes do
governo que cabem a Unido, e carédter intergovernamental, transitivo, quando
busca integrar, com vistas a unidade de objetivos que deve presidir a atuacéo
dos poderes publicos, no seu todo, as agdes de governo dos Estados e dos
Municipios com as da Uni&o, ou quando procura a cooperacdo internacional
mUtua, de outros governos ou de organismos transgovernamentais.

E importante mencionar que neste contexto o MCT se propde a contribuir pela
busca incessante de tecnologia e inovagao por meio de diversas parcerias de cooperacao
internacional. Estes objetivos elencados no planejamento governamenta proporcionam
desenvolvimento para o pais, bem como o aprimoramento de técnicas que podem ser
implantadas nas mais diversas estruturas hierérquicas das organi zagdes publicas.

Segundo Ackoff (1978, p. 1), “a principa contribuicdo dos cientistas ao
plangjamento pode ndo estar no desenvolvimento e no uso de técnicas e instrumentos
relevantes, mas, sim, na sua sistematizacéo e organizagaéo do processo de plangjamento
e no constante desenvolvimento e avaliag&o deste processo”.

Para Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2009, p. 133)

Na literatura sobre estratégia, define-se o alinhamento com o sentido de
agrupamento, coesdo, gjuste, congruéncia entre diferentes dimensdes. Alguns
autores definem o alinhamento estratégico tanto como um processo quanto
como um resultado — uma dindmica que procura g ustar a organizagdo com o
seu ambiente e, internamente, organizar os recursos que ddo o suporte a tal
alinhamento. Ainda segundo autores, em termos préticos, a estratégia € um
mecanismo basico para o alinhamento e 0s recursos internos sdo a estrutura
organizacional e 0s processos gerenciais.
E a partir deste processo que 0 modelo gerencial comega a preencher um vécuo
tedrico e prético, captando as principais tendéncias presentes na opini&o publica, entre
as quais se destacam o controle dos gastos publicos e a demanda pela melhor qualidade

dos servicos publicos. (ABRUCIO, 1997).

2.4.2.1 Eficacia, Eficiéncia e Efetividade

Castro (2006), Da Paz (2003) enfatizam que o maior efeito da reforma
administrativa gerencial teve como ponto principa a aprovacdo da Ementa
Constituciona n°19 de 04 de junho de 1998. Ela contribuiu para uma série de inovagdes
na seara publica.
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Com a aceitacdo da Ementa Constitucional n®19/98 como principio norteador da
administragdo publica, principamente no que se refere a eficiéncia, a avaiagdo de
desempenho publico ganhou papel de destaque € assim surgiu a necessidade de modelos
mais adequados a mensuracdo e controle dos resultados. (CASTRO, 2006; DA PAZ,
2003).

Desta forma, houve uma cobranca generalizada para atender as necessidades da
Sociedade. No pensamento gerencialista se buscavam praticas organizacionais
empregadas nas empresas privadas para se adequarem as exigéncias dos governantes.
Dai nasceu o0 desgjo de trazer tecnologias gerenciais que pudessem ser apropriadas ao
setor publico e uma delas é 0 processo de avaiacdo de desempenho com base em
modelos gerenciais. (DA PAZ, 2003).

Da Paz (2003) explica que a emenda constitucional contribuiu para criar um
objetivo a ser perseguido pelo gestor publico de buscar servicos que atendam aos
anselos da Sociedade e que possuam em seu corpo final um grau de qualidade e
eficiéncia que atendam de forma efetiva as necessidades dos cidadéos. “No seu artigo 1°
8§ 1° ha o estabelecimento de que o alcance de tal objetivo sO sera possivel a partir de
uma acdo planejada e transparente [...] mediante o cumprimento de metas e resultados’.
(DA PAZ, 2003, p.26)

Castro (2006, p.5) esclarece que a efetividade € mais ampla que a eficécia, jaque
apenas mostra se o objetivo foi alcancado e aquela indica os resultados que os
objetivos acancados apresentaram, sobretudo se houve melhorias para a popul acéo

visada. O autor ainda acrescenta:

Surgiram as agéncias executivas, as agéncias reguladoras, as Oscips, as O.S,
0 contrato de gestdo, o termo de parceria, a modalidade de pregéo no ambito
da licitagdo, e ocorreu o fim da unicidade do regime juridico Unico como
obrigatoriedade. Essas, entre outras medidas, significaram a materializagdo
dos pressupostos do Principio da Eficiéncia, a saber: a eficiéncia, a eficaciae
aefetividade. (CASTRO, 2006, p.9)

Nesse contexto, Abrucio (1997, p.18) lembra que

A valorizagdo do conceito de efetividade também traz novamente a tona o
caréter politico da prestagcdo dos servigos publicos, uma vez que sd0 0s
usuarios dos eguipamentos sociais que de fato podem avaliar a qualidade dos
programas governamentais.
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2.4.3 Controle Gover namental

Uma das grandes probabilidades de sucesso nas organizagtes diz respeito a ter
um bom controle gerencial. A medida que o bom controle é aplicado & gest&o, os
resultados positivos aparecem sem nenhuma surpresa. O rétulo do mau controle € usado
para descrever uma situagdo em que a alta probabilidade de um mau desempenho, pode
ser encontrado no total ou em areas de desempenho especifico, dependendo de como foi
empregada a estratégialocal. (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Segundo Atkinson (2000, p. 596), “Uma das causas primérias da ineficiéncia
governamental € a inabilidade ou relutdncia em desenvolver e monitorar medidas de
desempenho especifico para as exigéncias governamentais’. Atkinson faz uma
afirmacdo de que para solucionar este problema, o governo da Nova Zelandia aprova
somente programas de gastos propostos se forem acompanhados pelos resultados de
desempenho especificos e mensuraveis. Este pressuposto ndo ocorre aqui no Brasil, ou
ainda pode-se dizer que o0 pais esté um pouco atrasado em relagdo aos outros paises,
como por exemplo, aNova Zelandia.

Os 6rgéos governamentais vém cada vez mais tentando de alguma forma mudar
0s procedimentos no servico publico e a maneira encontrada foi trabahar com eficécia,
eficiéncia, efetividade, prestacdo de contas e transparéncia, para este conjunto de
atributos um dos mecanismos que detecta, apresenta e acima de tudo avalia € avaliacéo
de desempenho neste setor. Ou sgja, ndo basta apenas ter indicadores e mensura-los, é
preciso avaliar e apresentar seus resultados.

Matias-Pereira (2008b) enfatiza que o modelo da administragdo publica
gerencial apresenta a descentralizac8o das decisdes e a autonomia como preceitos para
atender a Sociedade. Nesse sentido, teve como base os modelos de gestéo privada em
que se emprega maior qualidade no servico publico realizada de forma eficiente, eficaz
e efetiva

Segundo Matias-Pereira (2008b, p. 36),

O termo accountability pode ser aceito como um conjunto de mecanismos e
procedimentos que induzem os dirigentes governamentais a prestar contas
dos resultados de suas acfes a sociedade, garantindo-se dessa forma maior
nivel de transparéncia e a exposi¢ao plblica das politicas publicas. Quanto
maior a possibilidade de os cidad@os poderem discernir se os governantes
estdo agindo em fungdo do interesse da coletividade e sanciona-la
apropriadamente, mais accountable € um governo. Trata-se de um conceito
fortemente relacionado ao universo politico administrativo anglo-sax&o.
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Na esfera governamental, o termo vem sendo usado para desmistificar um
assunto que até bem pouco tempo atras era sinbnimo de “tabu”, falar que uma
organizac&o publica presta contas de sua gestdo era ligar os gestores em alguns casos ao
nepotismo, corporativismo, ou, ainda, parair mais fundo, desvio de dinheiro. Estes fatos
so eram levados & tona quando em muitos casos era tarde demais. A accountability veio
para“punir’ 0s maus gestores e defender a coletividade.

De acordo com Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2009, p. 115)

O planejamento estratégico no setor publico foi orientado, em principio, para
apoiar a formulagdo de politicas de governo em grande escala. Verifica-se,
entretanto, que nas Ultimas quase trés décadas, as préticas do plangjamento
estratégico passaram a ser aplicadas de forma mais consistente nas
organizacOes publicas, a partir das reformas dos 6rgaos do Estado orientadas
sob o enfoque do modelo gerencial, que passou a dar énfase aos conceitos de
eficiéncia, eficacia e efetividade governamental.

Foi necessaria ndo somente a reforma em torno do enfoque do modelo gerencial,
mas a quebra de paradigma, em que o governo deixa de lado a sua estrutura burocratica,
buscando implementar na gestdo publica os trés conceitos que norteiam hoje em dia
qualquer atividade do setor (eficiéncia, eficacia e efetividade).

O Decreto n.° 5.233 de 06 de outubro de 2004 (BRASIL, 2004) traz, em seu

anexo, a definicdo desses conceitos. Assim, de acordo com o Decreto:

v Efetividade é a medida do grau de atingimento dos objetivos que orientaram a
congtituicdo de um determinado programa expressa pela sua contribuicdo a
variacdo al cancada dos indicadores estabel ecidos pelo Plano Plurianual.

v' A Eficicia é a medida do grau de atingimento das metas fixadas para um
determinado projeto, atividade ou programa em relacéo ao previsto.

v’ akEficiéncia, por suavez, é a medida da relacdo entre os recursos efetivamente
utilizados para a realizagdo de uma meta para um projeto, atividade ou programa

frente a padrfes estabel ecidos.

Uma das principais diferencas entre os conceitos no dizer de Marcelino (1985, p.
50) € que “eficiéncia € um critério de desempenho interno, enquanto que a eficacia
refere-se a0 desempenho externo da organizacdo. Em resumo, a eficiéncia é orientada
para processos € instrumentos ao passo gue a eficacia o é para objetivos, programas e
metas’.
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Segundo Marcelino (1985, p. 51),

A eficakcia de uma entidade governamental pode ser definida pelo
atendimento das necessidades do usuario, em funcéo do qual ela (a entidade)
existee. Uma entidade governamental tem como finalidade bésica o
atendimento de uma necessidade social. Ela somente se justifica porque ha
uma necessidade da populacdo a atender e demonstra sua eficacia a medida
gue atende essa necessidade.

Um dos grandes problemas envolvendo a eficiéncia governamental € no tocante
a sua avaliacdo. Em sua grande maioria, a efetividade dos servicos publicos ndo recebe
a devida importancia, desta forma, efetividade pode ser entendida como o grau em que
se atingiu o resultado esperado. (ABRUCIO, 1997; OSBORNE; GAEBLER, 1994;
MARCELINO 1985).

Recupera-se, com o conceito de efetividade, a nocdo de que 0 governo deve,
acima de tudo, prestar bons servigos. E a 6dtica da qualidade que comega a ser
incorporada pelo modelo gerencial. A vaorizagdo do conceito de efetividade também
traz novamente a tona o caréter politico da prestacéo dos servicos publicos, umavez que
S80 0s usuarios dos equipamentos sociais que de fato podem avaliar a qualidade dos
programas governamentais. (ABRUCIO, 1997; OSBORNE; GAEBLER, 1994
MARCELINO 1985).

Na verdade, a cidadania esta relacionada com o valor da accountability, que
requer uma participacao ativa na escolha dos dirigentes, no momento da elaboracéo das
politicas e na avaliagdo dos servigcos publicos. Estes pressupostos fazem com que o
controle governamental cada vez mais estegja presente nestas instituices. (MATIAS-
PEREIRA, 2008b; ABRUCIO, 1997).

2.4.3.1 Accountability

Eirado e Jesus (2010); Pinho e Sacramento (2009); Ribeiro Filho et a (2009);
Rocha (2009); Amara e Pinho (2008); Pieranti, Rodrigues e Peci (2007); Prado e P6
(2007); Nakagawa, Relvas e Dias Filho (2007); P6 e Abrucio (2006) e Biscaro (2005),
todos estes autores brasileiros concordam que ainda n&o existe uma tradugdo para o
termo accountability, assim o que se procura aplicar é algumas definigdes estrangeiras
gue jaexistem e sdo tomadas como ponto de partida.

Pinho e Sacramento (2009) apresentam a angustia da primeira autora Anna
Maria Campos que tentou traduzir o termo accountability para o portugués e eles

afirmam que até hoje n&o existe um consenso para o termo.
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No entanto, o tema vem sendo muito discutido na administracéo publica e se
apresenta sob dois aspectos que podem ser considerados complementares. a
disponibilidade das informagtes e o controle social pela Sociedade. Assim, tem-se um
aumento na transparéncia das informacdes e acdes do estado gerando uma necessidade
de avaliar a eficacia, eficiéncia e efetividade das estruturas governamentais. Neste
aspecto, pode-se dizer que a forma para se medir e avaliar determinada estrutura é usar
modelos de avaliacdo de desempenho, e entenda-se por modelos qualquer forma que
possa mensurar algum resultado da area do governo. (PIERANTI, RODRIGUES; PECI,
2007).

Corroborando com as idéias iniciais sobre accountability, Prado e P6 (2007, p.
1) comentam: “no rastro da Ultima geracdo de reformas ocorrida a partir de meados dos
anos 90, surgem debates sobre a acessibilidade das informacGes publicas e,
consequentemente, o aperfeicoamento da prestacdo de contas dos governantes a
sociedade’.

Ribeiro Filho et a (2009) e Prado e P6 (2007) se espelharam na literatura
estrangeira para definir accountability, quando eles dizem que o termo provém dos
EUA e existe toda uma estrutura conceitual que propicia seu desenvolvimento,
principalmente em funcdo do desenvolvimento social do pais. Continuando, Prado e P6
(2007, p. 1) dizem que

a Organizagdo das NagBes Unidas (ONU), por meio dos textos divulgados
pela UNPAN (United Nations On-Line Network in Public Administration and
Finance), define sinteticamente accountability, para linguas nado-inglesas,
como relacionado ao agir com responsabilidade e de forma responsiva.
Quando esta acdo se relaciona ao setor publico, podem ser definidas
diferentes dimensdes de accountbility.

No tocante ao Brasil, as vérias reformas administrativas contribuiram para que a
Sociedade cobrasse mais dos seus gestores publicos, principa mente com accountability,
emenda constitucional n°19/98, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), ademais estes
momentos abriram caminhos para aplicacbes gerenciais antes vislumbradas somente no
campo privado. (RIBEIRO FILHO et al, 2009;PRADO; PO, 2007).

Prado e P6 (2007) védo mais além quando falam que as reformas da gestéo
publica preveem e necessitam de mecanismos de prestacdo de contas, 0 que abre espago
para derivar e criar dimensdes para accountability. Estes autores apresentam duas
classificagbes para o termo: Accountability Gerencial e Accountability Democratico. No
entanto, eles falam que essas dimensdes podem ser um dos motivos que dificultam sua

traducdo para a lingua portuguesa.



A accountability gerencial, avaliada dentro dos paradigmas da nova
administragdo publica, se refere a prestagdo de contas dos gerentes em
relacdo a consecucdo dos objetivos e metas definidos e/ou acordados nas
politicas publicas, em especia quanto a alocagéo de recursos. Neste tipo de
accountability, a responsabilidade recai principalmente sobre a eficiénciae a
efetividade no uso dos recursos alocados aos programas considerados.
Sintetizando estas consideragBes, pode-se, entender accountability
democrética como um principio que Se expressa em mecanismos
institucionais que devem constranger 0s governos continuamente a prestar
contas a sociedade e aos outros atores do sistema politico (legidativo,
judiciario, etc). Dependendo de que aspecto tratado a accountability poderia
ser traduzida como responsabilizacdo, transparéncia, prestagdo de contas e,
inclusive, controle. (PRADO; PO, 2007)

Varios autores ao longo dos estudos vém tentando expressar uma definicéo para
0 termo, sempre buscando duas vertentes como relata Pinho e Sacramento (2009), no
entanto, na visdo deles, a palavra accountability é ligada automaticamente a
“responsabilizacdo” criando abertura para o (answerability e o enforcement). Desse
modo, Eirado e Jesus (2010) advogam que a accountability, para ser efetiva, deve
ocorrer em duas dimensdes. sua capacidade de coagao (enforcement) e sua capacidade
de dar respostas aos destinatérios da accountability (answerability). (EIRADO; JESUS,
2010, p. 5)

Clad (2006 apud PINHO; SACRAMENTO,2009, p. 1353)

identifica cinco formas de avaliacdo da administracdo publica, nas quais fica
evidenciado, mais uma vez, o cardter multidimensional da accountability: a)
pelos controles cléassicos; b) pelo controle parlamentar; c) pela introducéo
I6gica dos resultados; d) pela competicdo administrada; e €) pelo controle
socid
Pode-se dizer que esta postura se coaduna com o paradigma da New Public
Management em que fica evidente a busca de resultados pelos sistemas e/ou modelos de
avaliacdo de desempenho junto aos funcionérios. (PINHO; SACRAMENTO, 2009;
EIRADO; JESUS, 2010).
Desta forma, afirmam Nakagawa, Relvas, Dias Filho (2007), é disseminado que
a accountability € uma forma gque os governantes possuem de demonstrar 0s seus atos e
gerar um nivel de confianca a Sociedade, a partir do momento em que os gestores se
preocupam em evidenciar as informagdes e apresenté-las a populagdo. Quando isso ndo
acontece, o cidadao fica sem mecanismo para avaliar os atos dos seus governantes.
“De fato, ndo é razoavel falar em accountability € muito menos pressupor a sua

eficacia, num contexto em que 0 acesso a informagao for limitado ou ainda se
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informacdo ndo for fidedigna, isto €, se ela ndo for fiel a esséncia dos fenébmenos que
busca representar”. (NAKAGAWA; RELVAS; DIAS FILHO, 2007, p.94).

No sentido da capacidade de fornecer respostas, Garfinkel (1967) esmilca o
termo accountable em varios outros adjetivos, dentre eles o neologismo tell-
a-story-about-able, para deixar evidente a funcdo de clareza e informagéo
gue reveste a accountability, ou sga, a accountability espera que o
administrador conte a histéria da sua gestdo, de modo transparente e
confidvel, para que esta possa ser avaliada por quem de direito. (EIRADO;
JESUS, 2010, p. 5)

Com esta visdo, fica claro como se deve proceder junto a accountability, se
todos 0s governantes usassem dessa premissa a gestdo publica estaria em situagéo
diferente da que se encontra hoje.

Denhardt e Denhardt (2003 apud ROCHA, 2009) em sua obra The New Public
Service — Serving Not Steering apresentam trés modelos oriundos da accountability:
Velha Administragdo Pablica, Nova Gestéo Publica e Novo Servigo Publico. Na Velha
Administracgo Publica, existe a atuagdo dos tribunais de contas fiscalizando os gestores
publicos, 0 modelo Gerencialista, como também é chamado o foco da accountability,
esta vinculado ao desempenho de cada unidade, que neste caso € o avo do estudo desta
tese; j& 0 Novo Servigo Publico visumbra o servidor como emissario do interesse
publico, possuindo como ponto forte atender as demandas sociais.

Em sintese, a partir dos modelos de administracdo publica propostos por
Denhardt e Denhardt (2003) as concepcbes de accountability podem ser
agrupadas em trés planos. o controle burocrético de conformagéo as leis e as
normas, conforme a tradicdo da velha administracdo publica; o controle de
performance representado pela obtencdo da méaxima produtividade dos
recursos publicos mediante o controle dos resultados da acdo, com base nos
conceitos de eficiéncia e eficacialefetividade, como enfatizam os defensores
da nova gestdo publica; e o controle democrético, baseado na responsividade
do agente publico, na qual sobressaem as questdes relativas ao desempenho
responsdvel, a postura ética, a defesa do interesse publico e a acdo
comprometida com os principios democréticos, como enfatizam os
defensores do modelo do novo servigo publico. Esta Ultima visao de controle,
0 democrdtico, como se vera adiante, ndo tem sido objeto da acdo (a0 menos
formal) da grande maioria dos tribunais de contas brasileiros. (ROCHA,
2009, p. 8).

Sendo assim, segue-se abaixo 0 detalhamento do conceito de accountability nos
principais model os da reforma administrativa.
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Quadro 07 — Detalhamento do conceito de accountability

DIMENSOES DA COMPONENTES INDICADORES
ACCOUNTABILITY

Legalidade/conformidade em relagdo a Constituicao,

Burocrética Conformagéo .
eis e regulamentos.
Avaliagdo da economia, da eficiéncia, da eficacia e da
Performance efetividade da atuacio.
Democr atica Transparéncia Inerente a0 poder-dever dos préprios tribunais de
=P contas e explicitada nas competéncias do artigo 71 da
CF/88.
Responsividade Relacdo entre o plangjamento (PPA), a proposta (LOA)

€ a execucdo orcamentéria.

Padrbes de andlise e sistematizacdo, periodicidade,

Comunicabilidade | is o0, acesso, disponibilidade e inteligibilidade.

Fonte: Rocha (2009, p. 9)

Assim, pode-se dizer que o desempenho das unidades de pesquisas no MCT, ou
em quaquer outro 0rgdo governamental, busca tragar como se comportam 0s recursos
humanos nas atividades financeiras e na evidenciagdo das informagdes, todavia analisar
0 resultado se antecipando aos acontecimentos e verificar os impactos que estes
resultados possam causar, sG0 premissas basicas para qualquer gestor. Desta forma, a
avaliacdo de desempenho se torna ampla, objetiva e sistemética, tomando como
referencial os principios norteadores da eficécia, eficiéncia e efetividade das acbes do
governo. (ROCHA, 2009).

PG e Abrucio (2006) seguem com 0 mesmo raciocinio quando falam que o mais
importante neste processo € o usuario e uma das formas encontradas para esta
responsabilizacdo, prestacdo de contas, transparéncia, etc. foi a utilizacdo dos contratos
de gestdo como forma de buscar resultados. Esta tese também se utiliza deste
mecanismo para avaliar as unidades de pesquisas do MCT.

No entanto, Biscaro (2005) fala que 0 mais importante ndo é forma como se vai
traduzir, ndo basta apenas usar da accountability pelos governantes, € preciso que a
Sociedade participe, queira, cobre e se interesse pela gestdo publica, ou sga, é
importante que a Sociedade saiba que esta relacdo de boa administragdo gera qualidade
de vida e proporciona muitas vantagens para o cidaddo. (BISCARO, 2005).

Apesar de muitos autores erroneamente associarem o termo accountability &
“prestacdo de contas’, € fécil perceber que a amplitude de significado do termo esta

longe de ser apenas esta expressdo, no entanto, cabe a sociedade aprimora-lo como
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prética e postura de transparéncia, evidenciacdo, prestacdo de contas, responsividade,
comunicabilidade, eficacia, eficiéncia, efetividade e governanca em prol do cidad&o.
(EIRADO; JESUS, 2010; ROCHA, 2009; PINHO; SACRAMENTO, 2009).

2.4.4 Processo e Sistematica de Avaliacdo

De acordo com o relaério do PROINFO® (2002), a prética de avaliacdo de
programas e projetos — particularmente a avaliagdo ex post — pode ser considerada
relativamente nova no Brasil. Entretanto, no nivel internacional, os conceitos e teorias
gue fundamentam essa pratica remontam ha cerca de dois sécul 0s atras.

Neste contexto, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia vem se destacando por
empregar junto as suas unidades de pesquisas e organizagOes sociais uma pratica de
avaliacdo de seus programas e projetos baseada no alinhamento estratégico e no
continuo aperfeicoamento dos termos de compromisso e dos planos diretores assinados
por estas instituigdes.

Segundo o relatério do PROINFO (2002, p.24),

A pré-histéria da avaliaco estd associada ao nome de Benjamim Franklin
(1709 - 1790) que, para orientar as decisdes sobre investimentos publicos,
preconizava a adocdo de um método de “moral or prudential algebra” ,
através do levantamento sistematico dos pros (beneficios) e contras (custos)
desses investimentos.

A despeito da forte tradicgo de intervencéo governamental no Brasil e davastae
rica experiéncia de planejamento publico, as atividades de acompanhamento e avaliacdo
de programas e projetos, do tipo apresentado no MCT, até bem pouco tempo atras néo
recebiam a devida prioridade no pais. (PROINFO, 2002).

Ainda assim, podem ser identificadas muitas tentativas dispersas, heterogéneas e
frequentemente descontinuadas de acompanhamento e avaliagdo da agcdo do governo,
nos mais diversos niveis da administracdo publica em nivel global, setorial, regiona e
de projetos especificos, considerando o governo como um todo ou abrangendo as
atividades de uma instituicéo publica ou de uma empresa estatal. (PROINFO, 2002).

De acordo com o PROINFO (2002, p. 30),

% Elaborado pelos Profs. Gileno Fernandes Marcelino (coordenador), Antonio Nilson Holanda e Waldyr
Viegas da UnB. O Relatério do PROINFO faz uma avaliacdo de um programa muito bem sucedido,
instituido pelo Ministério da Educacdo para criar laboratério de Informética nas escolas de 2° grau, dentre
outras atividades o programa treinou a distancia 4.000 estudantes da rede publica como aunos técnicos
para prestar 0s primeiros socorros nesses laboratérios em localidades do interior do pais e sem assisténcia
técnica em informatica.
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um estudo elaborado para o projeto do BID de fortalecimento da funcéo
avaliagdo da América Latina faz um apanhado das experiéncias mais
relevantes nesse campo, considerando quatro niveis de plangamento: (1)
Planos nacionais; (2) planos e programas regionais; (3) programas setoriais;
(4) projetos financiados por bancos de fomento.

Fazendo um paralelo com esta tese, as Unidades de Pesqguisas e as Organizagtes
Sociais do MCT seguem, basicamente, os mesmos preceitos em se tratando de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo.

Um primeiro grupo de exemplos da experiéncia brasileira esté relacionado com
0S mecanismos de acompanhamento e avaiacdo de Planos Nacionais de
Desenvolvimento, visando a aferir o desempenho do governo na consecucdo das metas
estabelecidas nesses planos. Este foi 0 caso do Programa de Acompanhamento dos
Planos Nacionais de Desenvolvimento, criado pelo Decreto 80.852, de 20/07/1972.
(PROINFO, 2002).

Algumas experiéncias iniciais de Acompanhamento dos Planos Nacionais de
Desenvolvimento estavam circunscritas ao Executivo e eram executadas num contexto
de pouca transparéncia e fata de liberdade politica. (PROINFO, 2002). Com a nova
visdo da administracdo empregada nos 0rgaos publicos no tocante a prestacéo de contas
e principamente a transparéncia, pode-se afirmar gque esta estrutura burocrética janéo é
bem vista nestas organizacOes e certamente este viés ja ndo faz parte da administragdo
moderna

De acordo com Petri (2005), a abordagem apresentada por Sink e Tuttle (1993) e
uma das mais estudadas na area de avaliagdo de desempenho e inicia-se com 0 processo
desde o plangamento, ou sga, procura-se elaborar e implementar o plangamento
estratégico, transformando-o num sistema de medicdo para acompanhamento do
desempenho.

Sink e Tuttle (1993) destacam as principais falhas possiveis que fazem parte de
um sistema de avaliacdo de desempenho. Assim, eles enfatizam que o grande desafio da
“nova economia’ é identificar uma forma de medir para melhorar e ndo punir. Para
tanto, estabeleceram que o desempenho de um sistema organizacional fosse composto
por um complexo inter-relacionamento de pardmetros ou critérios de desempenho.
(PETRI, 2005).

De acordo com Atkinson et al. (2000, p. 566) “ Os cidaddos criticam seus

governos no mundo inteiro por desperdicio, burocracia excessiva e desatencdo com as
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preocupacdes do cidaddo. Durante os Ultimos 10 anos, muitas pessoas tém escrito sobre
reinventar os governos e melhorar a eficiéncia das atividades’.

Na verdade, falta um modo sistemético de avaiacdo de desempenho dos
programas implantados, ou sgja, as organizacOes publicas ndo verificam se estes
programas atendem aos anseios da sociedade e se eles cumprem o seu papel. Neste
contexto, a falta de objetivos de desempenho especificos e mensuraveis torna os
programas virtualmente incontrolaveis.

Destaforma, o conjunto de medidas de desempenho no MCT assegura que todas
as pessoas envolvidas em determinado programa governamental reconheca e faca parte
do processo e sinta como parte integrante para atingir os objetivos estipulados pelo
Plano Diretor em sua Unidade de Pesquisa.

Marcelino (1997) e Atkinson et al. (2000) enfatizam que € necessario possuir um
processo de avaliacdo de desempenho e sem este preceito ndo existe base para o
aprendizado organizacional ou para responsabilidades — assim eles apresentam o Ato de
1993 nos Estados Unidos, no tocante ao seu plangjamento estratégico e avaliagcdo de
desempenho. Vale ressaltar que este trecho é reproduzido na integra com base nos

autores citados acima.O ato especifica 0 seguinte:

Até 30 de setembro de 1997, o responsavel de cada agéncia deve submeter ao
Director of the Office of Management and Budget e ao Congresso um Plano
Estratégico para as atividades do programa. Ta plano conter& (1) uma
declaracéo de compromisso incluindo as fungdes e as operacdes principais da
agéncia; (2) metas e objetivos gerais, incluindo metas e objetivos
relacionados com os resultados, para as fungdes e as operagdes principais da
agéncia; (3) uma descricdo de como as metas e os objetivos gerais do plano
estratégico serdo alcancados usando processos, habilidades e tecnologia
internos; aém de recursos humanos, de capital, de informacfes, e outros;
também, uma descrig@o de como as metas de desempenho incluidas no plano
para a agéncia [...] devem estar relacionadas as metas e aos objetivos gerais
contidos no plano estratégico.

Vgaaguns dos atributos-chave deste ato:

1. Cada departamento da agéncia identifica seus stakeholders primérios e
secundérios, em uma declaragdo de compromisso. Essa informagdo apdia o
processo dos programas de dotac&o de verbas e, também, propicia a coordenagdo

e 0 enfoque dos funcionérios da agéncia.

2. Definindo as metas e os objetivos relacionados aos resultados, as

agéncias identificam os resultados dos desempenhos — 0s objetivos primarios e
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secundarios que elas estdo buscando. 1sso exige um nivel de especificidade que

esta ausente na maioria das propostas de gastos governamentais.

3. Por meio de uma declaragdo geral da estratégia de uma descricéo dos
processos primarios que a agéncia usara para alcancar seus objetivos, e da
natureza dos recursos necessarios, 0 ato forca as agéncias a desenvolver e
documentar, especificamente, seus planos estratégicos e operacionais e a
fornecer alguma garantia de que as estratégias gerais e 0s planos operacionais
detal hados sdo possiveis.

4, Requerendo um conjunto de metas de desempenho, o ato forga as
agéncias aindicar como elas plangam, a monitorar e avaliar o desempenho dos
seus objetivos primarios e secundarios: isto €, as agéncias devem especificar que

medidas usaréo para seus objetivos.

O Ato segue dando detalhes sobre a natureza e o0 escopo das medidas de
desempenho esperadas:

O diretor do Escritério de Administragdo e Orcamento deve exigir para cada
agéncia preparar e submeter a ele o plano de desempenho anual, cobrindo cada
atividade do programa demonstrado no or¢camento de cada agéncia. Ta plano deve (1)
estabel ecer as metas de desempenho para definir o nivel de desempenho a ser acangado
por meio de uma atividade do programa; (2) expressar tais metas em um documento
objetivo, quantificavel e mensuravel, a menos que exista um documento alternativo
autorizado [...]; (3) descrever, sucintamente, 0s processos operacionais, as habilidades, a
tecnologia, os recursos humanos, de capital, de informagéo, e outros recursos exigidos
para acancar as metas de desempenho; (4) estabelecer os indicadores de desempenho
para serem usados na mensuracdo e na avaliacao dos resultados relevantes, dos niveis de
servigo e dos resultados de cada atividade do programa; (5) fornecer uma base para
comparacdo dos resultados efetivos do programa com as metas de desempenho
estabelecidas; e (6) descrever os meios a serem usados para verificar e validar os valores
medidos.

Requerendo a monitorizacéo e o relatorio anual dos resultados do desempenho, o
ato esta definindo, efetivamente, os parametros de um sistema de controle. Os

elementos importantes desse sistema de medi¢éo de desempenho séo estes:
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1. Metas especificas de desempenho que fornecem uma base para estabelecer os
nivels de fundos e uma base para a responsabilidade. Em outras palavras, 0 ato
implica que os recursos serdo baseados no que as pessoas reivindicam e no que

pode ser feito para que atendam a essas reivindicagoes,

2. Insistindo no desempenho mensuravel, o ato previne as pessoas de especificarem
medidas de desempenho que S0 inexequiveis e impraticaveis que tornariam

indtil o sistema de medir desempenho;

3. O ao requer medidas de desempenho para as metas primarias e para 0s
resultados dos programas, chamados metas secundérias. Tais avaliacOes
permitem que a empresa analise a relagcdo entre as medidas de resultados do
programa (por exemplo, em uma agéncia de retreinamento, 0 nimero de classes
orientadas) e mensure o desempenho globa (por exemplo, em uma agéncia de

retreinamento, o nUmero de pessoas col ocadas em postos de trabal ho);

4. Requerendo que as agéncias comparem 0s resultados efetivos com as metas, o
ato efetivamente fechou o circulo de controle. Ao comparar os resultados
efetivos com os resultados plangjados, inicia-se 0 processo de aprendizagem
organizacional. 1sso gjuda a manter o sistema na trajetoria correta para al cancar

seus objetivos.

O ato inclui até mesmo uma secdo projetada para estabelecer a base do
aprendizado organizacional: Cada relatério do programa deve: (1) rever 0 sucesso por
acancar as metas de desempenho no ano fiscal coberto pelo relatério; (2) avdiar o
plano de desempenho durante o ano fiscal atual, relativo a0 desempenho alcancado,
coberto pelo relatorio; (3) explicar e descrever onde uma meta de desempenho néo foi
alcangada, investigando: (a) por que a meta ndo foi alcancada?; (b) quais os planos e
programacOes para alcancar a meta de desempenho estabelecida?; e (c) se a meta do
desempenho € impraticavel ou ineficiente, qual € o motivo e que acéo é recomendada?.

Essas exigéncias definem o controle basico que inclui os seguintes fatores: 1.
Medir os resultados efetivos; 2. Comparar os resultados com o plangjado; 3. Identificar
avariancia; Estudar e explicar avariancia; 5. Verificar a préatica de agdo corretiva. Esses
passos s80 hecessarios porque fecham o circulo do controle e fornecem a base para a
responsabilidade e para o aprendizado organizacional.

Para Hronec (1994, p. 5-6),
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Quando as medidas de desempenho associam-se a estratégia da organizacao,
todos usam as mesmas definicdes. Essa compreensdo comum significa que as
mesmas regras sdo seguidas e os mesmos limites séo obedecidos. Com essa
visdo uniforme dos sinais vitais, todos podem trabalhar para implementar a
estratégia, cumprindo as metas e melhorando a organizagéo.

A busca de instrumentos que possibilitem a maximizac&o dos resultados sociais
dos programas governamentais vem sendo objeto de interesse de muitos pesquisadores.
Trata-se de saber o que medir, como medir, como definir indicadores de desempenho e
resultado. (CAVALCANTI; OTERO, 1997: ARAGAO, 1997: MODESTO, 2000;
COSTA; CASTANHAR, 2003; MODELL, 2004; FARIA, 2005; GIACOMONI, 2007).

Nesse sentido, para Costa e Castanhar (2003), a avaliacéo sistemética, continua e
eficaz dos programas sociais pode ser um instrumento fundamental para se alcangar
melhores resultados e proporcionar uma melhor utilizagdo e controle dos recursos neles
aplicados. Também fornece aos formuladores de politicas sociais e aos gestores de
programas dados importantes para 0 desenho de politicas mais consistentes e para a
gestdo publicamais eficaz.

Nesse contexto, Cavalcanti e Otero (1997) afirmam que se deve inserir, com
muita énfase, a abordagem de avaliacdo de programas orientada para resultados como
componente fundamental de afericdo da efetividade das agdes do governo. Ressaltam
também a importancia do desenvolvimento de sistemas de mensuracdo de insumos,
carga de trabalho, produtos, resultados, eficiéncia e produtividade, satisfacdo do
beneficiario e do empregado, qualidade do servico e rapidez de sua prestacéo. Ja Modell
(2004) tem davidas se essas medidas seriam bem adaptadas ao setor publico.

Para Giacomoni (2007), o tipo de avaliagdo deve mudar de acordo com 0s
diferentes nivels organizacionais. Para €le, nos niveis superiores de governo, as decisoes
s80 marcadas fortemente pela filosofia politica predominante. Nesse nivel o0s
indicadores s em numero reduzido e prevalecem aqueles ligados aos resultados
econdmicos. No plano intermediario, a mensuracdo € feita com base no resultado dos
programas. Os indicadores sd0 as metas ou produtos estabelecidos na elaboragdo do
orcamento. A avaliacdo devera observar se aquelas metas ou produtos foram ou ndo
alcancados. Esta € uma medida da €ficacia da ingtituicdo. Por fim, nos nivels
executivos, a mensuracdo se da no ambito de Atividades e Projetos cujos resultados, na
maioria das vezes, sd0 produtos intermedidrios que concorrem para as metas dos
Programas. Esta seria uma medicéo da eficiéncia dainstituicdo. (GIACOMONI, 2007).



93

Embora haja pouca divergéncia acerca da definicéo desses conceitos, aleitura de
alguns autores facilita ainda mais sua compreensdo. Para Aragdo (1997), “[..]
efetividade refere-se a relagdo, ao longo do tempo, entre os resultados al cangados e os
objetivos pretendidos, sendo, muitas vezes, descrita como uma dimenséo qualitativa do
resultado (o valor social do produto)”.

Giacomoni (2007), Aragdo (1997) e Marcelino (1985) ligam a efetividade a
performance externa da organizagdo e relacionada ao grau com que os objetivos e as
finalidades do governo séo a cangados, medindo seu progresso.

Por outro lado, € comum a confusdo entre os conceitos de efetividade e eficacia
Uma forma de reduzir as duvidas é verificar se o indicador aponta para impactos ou
efeitos dos resultados do programa sobre a populagdo ou publico-avo. (COSTA;
CASTANHAR, 2003).

Para esses autores, a avaliacdo da efetividade busca identificar os efeitos do
programa sobre uma populacdo-alvo, recorrendo a mecaniSmos que permitam
identificar relacOes causais entre as agdes do programa e o resultado final obtido.

A eficacia, por suavez, busca medir o grau de éxito do programa em relacdo ao
alcance de metas previamente estabelecidas, considerando que as metas do programa
referem-se aos produtos mais imediatos, ou concretos, que dele decorrem. (COSTA,;
CASTANHAR, 2003).

2.5 M ODELOSDE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

De acordo com Schmidt, Santos e Martins (2006, p.1), “a tarefa de estruturar um
conjunto de indicadores de avaiacdo € por s SO, uma tarefa complexa,
independentemente da area em que se pretende trabalhar, pois avaliar, em Ultima analise
significa atribuir valor em sentido qualitativo ou mesmo quantitativo”.

Medir o desempenho das organizagdes do setor publico sempre foi uma tarefa
dificil. No entanto, com pressdes continuas de responsabilidade, prestacdo de contas e
buscando, cada vez mais, a eficécia e eficiéncia no processo de gestdo, as necessidades
vém aumentando neste setor. Mas, a avaliagdo de desempenho n&o pode ocorrer de
forma isolada. Ela precisa estar ligada diretamente as estratégias e planos de cada
organizac&o. Dada a premissa de que "o que € medido € o que se faz", entdo um sistema

de medicdo de desempenho inadequado ou insuficiente pode ter uma importante
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consequéncia negativa para toda a organizacéo e para agueles a quem se fornecem os
Servigos.

Modell (2001) afirma que os aspectos institucionais como avaliacdo de
desempenho em organizacfes do setor publico esta atraindo o interesse crescente por
pesguisas nesta area e cita que a literatura sobre este tOpico reconheceu a critica
pertinente da sociologia neoinstitucional que trata do ponto de vista dos gestores e das
organizagOes no tocante aos paradigmas das mudancas.

A Avaliagdo de Desempenho se iniciou nos primaordios do 1luminismo no seculo
XVIII na Europa (ADAMS, 1992). A partir deste periodo surgiu um movimento que
visava organizar 0 governo e a economia, de acordo com principios derivados da razéo,
deixando para trés a tradicdo e supersticéo, estabelecendo o mundo em uma trgjetoria
para a evolucdo e modernizacdo. Na administracéo publica americana, este movimento
se tornou fundamental durante a reforma da funcdo publica no periodo de 1887-1920, e
foi também amplamente definido o fim da velha administracéo pudblica (ADAMS, 1992;
LANCER, 2006).

O conceito de formalizagcdo das préticas organizacionais como “mitos’ chama a
atencdo para os aspectos ssimbolicos da gestdo e €, muitas vezes, invocado como um
contrapeso a escolha racional dos modelos de comportamento organizacional. Pode-se
observar que estas praticas basicamente partem dos principios elencados na figura

abaixo.

Figura 03 - Préticas Organizacionais X Comportamento Organizacional

Administrar o processo Construir 0 negécio
de gerenciamento (melhoria)
(visibilidade &
controle)

Cuidar das crises

Fonte: Sink e Tuttle, 1993.
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O processo de gerenciamento dentro das organizagbes quase sempre €
confrontado com o comportamento organizacional em que se encontra a instituicao,
extrair o maximo dos gestores e empregar um processo de melhoria continua é inerente
aqualquer organizacéo, sgjaela publica ou privada.

Conforme destaca Oliveira e Turrioni (2006, p. 2) “Para se melhorar a eficiéncia
dos 6rgédos publicos, as medidas de desempenho podem ser utilizadas para quantificar
metas e objetivos pretendidos nos 6rgaos publicos e para uma melhor €eficiéncia na
tomada de deciséo”.

Ao longo dos ultimos anos, pesquisadores de contabilidade gerencial decidiram
dar atencéo as implicactes das reformas do setor publico para a concepgdo e execucao
da avaliagdo de desempenho (BALLANTINE et al. 1998; MODELL, 1998; JOHNSEN,
1999; LOOT; MARTIN, 2000 apud MODELL, 2001). Diversos autores tém proposto a
abordagem multidimensional da Avaliacdo de Desempenho, em que se reflete os
interesses das partes, como forma de ampliar a concepcéo de desempenho do setor
publico, gudando os gestores na tomada de melhores decisdes. Na verdade, defende-se,
de forma geral, que ajuncéo de véarios model os de desempenho contribui para obterem-
se melhores resultados e medir de forma mais abrangente o desempenho das
organizagOes. (MAY STOS 1985; POLLITT, 1986; MCLEAN, 1993; BALLANTINE et
al. 1998; KLOOT e MARTIN, 2000 apud MODELL, 2001).

As organizacdes rotineiramente avaliam o desempenho de individuos, atividades
e subunidades. Por exemplo, as avaliacbes de desempenho frequentemente sdo usadas
para alocar os recursos dentro da organizacao, decidir sobre as agOes corretivas, definir
metas de desempenho futuro, desenvolver ou aperfeicoar as estratégias e identificar
necessidades de treinamento e desenvolvimento. Além disso, a avdiacdo de
desempenho € de fundamental importancia nas organizacfes, e os dados financeiros e
ndo-financeiros das Unidades de Pesguisas servem como uma contribui¢cdo essencial na
formagdo destas avaliagbes (FOSTER; YOUNG, 1997; ITTNER; LARCKER, 2001).

O tema da avaliacdo de desempenho esta enfrentando um crescente interesse
nos ambitos académico e administrativo. Isso, na sua maior parte, é devido a
ampliacdo dos modelos de performances exigidas pelo atual ambiente competitivo
e @ ruptura de paradigmas nas organizagdes (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
ROLSTADAS, 1998; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008).

A despeito deste assunto, tém-se nos modelos de avaliacdo de desempenho os

pressupostos para caracterizar esta tese. Assim, Da Paz (2003, p. 2) enfatiza que “uma
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das maiores distor¢gdes que se observa no setor publico, hoje, diz respeito aos critérios
utilizados para avaliar o desempenho das suas entidades”

A literatura apresenta uma coletdnea de modelos de avaliagdo de desempenho
que fornecem possibilidades de serem aplicados nos mais diversos setores econémicos,
com base nos estudos de Martins (1999); Miranda e Silva (2001); Sobreira Netto (2006)
e Tezzaet a (2010).

Tezza et a (2010) apresentaram a evolucdo dos modelos de avaliagdo de
desempenho de 1980 a 2007, analisados segundo 5 categorias. Abrangéncia, Tipos de
abordagem, Foco, Nivel de medicdo e Grau de complexidade conforme apresentado
abaixo. O intuito ndo foi o de apresentar “todos’ (isso seria praticamente impossivel),
mas relacionar os que estdo sendo mais difundidos no meio académico. Abaixo é
apresentado o quadro 08 que da subsidios para entender os varios modelos de avaliacdo

de desempenho estudados nos ultimos anos.

Quadro 08 — Codificagao das subcategorias

Categoria Subcategorias Codificacdo

Abrangéncia Corporativo CO
Cadeiade CS
suprimentos SE

Servicos IN

Individuo

Tipos de abordagem Tedrico TE
Pratico PR

Foco Financeiro FI
N&o financeiro NF
Nivel de medicdo Operacional OP
Té&tico TA

Estratégico ES
Grau de Baixo BA
complexidade Médio ME
Alto AL

Fonte: Tezza et al (2010, p. 78)

A tabela 04 a seguir tenta apresenta um numero consideravel de modelos de
avaliagcdo de desempenho utilizando-se para isso de uma abordagem pouco explorada
anteriormente. Para isso, Tezza et a (2010) apresentam de 1980 até 2007 todos os

model os estudados e apresentados de alguma forma na literatura académica no mundo,
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ndo seria leviano afirmar que com certeza a guns passaram despercebidos ou ndo foram

encontrados, mas sem divida é um estudo gue se destaca pelo quantitativo encontrado.

Fez-se oportuno destacar em negrito os model os estudados nesta tese.

Tabela 04 — Classificagdo das abordagens pesquisadas

Critério de classificacdo quanto a (ao)

Abordagem Ano
Abrangéncia  Tipode Foco Nivel de Grau de
abordagem medicao complexidade
7-SdaMcKinsey 1980 CO PR NF TA ME
Watermann e Peters 1983 CO TE NF ES ME
Kaplan CO TE FI, NF TA, ES ME
Gold 1985 CO TE Fl OP ME
Globerson CO TE FI, NF TA BA
Sullivan 1986 CO PR NF OP BA
Son e Park 1987 CO PR NF TA, OP BA
Santori e Anderson CO PR FI, NF ES TA BA
Baldrige Instituter 1988 CO, SE PR NF ES ME
Hiromoto CO PR Fl TA, OP BA
Fortuin CO TE FI, NF TA BA
Parasuraman et al. SE TE NF ES ME
Juran CO TE FI, NF TA, OF BA
Keegan et al. 1989 CO TE FI, NF ES BA
Anderson e Storhagen Cs PR FI, NF ES ME
Maskell CO PR FI, NF ES ME
Mishra e Pandey CO PR NF TA, OF BA
CrosseLynch 1990 CO PR FI, NF ES, TA, OP ME
Crawford e Cox CO PR FI, NF TA, OP BA
Zarifian IN TE NF TA ME
Senge CO, IN TE NF ES AL
Dixon et al. CO PR FI,NF ES TA,OP ME
Azzone et al. 1991 CO TE FI, NF TA, OP BA
Eccles CO PR FI, NF ES ME
Grady CO PR FI, NF ES TA ME
Maskell CO PR FI, NF TA, OF BA
Sink CO TE FI, NF TA ME
Kaydos CO TE FI, NF TA ME
Brignall et al. SE PR FI, NF ES TA ME
Slack CO TE FI, NF TA, OF ME
Kaplan e Norton 1992 CO TE FI, NF ES AL
Christopher Cs TE FI, NF ESTA ME
Campos (6(0] TE FI, NF OP BA
Eccles e Pyburn CO PR FI, NF TA ME
Harrington 1993 (6(0] TE FI, NF TA, OP BA
Fitz-Enz IN PR FI, NF ES TA ME
Barker CO PR FI, NF TA, OP ME
Sink e Tutlle CO TE FI, NF TA,OP ME
London e Beatty IN PR NF TA ME
Hronec 1994 CO, IN PR FI, NF TA AL
Brown e Lecturer CO PR FI, NF TA, OP ME
Hendricks CO PR NF TA, OP ME
Rummler e Brache CcO PR FI, NF ES, TA, OP ME
Ostrenga e Orzan 6(0) TE FI, NF ES, TA, OP ME
Vitaeet al. CO PR FI, NF ES, TA ME
Meyer CO PR NF TA ME
Neely et al. CO TE NF TA ME
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Abordagem Ano

Critério de classificacdo quanto a (ao)

Abrangénci  Tipode Foco Nivel de Grau de
a abordage medicdo complexidad
m €
Bititci 1995 (6(0) PR FI, NF TA, OP ME
Drucker (6(0) TE NF ES ME
Griffinet al. CO PR NF ES TA ME
Rose CO PR NF ES TA ME
Kasul e Motwani CO TE NF ES ME
Vokurka e Fliedner CO PR FI, NF ES AL
Simons CO, IN TE NF TA ME
Lebas (6(0) TE FI, NF TA, OP ME
Stewart CsS PR FI, NF ES TA ME
Edwards e Ewen 1996 IN TE NF TA ME
De Toni e Tonchia (6(0) PR FI, NF TA, OP ME
Ahlstrom e Karlsson (6(0) PR NF TA, OP ME
Ghalayini e Noble (6(0) TE FI, NF ES, TA, OP ME
Moreira CO, SE TE FI, NF ES ME
Lorino CO TE FI, NF TA, OP ME
Griffin e Page CO PR FI, NF ES TA ME
Flapper et al. CO PR FI, NF TA, OP ME
Brown CO TE FI, NF ES TA ME
Bowersox e Closs CS TE Fl, NF TA, OP ME
Neely et al. CO PR FI, NF TA ME
White (6(0) TE FI, NF ES, TA, OP AL
Antonioni IN PR NF TA ME
Hedges e Moss IN PR NF TA ME
Heredia e Natargjan 1997 (6(0) TE FI, NF ES TA ME
Bititci et al. (6(0) TE FI, NF ES, TA, OP ME
Ghalayini et al. (6(0) PR NF ES, TA, OP ME
Daniels e Burns CO PR NF TA, OP ME
Sandialaboratories CO PR NF TA, OP BA
Universty of California CO, SE PR NF ES, TA ME
Stainer Cs TE NF ES, TA, OP ME
Drogelen e Cook CcoO TE FI, NF ES, TA ME
Boyd e Cox Il CO PR FI, NF TA, OP ME
Trade Family Nevada CO TE NF OP ME
Schal kwyk 1998 (6(0) PR NF TA ME
Ballou Cs TE FI, NF TA, OP ME
Lambert et al. Cs TE FI, NF TA, OP ME
Atkinson (6(0) PR FI, NF ES, TA ME
Dornier et al. Cs PR FI, NF ES TA ME
Guimaraes CO, IN TE NF ES TA ME
Slack et al. CO TE FI, NF ES, TA ME
Rey 1999 Cs TE FI, NF ES TA ME
Beamon Cs TE FI, NF ES TA AL
Schiemann e Lingle CO, IN PR FI, NF ESJTA AL
Waggoner et al. CO TE FI, NF ES TA ME
Samson e Terziovski CO PR NF TA, OP ME
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Critério de classificacdo quanto a (ao)

Abor dagem A Abrangénci  Tipode Foco Nivel de Grau de
a abordage medicdo complexidad

m €
Cravenset al. 2000 Cs TE FI, NF ES AL
Bourne et al. CO PR FI, NF ES TA ME
Medori e Steeple CO PR FI, NF ES ME
Drivaet al. CO PR NF ES, TA ME
Dreyer CS PR NF ES, TA, OF ME
Suwignjo et al. CO PR FI, NF ES, TA AL
Neely e Adams CO TE FI, NF ES AL
Ellinger Daugherty CS PR NF ES, TA ME
Fleury SE PR NF ES, TA ME
Holmberg CS PR FI, NF ES ME
Devise e Pierreva CO TE FI, NF TA, OP ME
Robert CO TE FI, NF ES ME
Net Genesis Group SE TE NF ES, TA AL
Gunasekaran et al. 2001 Cs TE FI, NF ES, TA, OF ME
McAdam e Bannister CO PR NF OP BA
Najmi e Kehoe CO PR NF TA BA
Durdn CO TE NF TA ME
Brewer e Speh CSs PR FI, NF ES AL
Kelly e Gennard IN TE NF TA, OP ME
Stank et al CSs PR FI, NF TA, OP ME
Lambert e Pohlen Cs TE FI, NF TA ME
Hoek CS,SE PR NF ES ME
De Toni e Tonchia CO PR FI, NF TA, OP ME
Neely et al. CO PR FI, NF ES AL
Kochhar e Zhang 2002 SE, CS PR NF ES ME
Gibb IN PR NF ES, TA AL
Martins CO TE FI, NF ES AL
Figgeet al. CO TE FI, NF ES AL
Supply Chain Council CS PR FI, NF ES, TA, OP AL
Ittner et al. 2003 CO PR FI, NF ES, TA ME
Kennerley e Nelly CO PR NF ES, TA AL
Maskell e Baggaley 2004 CO PR FI, NF TA, OP ME
LineChen 2005 CO TE FI, NF ES ME
Bititci et al. CO, CS, SE PR NF ES, TA AL
Robinson et al. CO PR FI, NF ES ME
Parasuraman et al. SE PR NF ES ME
Diaz et al. CO PR FI, NF ES, TA ME
Leachman et al. CO PR FI, NF ES, TA, OF AL
Bititci et al. 2006 CO PR NF ES ME
Henri CO PR FI, NF ES AL
Lee SE PR FI, NF ES, TA AL
Hubbard CO TE FI, NF ES ME
Sharma e Bhagwat CO PR NF ES, TA ME
Park e Park 2007 SE PR FI, NF ES AL
Ukko et al. IN, CO PR NF OP, ES ME
Searcy et al. CO PR NF ES ME
Clivilleet al. CO PR NF ES AL
Wing et al. CO PR NF ES ME

Fonte: Tezza et al (2010, p. 84 a 86)
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Para Koontz e O’'Donnell (1969, p. 770 apud HOURNEAUX JUNIOR,2005,
p.17), ha trés razbes para que se tenha um controle do desempenho gera da
organi zagao:

Em primeiro lugar, assim como o plangamento geral tem que se aplicar aos
objetivos da empresa ou de suas principais divisdes, também, os controles totais tém
que ser aplicados. Em segundo lugar, a descentralizacdo da autoridade — especialmente
em divisdes de produto ou de territério — cria unidades semiautébnomas e estas devem
ser submetidas pelo menos a controles gerais, para evitar o caos que resultaria da
autonomia completa. Em terceiro lugar, os controles gerais permitem medir o esforco
total do administrador numa éarea integrada, em vez de medir somente partes desse
esforgo.

Para Kennerley e Neely (2002, p. 1242 apud HOURNEAUX JUNIOR, 2005, p.
19), ha quatro fatores principais que afetam a evolucdo dos métodos de avaliacéo de

desempenho:

v" Processos: existéncia de processos para revisao, modificacdo e desdobramento;

v' Pesspas. a disponibilidade de habilidades requeridas para uso, reflexéo,
modificacdo e desdobramento de indicadores,

v Infraestrutura: a disponibilidade de sistemas flexiveis que permitam a coleta,
analise e reporte dos dados apropriados;

v" Cultura: a existéncia de uma cultura de mensuracdo na organizacao, assegurando
gue o valor da mensuragdo sgja importante mantendo indicadores relevantes e
apropriados.

2.5.1 Sete Critérios do Desempenho (SCD) - (Sink e Tuttle)

Uma das principais abordagens cléssicas para medicdo de desempenho €
apresentada pelo modelo de Sink e Tuttle (SINK, 1985; SINK; TUTTLE, 1993). As
aplicacOes deste modelo de desempenho de um sistema organizaciona referem-se a
uma complexa inter-relacéo entre os seguintes sete critérios de desempenho: Eficacia,
Eficiéncia, Qualidade, Produtividade, Qualidade no trabaho, Inovagdo e Lucratividade.
(ROLSTADAS, 1998).

O modelo de Sink e Tuttle defende que um sistema de medicdo de desempenho

precisa estar integrado ao sistema de gestdo da organizacéo e voltado para a
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melhoria continua. Para Schmidt, Santos e Martins (2006) esse modelo é
abrangente e integrado e apresenta sete critérios de desempenho, a partir dos
guais um sistema organizacional devera ser medido pela: eficécia, eficiéncia,
gualidade, produtividade, qualidade de vida do trabal ho, inovacdo e lucratividade.

Assim Sink e Tuttle (1993) enfatizam que o foco deve ser, primeiro, sobre a
eficicia, ou sga, quais sdo as coisas certas a fazer. Em seguida, deve-se comegar a
trabalhar a eficiéncia e qualidade. Se estes trés conceitos estdo em consonancia, o
resultado € muito provavel que sga um processo produtivo para a organizacao.
Qualidade de vida no trabalho e inovacdo sdo vistos como mediadores para a equagéo,
pois eles podem aumentar e diminuir o desempenho. A manutencdo de elevados
desempenho nessas areas, resultam a curto prazo muitas vezes na rentabilidade das
organizagcbes. Com isso, o0s resultados a longo prazo apresentam exceléncia,
sobrevivéncia e crescimento. O trabaho de Moseng e Bredrup (1993 apud
ROLSTADAS, 1998) deriva do modelo dos SCD e integra trés dimensdes (1)
Eficiéncia. (2) Eficécia. (3) Adaptabilidade.

Sink e Tuttle (1993) vidumbram uma estrutura sistémica da organizacao em que
elencam cinco eementos. 0 Sistema a jusante, entradas, processamentos, saidas, € 0
sstera amontante; de posse destes elementos, € es tracam seis indicadores de qualidade,
um representando cada elemento e no final 0 sexto indicador monitora a qualidade do
processo gerencia da organizacdo.

Embora muita coisa fosse modificada nas organizagdes desde a introducdo pela
primeira vez do modelo de Sink e Tuttle, esses sete critérios de desempenho sdo ainda
importantes. No entanto, 0 modelo tem vérias limitagbes. Por exemplo, ele ndo
considera a necessidade de flexibilidade nem leva em conta a perspectiva do cliente.

Assm, 0 modelo de sete critérios de desempenho inicia-se com a visdo da
organizacdo egstabelecendo os objetivos especificos, passando por um processo de
medicdo dos indicadores-chave, finaizando com o feedback da implementacdo da
edratégia desgjada (SCHMIDT, SANTOS E MARTINS, 2006; ROLSTADAS,
1998; SINK E TUTTLE, 1993). Todo este processo se torna possivel pelo
comprometimento dos funcion&rios e uma equipe de implementacdo que a todo o
momento busca alinhar estrategicamente as necessidades da organizac&o no tocante aos
sete critérios propostos no model o.

Sink e Tuttle (1993) estruturam o sistema organizacional em sete critérios de

desempenho que se dividem em cinco fases distintas, fazendo uma adaptacéo a
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realidade do setor publico. Focando o Ministério da Ciéncia e Tecnologia, mais
especificamente as Unidades de Pesquisas, pode-se dizer que os sistemas a montante
tratam de cada unidade de pesquisa que por meio dos dados de entrada (Inputs)
apresentam as informagdes que serdo processadas de acordo com o plangamento
estratégico. Os termos de contrato de gestdo e os indicadores de avaiacdo de
desempenho sdo os Outputs, com isso chega-se a resposta junto a Sociedade e a
Subcoordenagdo das Unidades de Pesguisas (SCUP), no sentido de divulgar se essas
unidades estdo realmente desempenhando seu papel. Conforme apresentado na figura

abaixo.

Figura 04 - O Sistema Organizacional e as Defini¢es Operacionais dos Sete Critérios
de Performance.

QUALIDADE
Sistemas a Input Processos de Output Sistemas a
montante < > Transformacao > > jusante
Inovagzo Eficacia

Eficiéncia Qualidade
devidano
trabalho

> Produtividade <€———

Lucratividade/
> budgetabilidade <

Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 141)

2.5.2 Performance Measurement Questionnaire (PM Q) - (Dixon, Nanni e Vollmann)

O Performance Measurement Questionnaire (PMQ) foi desenvolvido por Dixon
et al. (1990), com o objetivo de criar uma dinamica de avaliacdo capaz de mudar,

continuamente, as medidas de desempenho de acordo com as mudancas ambientais,
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estratégicas e taticas. Este modelo foi elaborado para avaliar as relagbes entre o sistema
de medicdo de desempenho e as percepgbes dos membros da organizagdo no que diz
respeito aos fatores criticos de sucesso. (GHALAYINI; NOBLE, 1996; TATICCHI e
BALACHANDRAN, 2008).

O desenvolvimento do modelo proposto € uma ferramenta Gtil na avaliacéo do
estado para identificar as necessidades de melhoria da organizagdo e a necessidade de
nova representacéo de medidas. Os resultados da PMQ s&o avaliados por uma equipe
que redliza as seguintes andlises: andlise do ainhamento estratégico para verificar o
alinhamento das acOes e das medidas, a andlise de congruéncia para verificar a
compreensdo da capacidade de analisar 0 negécio, a analise do consenso para avaliar o
efeito da comunicagdo e, finalmente, a andlise divergente (confusa) para compreender o
consenso sobre areas de melhoria identificadas. (TATICCHI; BALACHANDRAN,
2008).

Dixon et al. (1990) desenvolveram o PMQ para gudar os gestores a identificar
as necessidades de melhoria da sua organizagdo, bem como a determinar até que ponto
as medidas de desempenho existentes podem apresentar estas melhorias. Em sintesg, o
PMQ estabelece uma agenda para medir melhorias de desempenho. (GHALAYINI;
NOBLE, 1996). O foco principa do modelo é a andlise da efetividade de um
sistema de avaliacdo de desempenho, por meio dos seus indicadores.

A exigténcia de um sistema de medicdo de desempenho inadequado pode ser téo
maléfico quanto a sua inexisténcia. O sistema inadequado pode induzir os funcionarios
a abordarem incorretamente os problemas ou, entdo, direcioné-los para solugdes
eradas. I1sso pode acontecer quando 0 sSstema de medicdo de desempenho esta
desdinhado com a estratégia da empresa, ja que a Smples existéncia de um sstema de
alinhamento ndo garante a resolucao efetiva dos problemas, ela é apenas uma condicéo
necessaria, mas ndo suficiente. (MARTINS, 1999; DIXON, NANNI; VOLLMANN,
1990).

A selecdo de novas medidas que ndo se amarram com as medidas em vigor
precisam ser aplicadas. Estas medidas sdo fundamentais e sGo denominadas como
“lacunas’, espacos na avaliacdo de desempenho que por algum motivo ndo foram
contempladas. As lacunas sdo medidas importantes para 0 sucesso de uma empresa, mas
gue presentemente ndo estdo sendo medidas pelo sistema de medicdo da organizacdo

(Dixon et al., 1990). A execucdo deste tipo de medida cria uma oportunidade para a
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organizacdo reforcar o seu sistema de medicdo. (TATICCHI; BALACHANDRAN,
2008).

De acordo com McMann e Nanni Jr. (1994, p.56) “[...] para uma organizagdo
ter sucesso e sustentar sua competitividade, suas medidas de desempenho internas
devem corresponder e dar assisténcia para a tarefa que ela esta enfrentando|...]".
Portanto, o primeiro passo € avaliar a eficiéncia e a eficacia do sistema de medicéo de
desempenho e determinar a congruéncia existente entre medicdo, estratégia e agoes.
Esse sera o ponto de partida para a autoandlise e mudanca, em relacdo a medicdo do
desempenho.

Segundo Ghalayini e Noble (1996), o PMQ é composto de quatro partes. A
primeira parte fornece informagbes gerais a serem utilizadas para classificar os
entrevistados. A segunda parte do PMQ avalia as principais prioridades competitivas e o
sistema de medicdo de desempenho, € constituida por itens identificados como areas de
"melhorias’. A terceira parte do PMQ é semelhante a segunda parte, exceto o foco, que
esta nos fatores de desempenho (medidas de desempenho). A parte final do questionério
pede que os entrevistados fornecam medidas de desempenho que melhorem a avaliacéo
do seu proprio desempenho e outros comentérios em geral.

Os resultados do PMQ sdo avaiados em quatro aspectos. o alinhamento, a
congruéncia, consenso e a divergéncia. A andlise do ainhamento é realizada para
investigar termos gerais, bem como agdes de uma organizacdo e as medidas que
complementam a sua estratégia. A andlise de congruéncia é realizada para fornecer uma
compreensdo detalhada de qudo bem o sistema de medicdo apdia suas acles e a
estratégia. A andlise de consenso é redlizada através do agrupamento dos dados por
nivel de geréncia ou pelo grupo funcional e mostra o efeito da comunicagéo. O objetivo
da andise divergente € determinar 0 grau de consenso referente a cada éarea de
melhoramento e medir o desempenho.

Na analise de congruéncia, € possivel determinar lacunas e falsos alarmes.
As lacunas surgem em areas nas guais € necessario melhorar o desempenho e néo
existem medidas de desempenho para suportar tal atividade. Ja os falsos alarmes sdo
detectados quando existen muitas medidas de desempenho relativas a uma area na
gual o desempenho ndo contribui significativamente para a estratégia da empress,
conforme apresentado no quadro abaixo.



Quadro 09 - Estrutura do Perfor mance Measurement Questionnaire.

105

Performance Measurement Questionnaire

Areas de Melhoria M edidas de Desempenho
,ﬁ% " Medidas usadas Importancia de Grau de énfase
g s O queécritico para suportar 0s medidas atual paracada
g 8 fatores criticos especificas para medida
i= de sucesso 0 sucesso de
- longo prazo

Fonte: Martins (1999)

Por isso, hoje é evidente que os sistemas de avaliagdo desempenham um papel
crucia nas organizacOes, revelando 0 qudo bem a organizagdo estd fazendo com relacéo
a seus objetivos e identificando as melhorias necessarias (DIXON et al. 1990). Apesar
do grande interesse na academia e nas organizacOes pela avaliacdo de desempenho,
apenas aguns dos modelos na imensa literatura existente resolvem o problema na sua
totalidade. (TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008).

Especificamente no que se refere ao questionario do PMQ, sua aplicacdo pode ser
feita para todos os funcionérios ou somente para as pessoas com cargo de geréncia. O
guestionario também pode ser adaptado para capturar nuancas especificas de uma
organizacdo. Assim, este trabalho adaptara algumas questfes para atender necessidades
especificas do assunto.

Os autores ndo fazem recomendacdes quanto a aplicacéo periddica do
Performance Measurement Questionnaire para evitar que o sistema de medicéo de
desempenho da empresa se desalinhe em relagdo a estratégia competitiva com o passar
do tempo. Essa providéncia poderia conferir certo cardter dindmico ao sSistema de
medi¢&o de desempenho.

O PMQ tem a vantagem de fornecer um mecanismo para identificar as areas de
melhoria da organizaco e suas medidas de desempenho associadas. Além disso, ele
tenta determinar em que medida o sistema suporta areas de melhorias. A desvantagem é
que o PMQ ndo pode ser considerado um sistema de avaliagdo globa e integrado.
(GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Taticchi e Balachandran (2008) afirmam que o modelo de PMQ (Dixon et al.,
1990) fornece dois erros comuns no processo: (1) por meio do uso de medidas erradas,

0 tempo gasto envolvido num processo de melhorar medidas menos importantes, ou
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sgja, ndo Util para a organizagéo e (2) o ndo uso da medida certa, para que algo que é
importante continue sendo negligenciado pela organizacéo.

Assim, as pesquisas de Dixon et a. (1990) e Loureiro e Vollmann (1994)
concluem que as medidas envolvendo satisfacdo dos clientes sdo raramente usadas em
comparacdo com a avaliagdo de sua importancia, no entanto algumas "tradicionais’
medidas de desempenho ndo séo consideradas muito importantes, mas sdo amplamente
utilizadas. (TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008).

2.5.3 Modelo Quantum de M edicao de Desempenho (MQMD) - (Hronec)

O Mode o Quantum de Medicdo de Desempenho foi proposto por Hronec (1994),
considerando como critérios competitivos custos, qualidade e tempo. O autor propde
uma familia de medidas para esses trés critérios, a qual abrange a organizacéo, 0s
Processos e as pessoas.

ParaHronec (1994, p.5)

Medidas de desempenho s0 0s ‘sinais vitais da organizacdo. Elas informam
as pessoas 0 que estdo fazendo, como elas estéo se saindo e s das estdo
agindo como parte do todo. Elas comunicam 0 que é importante para toda a
organizacgao: a estratégia da geréncia de primeiro escalao para os demais
niveis, resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro
escal 8o, e controle e melhoria dentro do processo.

Hronec (1994) afirma existirem cinco razdes para 0S processos de
implementacéo de um sistema de avaliacéo de desempenho falharem, quais sejam:
as pessoas ndo se envolverem no processo, as medidas de desempenho ndo serem
confiaveis, as medidas de desempenho serem utilizadas para criticar as pessoas e ndo
para melhorar os processos, a coleta e 0 processamento de dados tomarem muito
tempo das pessoas e as medidas de desempenho serem aplicadas em excesso.

Hacker e Brotherton (1998) atribuem a falta de lideranca da alta
administragéo a maior causa de falhas na implementacdo de novos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Para solucionar o problema, Hronec (1994) propSe um
Jprocesso com seis etapas:

1. Desenvolver e validar a rotina dos relatorios determinando a responsabilidade
pela coleta e divulgacéo, o que sera relatado, a frequéncia de divulgacéo, o formato
da divulgacdo e quem receberd asinformagoes;

2. Obter o0 endosso da alta administragdo para as questdes acima;
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3. Submeter o plano de implementagéo as pessoas do processo;

4. Comegar a medicdo e emitir os relatorios correspondentes;

5. Avadliar a efetividade das medidas de desempenho e darotina de relatérios; €

6. Analisar e melhorar continuamente as medicdes de desempenho.

A seguir, através do quadro 10, apresentam-se as vantagens e desvantagens

dos model os escol hidos.

Quadro 10 - As vantagens e desvantagens dos model os escol hidos

M odelo

Vantagens

Desvantagens

PMQ - Performance
M easure Questionnaire

Mecanismos de andlise critica do
desempenho  global para
avaliacdo organizacional.
Participagdo dos funcionarios no
processo de avaliacdo do Sistema
de medicdo de desempenho
Organizacional

Fornecimento de informacdes que

Falta de midltiplas dimensdes
de desempenho

Falta de mecanismos para o
monitoramento do ambiente
interno e externo da
organizacao

Falta de agilidade na colocacéo
a disposicao de informagdes

facilitam o] aprendizado relevantes de mudangas nos
organizacional ambientes interno e externo
Medidas de desempenho Falta de clareza na interagéo
vinculadas a estratégia e dos sistemas de medicdo da
abrangendo trés niveis integracdo com as é&reas
MOMD - Modelo (organizacional,  processos e funcionais da organizacéo.
Quantum de Medicso pessoas) Falta de agilidade na colocagéo

de Desempenho

Enfase na satisfag&o dos principais
grupos de interessados (clientes,

acionistas, funcionérios,
fornecedores, orgaos
controladores, sociedade e meio-
ambiente)

Feedback para melhoria continua
do Sistema de Medicdo de
Desempenho Organizacional

a disposicao de informagdes
relevantes

Falta de clareza na agregacéo
dos indicadores.

SCD - Sete Critérios
de Desempenho

Medidas de desempenho em todos
0s pontos-chaves (sistemas
receptores, saidas, processos,
entradas e sistemas fornecedores)
Mdltiplas dimensbes de
desempenho

Mecanismos de realimentacdo que
fornecem informacGes do
resultado das acdes de melhoria.

Falta de clareza na garantia do
alinhamento dos indicadores
aos niveis hierdrquicos da
organizacao.

Falta de clareza em identificar
relacOes de causa e efeito entre
osindicadores.

Falta de agilidade no
fornecimento de informacGes
relevantes no instante em que o
USUdrio precisa.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 49-51).

De acordo com Gasparetto (2003, p. 106),

Cada um dos modelos encontra entusiastas e opositores, porém, mais do que
buscar os problemas de cada um ou discutir quais sdo originais e quais se
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valeram dos conceitos ja existentes, ampliando-os e utilizando marketing
para popularizé-los, € preciso avaliar suas potencialidades e adotar suas
melhores caracteristicas, para construir um modelo que se adeque as
necessi dades de cada caso.

2.6 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS DAS UNIDADES DE PESQUISASDO MCT

Rosenberg e Ohayon (2006) enfatizam que as Institui¢des Publicas de Pesquisas
(IPPs) passam hoje por uma série de transformacdes e exigéncias e que elas precisam se
adequar as novas demandas econdmicas e evoluir gerencialmente na busca de
resultados. As unidades de pesquisas do MCT passaram por um processo de
reestruturacdo em que elas deixam de ser um 6nus orcamentario, e se tornam um
investimento publico. Hoje, elas cobram resultados e as atividades de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (CT&I) apresentam um alinhamento estratégico desde 2001. O
ciclo se fechou em 2010 e as 17 unidades de pesquisa estudadas na tese podem, de certa
forma, mostrar se os esforcgos despendidos para analisar os resultados estéo dando certo.

Essas transformacfes eram necessarias, porque as instancias governamentais
foram se tornando burocréticas e ja ndo atendiam aos anseios da Sociedade e muito
menos dos servidores, e as UPs foram perdendo em credibilidade e entrando em um
periodo de declinio em investimentos publicos, principalmente, no cenario politico €
socioecondmico. (ROSENBERG; OHAY ON, 2006).

Observou-se no final dos anos oitenta um circulo vicioso de falta de
comprometimento matuo onde, de um lado o Estado pressionado por uma
enorme crise financeira, fiscal e politica, preocupa-se essencialmente com a
reducdo dos gastos publicos usando procedimentos de controle burocréticos
e, por outro lado, as IPPs reivindicando maior volume de recursos
orcamentérios para as atividades de CT&I. Nao € por acaso que no inicio dos
anos noventa a maioria das IPPs formalizou processos de plangamento
estratégico e revisou 0s mandatos do seu quadro gestor e, conseqlientemente,
as suas missdes (SALLES-FILHO, 2000). Assim, um novo relacionamento
foi estabelecido entre o Estado e as IPPs, a partir de um Contrato de Gestdo
nos seguintes aspectos: (i) avaliagdo dos resultados organizacionais, (ii)
gesté@o dos recursos orgamentdrios e financeiros; (iii) gestao estratégica; e (iv)
gestéo dos recursos humanos. A Ultima Reforma Administrativa do Estado,
ocorrida em 1995, teve como objetivo introduzir modificacfes significativas
nas relagbes entre o Estado, IPPs, empresas e organizagGes publicas.
(ROSENBERG; OHAY ON, 20086, p. 2).

Segundo Rosenberg e Ohayon (2006) € Sano (2003), a administragdo publica

brasileira evoluiu por meio de trés model os. Esses autores fizeram uma comparacao das
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principais reformas do Estado e seu impacto na Fiocruz®, conforme apresentado no

Quadro 11, abaixo:

Quadro 11 - Principais Reformas Administrativas do Estado e Principal Impacto na

Caracteristicas Principais

Impacto na Fiocruz

Fiocruz
Refor ma Periodo
Criacéo 1930-
do DASP 1945
Decreto-
Le n° 1964-
200- 1985
1967/69
Extincao 1986-
do DASP 1988
Constitui¢ 1988-
8o de 1988 1995
Plano Apos
Diretor da 1995
Refor ma
do
Aparelho
do Estado
e Emenda
Constituci
onal n®
19/98

Implantacdo impositiva do modelo burocrético pelo
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP).
Racionalizacdo dos métodos administrativos. Criacdo do
sistema de mérito na administracdo. Plano administrativo
fundamentado em orgamento. Revisdo das estruturas.
Descentralizacdo institucional (administracdo direta e
indireta). Transferéncias de atividades para o setor privado.
SubgtituicBo de funcion&rios estatuté&rios por celetistas.
Reducéo da atuacéo do DASP.

Extincdo do DASP e criacdo em 1986 da Secretaria de
Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP).
Reforma da Administracdo Publica aprovada pelo Presidente
José Sarney em 1986 com o0s seguintes principios:
racionalizacdo e contencdo de gastos publicos; formulacdo de
nova politica de recursos humanos; e, racionaizacdo da
estrutura da Administracdo Federal.

Instauracio de um Regime Juridico Unico para todos os
servidores publicos. Nova relagcdo de trabalho; estabilidade
dos funcionarios; eliminagdo da autonomia das fundacdes e
autarquias; criac8o de sistema rigido de concursos onde ndo se
destina parte das novas vagas para os servidores j& existentes.
Aumento da governanca do Estado, ou seja, sua capacidade
administrativa de governar com efetividade e eficiéncia,
voltando a acdo dos servicos do Estado para o atendimento
dos cidadaos.

Limitacdo da acdo do Estado aquelas funcdes que Ihe sdo
préprias, reservando, em principio, 0s servigos ndo-exclusivos
para a propriedade publica ndo-estatal, e a producdo de bens e
servicos para 0 mercado para ainiciativa privada. S6 em casos
de emergéncia cabe a acéo direta da Unido.

Transferéncia parcial da Uni&o para os Estados das agdes de
cardter regional, incentivando-se a parceria.

Mudanca da Emenda Constitucional N° 19/98, chamada de
Emenda da Reforma do Estado sobre os principios da
Administracdo Plblica, servidores e agentes publicos, controle
de despesas e financas publicas, custeio de atividades a cargo
do Distrito Federal, entre outras providéncias.

Perda da autonomia
financeira e
administrativa do
Instituto Oswaldo Cruz
(atual Fiocruz).

Criagdo da Fundacéo
Oswaldo Cruz.

Inicio do processo de

descentralizacdo
administrativa da
Fiocruz.

Processo democrético
de escolha do
presidente e  dos
diretores.

Administracdo focada
em resultados e
elaboracdo de diretrizes
estratégicas da Fiocruz.

Fonte: Rosenberg; Ohayon (2006, p. 3)

Ainda segundo Rosenberg e Ohayon (2006), as reformas se sucederam em partes

pela necessidade da esfera publica em se desenvolver competitivamente com base em

4 A Fiocruz é uma |PP. Ou seja uma unidade de pesquisa em que como tal se preocupa em atingir suas
metas para alcancar seus resultados. Vale salientar que ela ndo foi alvo do estudo desta tese, mas possui
um importante papel no desenvolvimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, o que justifica a
apresentacdo dos impactos da evolucéo das reformas administrativas no Brasil nessa IPP, conforme o

Quadro 11.
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inovacdo tecnol 6gica, e um dos pontos que culminou com a crise do model o burocratico
foi 0 excesso de controle, abrindo espaco para 0 surgimento dos modelos de
desempenho na década de 90. Assim, para que a gestdo publica se tornasse mais
eficiente e oferecesse servicos de qualidade a sociedade foi proposta a reforma
administrativa com base no Plano Diretor em 1995. A partir deste ponto, surgiu a gestéo
gerencia propriamente dita no Brasil. No quadro abaixo, podem-se observar as
principais caracteristicas de cada modelo de Administragcdo Publica no Brasil.

Quadro 12 — Principais Caracteristicas da Administragdo Publica no Brasil

Administracdo Patrimonialista  Administracdo Burocrética ~ Administracdo Gerencial

1. Incapacidade do poder 1. Separa 0 publico do 1. Administracdo voltada

absolutista em distinguir entre 0 privado. para o cidadao.

patriménio publico e os seus bens

privados.

2. Proliferacdo do favoritismo e 2. Cardater raciona e divisdo 2. Controle sobre os 0rgaos,

da corrupcao. do trabalho. efetuado por meio de contrato
de gestéo.

3. Indiferenca quanto aos 3. Profissionalizacdo, 3. Organizada em poucos

principios de um servico publico hierarquia funcional, niveis hierérquicos. Incentiva

profissonal e de um sistema impessoadidadeeformalismo. acriatividade e ainovagéo.
administrativo impessoal.

4. Dominagdo dos cargos 4. Competéncia técnica e 4. Existem mecanismos de
plblicos pelos “coronéis”. meritocracia. responsabilizacéo
(accountability) dos politicos
e funcionérios.
5. Administracdo baseada no 5. Cardter legal dasnormase 5. Controle efetuado por

clientelismo. regulamentos. resultados.

6. Poder descentradizado e 6. Poder centralizado 6. Descentralizacdo

federalismo. baseado na centralizago das administrativa e delegagdo da
decisies. autoridade.

Fonte: Rosenberg e Ohayon (2006, p. 8)

Com a chegada desse modelo gerencial na administragdo publica, foram feitas
algumas modificacdes e se passou a avaliar e medir resultados. Nesse contexto, surgiu o
Contrato de Gestdo que “congtitui o principa instrumento de supervisdo ministerial,
para a gestdo estratégica da instituico e para consolidacéo da administracéo gerencial”.
(BRASIL, MARE, 1998a, p. 32). Segundo Rosenberg e Ohayon (2006), nele séo
estabelecidos os objetivos e as metas a serem alcangadas, utilizando indicadores de

desempenho para cada unidade de pesquisa.
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Nesta mesma linha, foram criadas as OrganizagcOes Sociais, modelos de
organizacdo publica ndo-estatal, qualificadas a desenvolverem atividades estatais
publicizaveis, sd0 aguelas ndo-exclusivas do Estado, em que 0 governo atua
concomitantemente com ingtituicdes privadas. (ROSENBERG; OHAYON,
2006;SANO, 2003;BRASIL, 1998b). “Trata-se de uma forma de propriedade publica
ndo-estatal, constituida pelas associagcBes civis sem fins lucrativos, que ndo sdo
propriedade de nenhum individuo ou grupo e estdo orientadas diretamente para o
atendimento do interesse publico”. (BRASIL, 1998b; ROSENBERG;OHAY ON, 2006,
p. 15).

As organizagOes sociais foram criadas em 1998, por meio de medida provisoria
e, de acordo com 0 Ministério do Planejamento, sdo:

Pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, voltadas para
atividades de relevante valor social, criadas por iniciativa de particulares
segundo o modelo previsto na Lei n° 9.637, reconhecidas, acompanhadas e
fomentadas pelo Estado. Trata-se, portanto, de uma forma de parceria entre o
Estado e as institui¢Ges privadas de fins publicos para a prestacdo de servigos
com qualidade e consténcia aos cidadéos brasileiros. (BRASIL, 1998).

No entanto, a criacdo das organizagdes sociais ndo representa uma inovagao
ingtitucional; na verdade, o intuito é buscar uma forma de descentralizar algumas

atividades na &rea de prestacéo de servicos ndo exclusivado Estado. (SANO, 2003).

A denominagdo Agéncia Executiva é uma qualificacdo a ser concedida, por
decreto presidencial especifico, a autarquias e fundacBes publicas,
responsaveis por atividades e servigos exclusivos do Estado. Ndo basta a
manifestacdo da vontade das instituicdes e respectivos Ministérios para serem
Agéncias Executivas, pois conforme estabelecido na Lei n° 9.649 de 27 de
maio de 1998 exige para a qualificagdo de uma instituicdo como tal, que a
candidata tenha: (1) um plano estratégico de reestruturagdo e
desenvolvimento institucional em andamento e (2) um Contrato de Gestéo,
firmado com o Ministério de tutela (BRASIL, MARE, 1998a).
(ROSENBERG E OHAYON, 2006, P. 15). As OS's sdo parte da estratégia
adotada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado para
promover a flexibilizagdo da administracdo publica e foram criadas dentro do
contexto da Reforma do Estado conduzida pelo extinto Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Aparelho do Estado - MARE. AsOS's
fazem parte do rol de organizagdes pOs-burocréticas e recebem essa
denominacdo porque foram criadas num contexto que procura superar as
deficiéncias apontadas no modelo burocrético weberiano e que trazem em seu
bojo questBes como a participacdo da sociedade na gestdo e também do
controle social sobre o Estado. O intuito com as OS's é promover a
publicizac8o, ou sgja, a gestéo das atividades ndo-exclusivas do Estado por
meio de entidades da sociedade civil. O Estado atuaria como promotor e
regulador desse processo, além de ser o responsavel pelo financiamento e
resultados das OS's. (SANO, 2003, p. 12).

Assim, tanto para as UPs como para as OSs sdo estabelecidas metas de

desempenho. A preocupagdo com 0S servicos prestados, que atendam a sociedade é
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primordial, pois, apesar de ndo ser considerado um modelo ideal como aguns autores

tratam em seus estudos, vem contribuindo muito com a administragdo publica

principalmente por guiar-se pelos principios da gestdo privada. (SANO, 2003).
O €elo entre o Estado e as OS's ocorre por meio do contrato de gestdo,
amplamente utilizado na administracdo piblica e para os quais diversos
estudos (ANDRE, 1994, 1995 e 1999; ROBLES e FISCHMANN, 1995)
apresentam suas possibilidades e limites e que ANDRE (1999) define como o
instrumento legal de “compromisso administrativo interno ao Estado,
firmado entre o poder executivo e adiretoria de instituicdes de direito publico
e empresas estatais’. A peculiaridade no caso das OS's € que essas s80
instituicdes de direito privado que estédo habilitadas a celebrar contratos de
gestéo com o Estado. Assim, este objeto também serd analisado sob a dptica
da responsabilizacdo e da administragdo publica gerencial. (SANO, 2003, p.
17).

Fica evidente , portanto, que o modelo gerencia contribui e vem contribuindo
bastante com o processo de desenvolvimento da administracdo publica com base em
conceitos da gestdo privada. Ndo se quer dizer que este modelo € o ideal, pois acredita-
se que dele ja existam muitas ramificagdes, 0 que se quer mostrar € o avango que a
administracdo publica teve com a sua implantagdo nos ultimos anos. Sano (2003)
enfatiza que o pais hoje goza de uma democracia nunca antes vista na sua historia, a
accountability, o controle das atividades publicas, o processo de avaiagdo de
desempenho tornaram-se constante em qualquer gestéo publica.

Sano (2003) comenta que o Plano de Reforma do Estado trouxe para o governo
diversas vantagens no desenvolvimento das UPs e OS's, mas, na sua visdo, uma das
principais foi a aplicacéo da avaliagdo de desempenho em que se busca atingir metas
gue aparecem nos termos de compromisso e no contrato de gestdo.

Este trabalho visou analisar as Unidades de Pesquisas e OrganizacOes Sociais
pertencentes a0 Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Para isto, cabe nesta parte
apresentar de forma sucinta as principais divisdes, conceitos, organizacbes e
classificagOes destas unidades, bem como suas estruturas e suas principais atividades.

De acordo com Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008) foi com a chegada da
familiaimperial portuguesa que tiveram inicio de fato as pesquisas cientificas no Brasil.

Durante o século XIX, existiu uma intensa “colonizagdo” das pesquisas
cientificas , em que se teve a colaboracdo de cientistas europeus e americanos que
contribuiram e agudaram a criar as primeiras instrucdes de pesquisas no pais.

(MARCELINO; MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008).
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Desta forma, as ingstituicbes de pesquisa avancaram e 0 periodo pos Segunda
Guerra Mundia foi crucia para o surgimento de novas instituicdes cientificas. Em
1951, foi criado o Conselho Naciona de Pesguisas — hoje Conselho Naciona de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPg) — e a Campanha Naciona de
Aperfeicoamento do Ensino Superior — atualmente Fundacdo Coordenagéo de
Aperfeicoamento de Pessoa de Nivel Superior (CAPES) —, instituigdes fundamentais
para 0 salto da ciéncia e da tecnologia no Brasil. Depois de mais cinco anos foram
criadas a Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN) e a Comissdo Nacional de
Atividades Espaciais (CNAE) — hoje em dia Agéncia Espacia Brasileira (AEB). No ano
de 1966, surgiu a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEF), para auxiliar as
instituicOes de pesquisas e empresas tecnologicas. (MDIC/CNI/SEBRAE, 2002 apud
MARCELINO, MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008).

Mesmo com todas instituicdes, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia s
veio a ser criado em 1985, para desempenhar a missdo de aplicar politicas de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, bem como, de inovagdo. (MCT, 2009;
MARCELINO, MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008).

De acordo com Marcelino (2003, p. 652)

Conforme estabelecido na Medida Provisoria n 1.549-28, de 14-3-1997, a
qualificacdo de uma instituicdo como agéncia executiva exige como pré-
requisito basico que a ingtituicdo candidata tenha: um plano estratégico de
reestruturacdo e desenvolvimento institucional em andamento e um contrato
de gestdo firmado com o ministério superior. Do primeiro pré-requisito —
plano estratégico — devem resultar, entre outras, agdes de aprimoramento da
gualidade da gestdo da instituicdo, com vistas a melhoria dos resultados
decorrentes de sua atuacéo, do atendimento aos seus clientes e usuérios e da
utilizagdo dos recursos publicos. O contrato de gestdo, por sua vez,
estabel ecera objetivos estratégicos e metas a serem atingidos pela institui¢ao,
em determinado periodo de tempo, assim como os indicadores que permitirdo
mensurar seu desempenho na consecugcdo dos compromissos pactuados no
contrato.

Com isso, 0 MCT passou por vérias reestruturacoes, até chegar a estrutura atual:
seu organograma contempla 5 (cinco) entidades vinculadas, 17 (dezessete) unidades de
pesguisa que se subdividem em Unidade de Pesguisa Cientifica e de Pesguisa

Tecnoldgica e de Inovagdo, 06 (seis) unidades subordinadas a CNEN e 03 (trés)
empresas publicas, discriminadas a seguir: (MCT, 2007).



AGENCIAS

CNPq, FINEP, Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE), CNEN, AEB.

UNIDADES DE PESQUISAS

— UNIDADE DE PESQUISA CIENTIFICA

IDSM — Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraug
IMPA - Instituto de Matemética Pura e Aplicada

MPEG — Museu Paraense Emilio Goeldi

MAST - Museu de Astronomia e Ciéncia Afins

INPA - Instituto Naciona de Pesguisas da Amazoénia

ON — Observatério Nacional

CBPF — Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas

LNLS - Laboratorio Nacional de Luz Sincroton

LNA — Laboratorio Nacional de Astrofisica

— UNIDADE DE PESQUISA TECNOLOGICA E DE INOVACAO
RNP - Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

CETEM - Centro de Tecnologia Minera

CenPRA - Centro de Pesquisas Renato Archer

IBICT — Instituto Brasileiro de Informagéo em Ciéncia e Tecnologia
INSA — Instituto Nacional do Semi-Arido

INT — Instituto Nacional de Tecnologia

CETENE - Centro de Tecnologia Estratégicas do Nordeste
CEITEC - Centro de Exceléncia em Tecnologia Eletronica Avangada
INPE — Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

LNCC - Laboratério Nacional de Computacéo Cientifica

UNIDADES DA COMISSAO NACIONAL DE ENERGIA NUCLEAR
CRCN-NE - Centro Regiona de Ciéncias Nucleares do Nordeste
CRCN-CO - Centro Regional de Ciéncias Nucleares do Centro-Oeste

CDTN - Centro de Desenvolvimento da Tecnologia nuclear
IEN — Instituto de Engenharia Nuclear

IPEN — Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares

IRD — Ingtituto de Radioprotecéo € Dosimetria

114
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EMPRESAS PUBLICAS

NUCLEP - Nuclebras Equi pamentos Pesados
INB — IndUstrias Nucleares do Brasil

ACS - Alcéntara Cyclone Space

De acordo com o MCT (2007), a Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo tem como objetivo especifico estabelecer e consolidar um novo aparato
institucional para a promocéo da ciéncia, tecnologia e inovacdo no Pais, a partir da
adocdo de novos marcos legais e regulatérios e do fortalecimento de mecanismos,
instrumentos e programas que agreguem maior consisténcias as suas agoes € estratégias
para 0 desenvolvimento da pesquisa no Brasil. Embora este processo estga
“engatinhando”, existe a necessidade de identificar como estas agbes estdo sendo
implantadas nas diversas areas de pesquisa. Para isso, faz-se necessario, medir e avaliar
o desempenho nas unidades de pesquisa, pois € nesta visdo que se buscam as mehorias
continuas de uma politica naciona de ciéncia e tecnologia e inovagéo® A figura 05 a

seguir mostra alocalizacéo geografica das Unidades de Pesquisas.
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Figura 05 - Localizac8o Geogréfica das Unidades de Pesquisado MCT.

INPA
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CRCN/CNEN
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IBICT /
CGEE

LNA

CenPRA —o . LNCC
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INT
IMPA
RNP
IEN/CNEN
IRD/CNEN

Fonte: Adaptada de Marcelino, Matias-Pereira e Berbert, 2008.

Faz-se importante comentar, mesmo que de forma resumida, as 13 (treze)
unidades de pesquisas e as 06 (seis) Organizacfes Sociais no tocante as suas estruturas

organizacionais.



117

1. Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF)

Fundado em 1949, situado no Rio de Janeiro, trata-se de uma unidade
especializada em pesquisas na &rea de Fisica, contando com um quadro de servidores
de: 179 servidores ativos; 134 pesqguisadores e tecnologistas; 73 doutores; 10 mestres e
133 bolsistas.

2. Centro de TecnologiaMineral (CETEM)
Criado em 1978, localizado no Rio de Janeiro, € um centro tecnologico para o
processamento dos recursos minerais € tem em seu quadro de servidores: 88 servidores

ativos; 39 pesquisadores e tecnol ogistas; 33 doutores; 5 mestres e 85 bolsistas.

3. Centro de Tecnologia da Informacdo Renato Archer (CTI)

Antigamente chamado de Centro de Pesquisas Renato Archer (CenPRA), iniciou
suas atividades em 1982. Este centro foca-se na area de tecnologia da informacéo
interligando os agentes socioecondmicos em busca de inovagbes que atendam os
anseios da sociedade. Localiza-se em Campinas e seu quadro de servidores esta assim
dividido: 155 servidores ativos; 87 pesquisadores e tecnol ogistas; sendo 28 doutores; 40
mestres e 70 bolsistas.

4. Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciénciae Tecnologia (IBICT)

Fundado em 1954 na cidade de Brasilia, este ingtituto busca desenvolver os
recursos e infraestrutura de informagdo em ciéncia, tecnologia e inovagdo contribuindo
para a insercdo de comunidades excluidas na sociedade da informagdo. Possui em seu
quadro de servidores: 126 servidores ativos; 42 pesquisadores e tecnologistas; dos quais
12 doutores; 13 mestres e 20 bolsistas.

5. Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia (INPA)
Sediado em Manaus, foi criado em 1952 para disseminar conhecimentos e
tecnologias em prol do desenvolvimento da Amazénia. Conta com o seguinte quadro de
servidores. 774 servidores ativos; 238 pesquisadores e tecnologistas, dos quais 157 sdo

doutores; 87 mestres e 94 bolsistas.
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6. Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE)

Fundado em 1961 em S&o José dos Campos - SP, desenvolve pesquisas nos
campos da Ciéncia Espacia e da Atmosfera. Possui em seu quadro de servidores: 1.171
servidores ativos,; 538 pesquisadores e tecnologistas; sendo 266 doutores, 146 mestres e
227 bolsistas.

7. Instituto Nacional do Semiarido (INSA)

Trata-se de um dos mais novos ingtitutos de pesquisa do MCT, criado em 2004
na cidade de Campina Grande - Paraiba, busca desenvolver pesquisas na regido do
Semiérido nas éreas de ecossistemas, agropecuaria, recursos hidricos, biodiversidade e
tecnologias de inclusdo social. Seu quadro de servidores ainda é pequeno, contando
apenas com 5 servidores ativos; 1 diretor; 2 doutores; 2 pesquisadores e tecnologistas e
11 bolsistas.

8. Instituto Nacional de Tecnologia (INT)

Criado em 1921 no Rio de Janeiro, este instituto desenvolve pesquisas voltadas
para gas e petroleo, biocombustivel, nanotecnologia e projetos em créditos de carbono.
Este é composto por 275 servidores ativos; 132 pesquisadores e tecnologistas; sendo 55
doutores; 47 mestres e 82 bolsistas.

9. Laboratdrio Nacional de Astrofisica (LNA)
Localizada na cidade de Itajubd, em Minas Gerais, desde 1985 este laboratério
estuda a astronomia por meio dos seus mais variados projetos estruturantes, tendo em
seu quadro de servidores um quantitativo de 67 servidores ativos; 18 pesguisadores e

tecnologistas; e 9 doutores; 3 mestres e 8 bolsistas.

10. Laboratério Naciona de Computagéo Cientifica (LNCC)
Fundado em 1980, na cidade de Petrépolis no Rio de Janeiro, este laboratorio €
responsavel pela criagdo e aplicacdo de modelos e métodos matematicos e
computacionais. Atualmente possuem em seu quadro 87 servidores ativos, 59

pesquisadores e tecnol ogistas; sendo 46 doutores; 8 mestres e 78 bolsistas.
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11. Museu de Astronomia e Ciéncias Afins (MAST)

Situado no Rio de Janeiro, onde veio iniciar suas atividades em 1985, foca-se em
ampliar o acesso da sociedade ao conhecimento cientifico e tecnoldgico por meio da
pesquisa, preservacdo de acervos e divulgacdo da historia da ciéncia e tecnologia do
Pais. Seu quadro de servidores esta assim representado: 58 servidores ativos, 27

pesquisadores e tecnol ogistas; dos quais 15 doutores; 12 mestres e 40 bolsistas.

12. Museu Paraense Emilio Goeldi (MPEG)
Uma das mais antigas unidades de pesquisas do MCT, foi fundada em 1871 com
a vinda de pesquisadores europeus e americanos para 0 Brasil com o intuito de
desenvolver politicas publicas para a Amazénia. O museu fica na cidade de Belém do
Para e possui 262 servidores ativos, 99 pesquisadores e tecnologistas, sendo 60
doutores, 27 mestres e 208 bolsistas.

13. Observatorio Naciona (ON)
Fundado em 1827 com a chegada dos primeiros pesquisadores estrangeiros no
Rio de Janeiro. Pode-se dizer que se trata da unidade mais antiga do MCT e possui um
amplo leque de atuacdo. O observatorio Nacional pesquisa ho campo da astronomia,
geofisica e metrologia, possuindo em seu quadro 146 servidores ativos, 99

pesguisadores e tecnol ogistas, dos quais 48 doutores, 07 mestres e 59 bolsistas.

Agora serdo apresentadas, de forma resumida, as 04 (quatro) OrganizagOes
Sociais. De acordo com Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008) as organizagoes
foram experiéncias implantadas na década de 90 e sdo qualificadas na condicéo de
entidades privadas sem fins lucrativos e gozam do direito de receber recursos do setor

publico, desde que estejam estabel ecidos em contratos de gestéo.

14. Instituto de Desenvolvimento Sustentéavel Mamiraua (IDSM)

A partir de 1999 foi designado como uma organizacdo social e tem como
principal caracteristica estudos voltados para a conservacdo da biodiversidade por meio
de mangjo participativo e sustentavel dos recursos naturais na Amazonia. Possui em
seus quadros 111 servidores ativos, 16 pesquisadores e tecnologistas, sendo 2 doutores,
6 mestres e 21 bolsistas.
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15. Instituto de Matematica Pura e Aplicada (IMPA)

Fundado em 1952 e reconhecido como organizacdo socia em 2000, o IMPA é
reconhecido institucional mente como um centro de exceléncia em ciéncias mateméticas
possuindo um elevado padréo internacional em suas publicacdes em topicos relevantes
para o avanco do conhecimento na matematica. O quadro de colaboradores estd assim
representado: 94 servidores ativos, 38 pesquisadores e tecnol ogistas, sendo 36 doutores
e 16 bolsistas.

16. Laboratério Nacional de Luz Sincroton (LNLS)

Criada em 1987 e qualificada como organizagdo socid em 1997, hoje é
administrada pela Associac3o Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton (ABTLuUS). E
um laboratério nacional, aberto, multiusuario, multi e interdisciplinar, com capacidade
de prover solucdes integradas para problemas cientificos e tecnol 6gicos complexos em
varias areas, como por exemplo, a nanotecnologia e a biotecnologia. Existem 218
servidores ativos, 144 pesquisadores e tecnologistas, sendo 41 doutores, 9 mestres e 82

bolsistas em seu quadro de trabal ho.

17. Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP)
Fundada em 1989 e classificada como organizacéo socia desde 2002 tem como
principal acdo desenvolver o uso inovador de redes avancadas no Brasil por meio de
redes tecnolégicas. A RNP possui em seu quadro de colaboradores 133 servidores

ativos, 43 pesquisadores e tecnologistas, 10 doutores e 25 mestres.

Segundo Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008), em meados de 2000, o
MCT sofreu uma reestruturacdo e apresentou essa nova configuragéo formada a partir
das unidades de Pesquisas e as OrganizagOes Sociais. Desta forma, o MCT passou a
gerenciar e controlar essas unidades e organizagOes, apesar de se tratar de instituicoes
diversificadas, com pensamentos e estruturas organizacionais diferentes.
(MARCELINO, MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008).

Partindo do pressuposto que existia uma diversificagdo das unidades, o MCT
verificou a necessidade de identificar a situagcdo em que se encontravam as unidades de
pesguisas €, em meados de 2000, foi constituida a “Comissdo Tundisi” (recebeu esse
nome por ser presidida pelo Prof. José Galizzia Tundisi, ex-presidente do CNPQ).

Depois de uma série de discussdes com o MCT, a Sociedade Brasileira para o Progresso
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da Ciéncia (SBPC), a Academia Brasileira de Ciéncia (ABC), e com 0s proprios
diretores das unidades, foi elaborado o “Relatdrio Tundis”. (MCT/CGEE, 2002
MARCELINO, MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008).

Apesar de inicidmente o relatorio receber algumas criticas, foi possivel
direcionar para os principais gargal os existentes nas unidades. E uma das sugestfes foi a
criagdo de um Sistemade Avaliagdo Institucional para que as unidades fossem avaliadas
distintamente, conforme estabelece o MCT/CGEE (2002, p.147). “Um dos maiores
desafios das instituicdes de Ciéncia e Tecnologia esta no aprimoramento continuo do
seu modelo de gestdo e na transparéncia dos assuntos de interesse publico”.
(MARCELINO, MATIAS-PEREIRA e BERBERT, 2008).

Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008, p. 126) afirmam ainda que

[...] para esse Sistema deveriam ser estabelecidos cinco instrumentos
principais. Relatorios Anuais, Avaliacdo de Resultados (a cada dois anos, por
comité de especialistas externos a Unidade), Avaliagcdo de Gestdo (através da
andlise anual de objetivos, metas e indicadores), Avaliagdo de Missdo (a cada
5 anos em média) e Avaliagdo de Projetos Estratégicos (de grande porte,
através de indicadores especiais).

Depois de elaborar esse sistema e apresentar 0s cinco instrumentos, conforme
exposto anteriormente, ainda assim, tem-se a necessidade de ter um documento
regulamentador denominado de “Termo de Compromisso de Gestdo” para as unidades
de pesquisas e 0 “Contrato de Gestdo” para as Organizagdes Sociais. De acordo com
Berbert (2004) e Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008), tinham-se como premissas
desses documentos quatro grupos que serviam de compromisso, metas de indicadores a
serem acancados e apresentados da seguinte forma fisicos e operacionas,
administrativos e financeiros, recursos humanos e inclusdo social.

Portanto, estes indicadores tinham uma fungdo geral, apresentando resultados
globais das unidades e, em outro momento, eles eram tratados especificamente em cada
unidade. No inicio de 2004, o MCT elaborou o seu Plangamento Estratégico, levando
em consideragdo as discussfes extraidas da 22 Conferéncia Nacional de Ciéncia,
Tecnologia & Inovagdo e do Livro Branco de C,T&l. (MARCELINO, MATIAS-
PEREIRA; BERBERT, 2008).

Ainda de acordo com Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008, p. 128) “com
base nesse Plangjamento do Ministério, 0 Subsecretario de Coordenacdo das Unidades

de Pesquisa determinou que cada unidade de Pesquisa do MCT elaborasse 0 seu



122

Plangiamento Estratégico (PE) e seu consequiente Plano Diretor (PDU) para o periodo
2006-2010".

Dessa forma, fica evidente que um ciclo foi fechado e cada parte foi interligada
desde os esforgos da “ Comissdo Tundisi”, na elaboragéo do Plano Estratégico do MCT,
chegando ao PE de cada unidade, até a confeccéo do Plano Diretor culminando com os
Termos de Compromisso de Gestdo. (BERBERT, 2004; MARCELINO, MATIAS-
PEREIRA; BERBERT, 2008). Foi esta forma que o MCT encontrou para, no meio de
tantas adiversidades, controlar, acompanhar e desenvolver as Unidades de Pesquisas.
Em que pesem todas estas informagdes, a presente tese buscara, por meio dos trés
modelos de avaliagdo de desempenho encontrados na literatura, contribuir com o
progresso e desenvolvimento da ciéncia, tecnologia e inovagéo no Brasil, respaldando e
ratificando 0 processo gerencia no tocante as unidades de pesquisas do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia. Para isso, apresenta-se 0 plangamento estratégico do MCT

abaixo.

Figura 06 - Plangjamento Estratégico, Tético e Operacional

PPA/MCT
2004-2007
(2009)

|||]|:> ESTRATEGICO
PE/MCT

2004-2009

PE/UPs-OSs

PPA — Plano Plurianual 2006-2010

PE/MCT - Plano Estratégico do MCT
PE/UPs — Plano Estratégico/Diretores
das Unidades de Pesquisa

TCGs - Termos de Compromisso de
Gestdo

CGs - Contratos de Gestéo

UPs - Unidades de Pesquisa

OSs - Organi zagdes Sociais

I—)» TATICO

IC—> OPERACIONAL

Fonte: Berbert, Martins e Britto, 2006.

De acordo com Castro, Lima e Borges-Andrade (2005, p.51) “as unidades do
MCT apresentam grande diversidade de missdes, areas de atuacdo e tipos de atividades
desenvolvidas. Todas tém como referencia comum a estreita relagdo com ciéncia e
tecnologia’.
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Segundo Souza e Berbert (2008), para expressar os TCG's da parceria MCT e
UP, foram tragados indicadores que servem de norte para avaliar o desempenho das
UFP's, divididos conforme a seguir:
v Indicadores Nacionais (aplicados a todas as unidades);
v Indicadores Focais (especificos para grupos de unidades com atuacdo em areas
similares de Ciéncia e Tecnologia); €

v" Indicadores Institucionais (exclusivos de cada unidade e por € as propostos).

Assim sendo, estes indicadores buscam avaliar a gestéo das 13 (treze) Unidades
de Pesquisas, tratada nos pontos semelhantes entre as UP's dos quais 06 (sels) sdo
eminentemente fisico-operacional; 03 (trés) relativos a recursos humanos e 01 (um)
consubstanciado em areas de inclusdo socia. (SOUZA; BERBERT, 2008).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Um dos pontos cruciais com relacéo a qualquer trabalho de pesquisa diz respeito
a forma como o pesquisador estabelece seus métodos e como eles serdo seguidos.
Decorre dai arelevancia normal mente atribuida ao proceder metodol 6gico.

De acordo com Silva (2003, p.39), “podemos definir Método como etapas
dispostas ordenadamente para investigacéo da verdade, no estudo de uma ciéncia para
atingir determinada finalidade, e Técnica como o0 modo de fazer de forma mais habil,
segura e perfeita alguma atividade, arte ou oficio” (grifos do autor).

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica explorando a
Administracéo Puablica e a New Public Management; Os Modelos de Avaiacdo de
Desempenho Sink e Tuttle (1993), Dixon et al. (1990) e Hronec (1994); Uma breve
visdo das Unidades compostas por 13 (treze) Unidades de Pesquisas e 04 (quatro)
Organizagbes Sociais ligadas a0 Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Todo esse

conteddo jafoi apresentado até 0 momento dessa tese.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Tomando como base a estrutura apresentada por Beuren (2006, p. 82), no
tocante as tipologias da pesquisa, esta pesguisa, quanto aos objetivos, € do tipo
descritiva e exploratoria. E descritiva uma vez que busca descrever “aspectos ou
comportamentos de determinada populagdo analisada para esclarecer determinadas
caracteristicas e/ou aspectos inerente aela” (BEUREN, 2006). A pesquisa € exploratéria
quando trata de aspectos poucos conhecidos. Assim, “explora-se” em busca de construir
algum entendimento a respeito daguele assunto, neste estudo, foram utilizados model os
de avaliagdo de desempenho essencidmente de empresas privadas na administracéo
publica que € o caso das unidades de pesquisas do MCT.

Quanto aos meios de investigacao, € classificada como sendo de levantamento,
pois, segundo Gil (1999, p. 70), para redlizar uma pesquisa desse tipo, “basicamente,
procede-se a solicitagdo de informagdes a um grupo significativo de pessoa acerca do
problemaestudado [...]".

Quanto aos procedimentos, é caracterizado como documental e com relagdo a

abordagem do problema é quantitativa e qualitativa.
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3.2 METODO DE ABORDAGEM

Segundo Matias-Pereira (2007, p. 70), “[...] aopc¢éo por um método permite que
0 pesquisador defina as estratégias de intervencdo empirica e tedrica que desenvolvera
no estudo”.

O método de abordagem, apresentado no estudo, € do tipo dedutivo, €, conforme
Matias-Pereira (2008, p. 76), “O raciocinio dedutivo tem o objetivo de explicar o
conteldo das premissas por intermédio de uma cadeia de raciocinio em ordem
descendente...”. A utilizagdo do método cientifico € um dos pontos principais para que
uma pesguisa alcance o objetivo desgado. Esta pesquisa serd realizada a partir do
método dedutivo, ou sgja, parte-se de verdades gerais ja afirmadas, as UPOS do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia realizam plangjamento estratégico, cabe saber se 0s
trés model os de avaliacéo de desempenho contribuem para a gestéo delas.

3.3 SUJEITOSDA PESQuIsA

Na selecdo dos sujeitos da pesquisa inicialmente foram selecionados apenas 0s
gestores representados pelos diretores das UPOS, no entanto, percebeu-se que 0s
resultados poderiam estar enviesados, assim, optou-se por abrir um maior leque
acrescentando o0s tecnologistas, coordenadores, andistas, chefe de divisdo e
pesqguisadores, atingiu-se 142 (cento e quarenta e dois) questionarios.

3.4 TECNICAS DE PESQUISA

Do ponto de vista do proceder metodologico, este trabalho busca apoio em
diversos estudos que tiveram por finalidade abordar o assunto relacionado. Assim,
quanto a sustentacdo tedrica, buscaram-se fontes que tratam de temas, em esséncia,
semelhantes, para fundamentar o trabaho. Silva (2003), Matias-Pereira (2007), Gil
(1999), Medeiros (2007), Beuren (2006), Martins e Thedphilo (2007) afirmam que as
principais fontes bibliogréficas de pesquisa utilizadas pelo pesquisador estdo baseadas
em livros, revistas, teses, dissertacOes e meios e etronicos (internet) e CD de anais de
congressos. Assim, este estudo se fundamenta em materia disponivel nestas fontes e no
levantamento das organizagbes do governo mais especificamente no Ministério da
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Ciéncia e Tecnologia. Num segundo momento, foi aplicado um questionario nas

unidades do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
3.5 SELECOESDOS CONSTRUTOS ESCOLHIDOSPARA A TESE

E dificil orientar sobre a selecd0 de técnicas apropriadas para a avaliagdo de
desempenho, pois ha muitas variavels a serem consideradas, principamente quando o
estudo procurou elucidar trés modelos a0 mesmo tempo. Questdes envolvendo estilo
gerencial, cultura organizacional, plangjamento estratégico, entre outros, sao fatores que
devem ser levados em conta. Partindo da premissa de que os modelos de avaliacdo de
desempenho interagem entre si, Seung-il Shin e Phillipe Rid (1988 apud SINK;
TUTTLE,1993) adotaram a metodologia da arvore de decisio.

Corroborando com esta metodologia, Vroom e Yetton (1974 apud SINK;
TUTTLE, 1993) relacionam com a Teoria da Contingéncia e estabelecem cinco pontos:

1. Listeapossivel solucdo parao problemaa ser atacado;

2. Determine os atributos do problema ou as caracteristicas da situaco;

3. A partir desses atributos formule perguntas de diagndstico sobre o
problema;

4. Construa regras de decisdo que alocaréo a técnica apropriada a situagao,
determinadas por um atributo particular; e

5. Formalize as regras de decisdo com um processo sistemético de decisdo
gue levara a solucéo (construcdo da arvore de deciséo).

Assim, procura-se evidenciar a metodologia dos construtos desta tese
idealizando 0s seguintes passos.

Conjunto de técnicas de medicdo. Os trés modelos conforme ja destacado no
capitulo 2.

Ambiente de Aplicacio dos modelos. E importante frisar que a escolha do MCT
foi feita em func@o deste ministério possuir um plangamento estratégico definido €
colocado em pratica desde 2002. Além disso, h& uma preocupagdo dos diretores das
unidades de pesquisas de buscarem um processo de melhoria continua. Nesse contexto,
esses atributos referem-se ao sistema em termos do processo envolvido e do ambiente
gerencial predominante, pertencente as unidades, e tentam englobar as dimensdes

sociotécnicas dos model os nas quais as unidades estdo incluidas.
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Para Pandolfi (2005, p.66) “o0 modelo a ser utilizado deve contemplar ferramenta
ou técnica capaz de avaliar as unidades segundo seus potenciais competitivos
especificos, bem como outras caracteristicas peculiares, tais como, restrices
ambientais, oportunidades locais e outras sinergias.”

Especificamente, no que se refere a esta pesquisa, ser8o investigados os
seguintes atributos dos model os analisados:

a) O critério de avaliacdo utilizado para a escolha dos modelos e arelagdo deles

com as unidades de pesquisa;

b) A forma como essas unidades sdo avaliadas e quando elas devem elaborar
seus relatdrios para verificar se atingiram as metas estabel ecidas nos planos
diretores, afim de realizarem o processo de melhoria continug;

c) Otipo deinformacéo disponivel para as unidades; €

d) O estilo gerencia predominante nas unidades de pesquisas, se existe um
comprometimento dos diretores em tornar o plangiamento estratégico um

processo continuo em busca das metas estabel ecidas.

Construgcdo da arvore de decisdo. A construcdo de uma arvore de deciséo
facilitou a visualizagdo dos modelos utilizados com base no conjunto de técnicas,
tratadas agqui como construtos (dimensdes) e seus atributos que, nesta tese, seréo
evidenciadas como as variaveis apresentadas no questionério, de acordo com a Figura
07. Destaforma, as principais variaveis foram extraidas conjuntamente dos trés model os
de avaliacéo de desempenho e do Plano Diretor que norteilam os indicadores que as
unidades precisam acangcar como metas. Assim, se estabeleceu 10 construtos (Eficécia,
Eficiéncia, Produtividade, Inovacdo, Alinhamento, Congruéncia, Consenso, Custo,
Qualidade e Tempo), em seguida foram apresentadas 48 variaveis, conforme expressa

na arvore de decisdo.
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Figura 07 — Arvore de Decis3o dos Modelos Utilizados. As variaveis V1 a V48 estdo
discriminadas no Quadro 13.

O vi4
O vis
' O V36
O var
V10
O v20
O v
SINK e TUTLLE O v46
O va
O Vvie
Produtividade
. O v2s
O v26
O var
V3
v21
V22
V23 OR%!
V3l O v2
Va4 Alinhamenta O v7
O vir
O va9
O v4s
O vs
‘ Congruéncia O ve
‘ O vi3
DIXON O v24
. O vz
O v29
O va2
O vis Consenso ®
v
Custo ‘ V40 ‘
O O vi2
O V45
O v9
Qualidade O vi9
V37
HRONEC O
O v43
V8
Tempo V32
V38

Fonte: Adaptado Sink e Tuttle, 1993 Va3
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Quadro 13 — Construtos dos model os com as suas variavei s discriminadas

Construtos Varivels
1. Eficécia V14. A suaunidade proporciona rel agoes eficazes com outras unidades.
V/15. A unidade mantém uma forca de trabalho adequada para atingir os objetivos.
V35. N° de publicaces por colaboradores.
V36. N° de publicagbes em periddicos indexados no SCI.
V47. Velocidade no desenvolvimento de novos produtos.
2.Eficiéncia V10. Existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade do processo na unidade.

V20. Eficiéncia no trabalho.

V30. Processos e Técnicas Desenvolvidas.

V41. Qualidade e eficiéncia nos processos.

V46. Capacidade de Inovagso.

3.Produtividade

V4. A Unidade de Pesquisa estd com nivel maximo de sua capacidade no tocante a sua produgdo cientifica
e/ou producdo tecnoldgica.

V16. A unidade faz uso produtivo e eficiente dos recursos disponiveis.

\/25. Capacitacdo e Treinamento.

V26. Produtividade.

V27. Indice Geral de Publicacio

4.Inovacdo

V3. A Unidade de Pesquisa possui um grau de contribui¢do como ferramenta de autodesenvolvimento e
transferéncia de conhecimento.

V21. Introducdo de novos produtos.

V22. Tecnologia de produto.

V23. Gerenciamento dainovagéo.

V31. Aplicac8o em P& D(Pesquisa e Desenvol vimento).

V44, Transferéncia de tecnologia para a sociedade.

5.Alinhamento

V1. O plangiamento estratégico de sua Unidade de Pesquisa esta alinhado com a sua missdo, objetivos e
visdo de futuro.

V2. Os programas, projetos e a¢des de cooperacdo internacional sio chave para o sucesso de sua unidade.

\/7. Existe uma visdo critica para o aperfeicoamento do processo.

V17. O plangjamento estratégico é detalhado em planos de acdo para cada érea organizaciona na unidade
de pesquisa.

V39. Avaliacdo de planos e objetivos.

\/48. Foco nos problemas das ag0es estratégicas.

6.Congruéncia

V5. Sempre é realizada uma revisdo periddica do sistema de avaliagdo de desempenho na sua unidade.

V6. A avaliagdo de desempenho tem possibilitado estabel ecer relagdes de causa e efeito para os resultados
obtidos.

V13. A prestagdo de contas e a transparéncia estdo presentes na sua unidade.

V24. Medidas de performance.

V28. Programas, Projetos e Acbes de Cooperagdo Internacional.

V29. Programas, Projetos e Acbes de Cooperacdo Nacional.

V42, Transparéncia nas informagdes da Unidade.

7.Consenso

V11. O bom desempenho da unidade é uma decorréncia de sempre se respeitar suas regras.

V/12. A responsabilidade social € uma das posturas da organizacdo em relagdo aos anseios da sociedade.

8.Custo

V18. A unidade estabelece plangjamento financeiro com definicdo de metas de despesas para 0s proximos
anos.

V34. Reducdo de Custos

V40. Recursos Fisicos (Infra-estrutura).

V/45. Distribuicdo de Bolsas de Pesquisa.

9.Qualidade

V9. Existe 0 uso de medidas alinhadas a qualidade do processo.

V19. Qualidade.

V37. Producdo de relatérios finais.

V43. Aspectos relacionados a inclusdo social.

10.Tempo

V8. Existe um acompanhamento do processo de avaliagdo de desempenho ao longo do tempo.

V32. Participagdo Relativa de Bolsista.

V33. Participacdo Relativa de Pessoal Tercerizado

V38. N° de Projetos Cientificos e/ou Tecnol 4gicos desenvol vidos no ano.

Fonte:O autor, 2011
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3.6 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Utilizou-se como instrumento de pesquisa um questionario, que, segundo Silvae
Menezes (2001, p. 33) “€ uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas
por escrito pelo informante”. Os questionarios utilizados foram do tipo estruturados,
compostos por questdes fechadas. Gil (1999, p.92) afirma que “a entrevista estruturada
€ quando se desenvolve a partir de uma relacéo fixa de perguntas’. Por fim, de acordo
com Chizzotti (1991, p.57) “€ um tipo de comunicacdo entre um pesquisador que
pretende colher informagdes sobre fendmenos e individuos que detenham essas
informagoes e possam emiti-las”.

O questionario da tese foi dividido em trés blocos, subdivididos em partes
menores, 0Ss quais expressam e contemplam os model os de avaliacéo de desempenho.

No Bloco | foram tratadas as principais informacbes gerais sobre 0s
respondentes. Género, Faixa Etéria, Grau de Instrucdo, Unidade de Pesquisa e/ou
Organizacdes Sociais e Posi¢éo Funcional.

Para 0 Bloco |1 sdo apresentadas 18 assertivas que tratam dos trés Modelos de
Avaliacdo de Desempenho. Em que se busca expressar as opinides dos respondentes
com base numa escala de 1 a 5, em que 1 é discordo totalmente, 2 discordo
parcialmente, 3 neutro, 4 concordo parcialmente e 5 concordo totalmente.

No Bloco 11 foram tratadas 30 variaveis que utilizam mais especificamente os
indicadores inerentes as trés categorias propostas no Termo de Compromisso,
celebradas entre as Unidades de Pesguisas e 0 MCT: Nacionais (aplicados a todas as
Unidades); Focais (especificos para grupos de unidades com atuacdo em areas similares
de Ciéncia & Tecnologia); e Ingtitucionais (exclusivos de cada Unidade e por elas
propostos). Desta forma, neste bloco foi evidenciada a percepcéo individual dos
respondentes no que diz respeito aos processos voltados para area de plangamento
estratégico e aos fatores de desempenho direcionados a cada agéo desenvolvida pela
unidade de pesquisa em questdo. Assim, 0s principais fatores sdo apresentados numa
coluna central, em cada lado da coluna central existe uma escala com nimerosde 1 a5
para gue o respondente expresse sua opinido a respeito delas. Entre as principais areas
sé@o levantadas duas colunas a da esguerda € chamada de “Grau de Importancia de
Melhoria para a Unidade de Pesquisa, e na direita “Efeito destas Medidas sobre
Melhorias na Unidade de Pesquisa’.
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3.7 TRATAMENTO E TECNICAS ESTATISTICAS DOSDADOS

Os dados deste estudo coletados atraves dos questionarios foram compilados
com o auxilio do Microsoft Office Excel®, no qual foram confeccionados as tabelas da
faixa etéria, género, entre outros. O uso do software Satiscical Package for the Social
Sciences (SPSS) possibilita o tratamento dos testes estatisticos.

Segundo Martins e Thedphilo (2007), a Escala Likert foi desenvolvida nos anos
30 por Rensis Likert. E muito usada nas pesquisas na érea de Ciéncias Sociais e trata de
um conjunto de itens em forma de afirmagdes numa escala de um a cinco, ou sete. Neste
estudo, a escala utilizada € a Likert e foi tratado numa escala de 1 a 5 com 18
afirmagdes na primeira parte e 30 na parte dois.

Segundo Cooper e Schindler (2008, p. 399), ao selecionar um determinado teste
de importancia, o pesquisador deve considerar pel 0 menos trés questdes:

1. O teste envolve umaamostra, duas amostras ou k amostras?
2. Se estiverem envolvidas duas amostras ou k amostras, 0s casos individuais sdo
independentes ou relacionados?

3. A escalade mensuragéo € nominal, ordina, intervalar ou de razéo?

Destaforma, a andlise estatistica segue a seguinte estrutura:

Quanto as variavels serdo nominais, apenas ha parte tratada como identificacdo
(Género, faixa etéria, grau de instrucdo, unidade de pesquisa do respondente e posi¢ao
funcional), e, em um segundo momento, todas as varidveis serdo do tipo ordinérias.
Vieira (2007, p. 94) afirma que “se uma variavel € ordinal, espera-se que as diferencas
entre 0s grupos sejam explicadas pela ordenacéo.”

No tocante a0 tratamento estatistico, inicidlmente foi feita a Estatistica
Descritiva abordando as Medidas de Localizagdo ou de Tendéncia Central; Medidas
Separatrizes ou Ordenamento; e Medidas de Dispersdo ou Variabilidade. Em seguida,
serdo verificados os outliers com a Distancia de Mahalanobis e a confiabilidade da
amostra por meio do ALPHA DE CRONBACH.

Escolheu-se inicidlmente o teste ndo paramétrico em que se observa a
normalidade do estudo, Teste de Komogorov-Smirnov. Para Vieira (2003, p. 13) “A
|6gica dos testes ndo-paramétricos € simples e estes séo de execucdo mais facil do que

seus equivalentes paramétricos.” Entretanto, apresentam desvantagens, s&0 menos
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poderosos e apresentam a possibilidade de rejeitar a hipotese da nulidade quando esta é
fasa

Para identificar as correlagbes existentes entre as variaveis, foi utilizada a
correlacdo de Spearman.

Por fim, para validar os construtos dos trés model os utilizados no estudo foram
feitos os testes: Qui-Quadrado de Pearson para Independéncia, Esfericidade de Bartlett
e a Medida Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of Sampling Adeguacy) para a Andlise
Fatorial e Andlise de Clusters.

Serdo apresentados 0s principais conceitos envolvendo o tratamento estatistico
dos testes usados.

3.7.1 Estatistica descritiva

3.7.1.1 Medidas de L ocalizag&o ou de Tendéncia Central

Para Oliveira (2007, p.79), “Os vaores que em estatistica caracterizam 0s
valores médios sdo chamados de medidas de tendéncia central. Entre as principais

medidas de tendéncia central destacam-se a média aritmética, amoda e a mediana.”

3.7.1.2 Medidas Separ atrizes ou Ordenamento

De acordo com Bruni (2009, p. 66), “as medidas de ordenamento fornecem uma
idéia sobre a distribuicdo dos dados ordenados. Apresentam a vantagem de ndo serem
afetados pela forma de distribuicdo dos dados analisados ou por valores extremos”.

Para Martins e Thedphilo (2007, p. 108) “os Quartis s8o medidas separatrizes
que dividem a amostra ou populagdo em quatro partes iguais. Trata-se de um
refinamento do calculo da mediana, onde o pesquisador necessita de um maior detalhe
quanto a classificacdo de categorias davariavel sob andlise”.

De acordo com Oliveira (2007, p.83) “Quando se analisa uma distribuicdo de
fregliéncias, ha grande interesse de determinar qual o valor que a distribuicéo em quatro

partesiguais, 10 partes e 100 partesiguais.”
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3.7.1.3 Medidas de Dispersdo ou Variabilidade

Segundo Oliveira (2007, p.85), “sé medidas utilizadas para avaliar o grau de
variabilidade dos valores de uma variavel em torno da média, ou sgja, sdo medidas que

servem para avaliar a representatividade da media.”

3.7.2 Outiliers e Confiabilidade

3.7.2.1 Distancia de M ahalanobis

Para Corrar, Paulo e Dias Filho (2009, p. 27) “As observagdes atipicas (ou
outliers) sdo observacdes com uma combinacdo Unica de caracteristicas identificavels,
sendo notavelmente diferentes das outras observaces (parecem ser inconsistentes com
0 restante da amostra)”. Esses autores citam algumas classes nas quais se encontram
observagles atipicas. Erro de procedimento; resultado de um evento extraordinério
detectavel; e uma observacao extraordinariainexplicavel.

Pilati e Porto (2008, p. 31) denominam 0s casos atipicos de *“casos extremos’,
osquas

[...] podem ser provenientes de sujeitos que respondem sem atencdo ao
questionario, avaliando apenas um ponto da escala. Estes casos devem ser
identificados, estudados e, se possivel, eliminados do banco de dados para
que os relatorios ndo sejam ‘mascarados’ por avaliagOes severas ou lenientes
em demasia’.

Esses casos extremos ainda sdo classificados por Pilati e Porto (2008, p. 30),
COMO casos extremos univariados ou multivariados. Os primeiros sdo participantes que
avaliaram de forma muito diferenciada do restante do grupo em um determinado
aspecto. Estes casos influenciam, por exemplo, a normalidade de uma distribuicdo. Para
0S casos extremos multivariados, eles aconselham o uso da disténcia de Mahalanobis
com o auxilio da tabela de distribuicdo qui-quadrado, determinando assim, a

necessi dade ou ndo de exclusdo do caso no banco de dados.
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3.7.2.2 Alpha de Cronbach

De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2009, p. 64), “a confiabilidade é o
grau em que uma escala produz resultados consistentes entre medidas repetidas ou
equivalentes de um mesmo objeto ou pessoa, revelando a auséncia de erro aeatério”.
Esses autores enfatizam que, dentre os modelos utilizados para medir o grau de
confiabilidade, esta o Alpha de Cronbach e assumem quanto mais proximo de 1 estiver
seu valor mais reais sdo as dimensdes das variavels estudadas.

Cooper e Schindler (2008, p. 186) afirmam que “a confiabilidade esta
relacionada a estimativa do grau em que uma mensuracdo € livre de erro aeatério ou
instavel”.

3.7.3 Testede Normalidade

3.7.3.1 Teste de Komogor ov-Smir nov

Para Bruni (2009, p. 167), “o teste de Kolmogorov-Smirnov busca analisar se a
funcdo distribuicdo cumulativa observada de uma variavel com uma fungéo tedrica
especifica, que pode ser a distribui¢cdo normal, uniforme, Poisson, ou exponencial”.

3.7.4 Correlacéo das Variaveis

Martins e Thedphilo (2007, p. 125) dizem que “a busca de associagdo entre
variaveis € frequentemente um dos propositos das pesquisas empiricas. A possivel
existéncia de relagcdo entre variaveis orienta andlises, conclusdes e evidenciacdo de

achados dainvestigacdo”.

3.7.4.1 Correlacdo de Spear man

Segundo Vieira (2003, p. 44),

O coeficiente de correlagdo de Spearman é uma medida do grau de
associagio (ou dependéncia) entre duas varidveis. E, portanto, uma
alternativa ndo-paramétrica para o coeficiente de correlagdo de Pearson. Deve
ser usado quando os dados observados sdo variaveis ordinais ou quando
nenhuma das variaveis em analise tem distribui¢cdo normal.
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As variaveis do estudo sdo ordinais e esta sendo usado o teste de Komogorov-
Smirnov para verificar o tipo de distribuicdo, apesar dos dados serem categoricos
espera-se que a distribui¢éo sgia normal, caso isso ndo ocorra a correlagdo de Spearman
seramuito forte.

Pestana e Gageiro (2000, p.145)

O coeficiente de correlacdo de Spearman mede a intensidade da relagéo entre
varidveis ordinais. Utiliza os valores de ordem das observagdes em vez do
seu vaor observado. Deste modo, este coeficiente ndo é sensivel a
assimetrias na distribuicdo, nem a presenca de outliers, ndo exigindo que os
dados provenham de duas popul agdes normais.

3.7.5 Teste Nao Paramétrico

Martins e Thebphilo (2007, p. 122) ressdtam a utilidade dos testes ndo

parameétricos nas pesquisas da area de ciéncias humanas. Como eles afirmam, “as
provas ndo paramétricas sao prioritariamente adaptaveis aos estudos que envolvem
varidveis com nivels de mensuracdo nomina e ordinal, bem como a investigacéo de

pequenas amostras’. (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 122).

3.7.5.1 Qui-Quadrado

Segundo Bruni (2009, p. 168,)

0 teste ndo paramétrico do qui-quadrado, também denominado teste de
adequacdo do gjustamento, &, provavelmente, um dos mais ssimples e usuais
testes da estatistica ndo paramétrica. Seu nome deve-se ao fato de empregar
uma varidvel estatistica padronizada, expressa pela letra (x) elevada ao
quadrado (y?).

3.7.6 Andlise Fatorial

Pilati e Porto (2008, p. 40) definem andlise fatorial (AF) como

[...] umatécnica estatistica multivariada desenvolvida no inicio do século XX
por um psicologo-estatistico chamado Spearman. Este pesquisador teve como
objetivo estudar as capacidades humanas, por meio da identificacdo de
constructos ou dimensdes que sd0 subjacentes a estas capacidades.

E importante mencionar que esta tese tem como base trés modelos de avaliagio
de desempenho, a partir dos quais sd0 estruturados os constructos ou dimensdes que
irdo gerar as variaveis Uutilizadas para avaliar o desempenho das unidades de pesquisas

e/ou organizagOes socials, estabel ecendo os fatores rel acionados a cada uma del as.
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Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), Cooper e Schindler (2008), Mingoti (2005) e
Pestana e Gageiro (2000) afirmam que a andlise fatorial € uma técnica estatistica
multivariada que busca, por meio da avaliagdo de um conjunto de varidvels,
identificando estruturas existentes, chamadas de fatores, indicando em que medida se
refere 0s mesmos conceitos, por meio da correlacdo existente entre elas.

Destaforma, aandlise fatorial permite detectar os fatores que estdo presentes nas
varidveis, sgam elas relacionados ou ndo. Assim, espera-se correlacionar as variaveis
paraidentificar as caracteristicas das unidades de pesguisas €/ou organizagdes sociais.

Cooper e Schindler (2008), Pilati e Porto (2008), Mingoti (2005) e Maroco
(2003) reforgam, assim, que a andlise fatorial € um termo geral para identificar diversas
técnicas computacionais da analise multivariada, tendo como objetivo principal reduzir
aum numero administravel uma série de variaveis, formando grupos inter-relacionados
com base em uma escala de medidas (matriz de correlacéo), que controla as variaveis
originais.

De acordo com Pilati e Porto (2008, p. 41), “ esta técnica de analise de dados tem
sido muito utilizada na avaliagdo de treinamento, tanto na pesquisa académica quanto
nos sistemas de avaliaco das organizacoes. Pode-se considerar que cada um dos niveis
de andlise de um sistema de avalia¢do possui, no minimo, uma dimensdo latente”.

Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), Cooper e Schindler (2008), Pilati e Porto
(2008), Mingoti (2005), Maroco (2003) e Pestana e Gageiro (2000) classificam a analise
fatorial em dois tipos: exploratdria ou confirmatoria. A primeira trata a relagdo entre as
varidveis sem determinar em que grau as medidas dos resultados se gjustam. A segunda
compara os resultados obtidos com base nas hipoéteses levantadas. A Andlise Fatorial
Exploratoria (AFE) caracteriza-se por ndo exigir a relacdo de dependéncia entre as
variaveis e deixa margem para que o pesquisador so faca a andlise apds os resultados
apresentados, ou sgja, neste caso nNdo se tem a certeza da estrutura da relagdo em torno
das varidveis. Em contrapartida, na Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) o pesquisador
japossui uma hipotese preconcebida entre as variaveis e alguns dos seus fatores. Assim,
0 pesguisador espera que esta andlise confirme a teoria que sustenta a relacdo da

hipétese identificando se € correta ou n&o.
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3.7.7 Andlise de Clusters

A andlise de Clusters é um procedimento multivariado para detectar grupos
homogéneos nos dados, podendo os grupos ser constituidos por varidveis ou
casos. A andlise de clusters € um bom procedimento quando da exploracéo
dos dados, quando exista a suspeita de que a amostra ndo € homogénea
(PESTANA; GAGEIRO, 2000, p.429).

Segundo Corrar, Paulo e Dias Filho (2009, p. 325), “A andise de
conglomerados, ou Clusters Analysis, € uma das técnicas de andlise multivariada cujo
propésito primario é reunir objetos, baseando-se nas caracteristicas dos mesmos’. Eles
apontam trés questdes basicas em Clusters Analysis, quais sgjam:

v Como medir a semelhanca entre objetos;

v Supondo que se possa medir a semelhanca relativa entre objetos, como, entéo,
colocar objetos semelhantes em clusters;

v Apés ter efetuado 0 agrupamento, como descrever os clusters e saber se eles sao
reais e ndo produto de um simples artificio estatistico? (CORRAR; PAULO;
DIAS FILHO, 2009, p. 326).

Para Cooper e Schindler (2008, p. 472), “ao contrario das técnicas para analisar
as relacles entre as variaveis, a andlise de conglomerados é um conjunto de técnicas
para agrupar objetos ou pessoas similares’.

Cooper e Schindler (2008) e Pestana e Gageiro (2000) elencam cinco etapas
bési cas na construcdo dos estudos de clusters: 1. Selecionar a amostra a ser agrupada; 2.
Definir as variaveis usadas para mensurar objetos, ou pessoas;, 3. Cacular as
similaridades entre as entidades por meio de correlacdo, distancias e outras técnicas; 4.
Selecionar os conglomerados mutuamente exclusivos e hierarquicamente dispostos; e 5.
Comparar e validar os conglomerados.

Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), Cooper e Schindler (2008), Mingoti (2005),
Maroco (2003) e Pestana e Gageiro (2000) afirmam que, na andlise de clusters, os
agrupamentos sdo formados a partir das variaveis e é feita a0 passo que existem
medidas de semel hangas entre os grupos ou medidas de disténcias com base em técnicas
hierarquicas ou ndo hierarquicas.
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Quadro 14 — Técnicas Estatisticas utilizadas nos dados do estudo.

Técnica Objetivo
Medidas de Tendéncia Central, Conhecer as edtatisticas descritivas da
Separ atrizes e Disper sdo amostratotal e segmentada.
Distancia de M ahalanobis Verificar os Outliers.
Alpha de Cronbach Verificar a confiabilidade da amostra com

base nas dimensdes do estudo.

Teste de Komogor ov-Smirnov Testar a normalidade da amostra.
Correlacdo de Spearman Identificar as correlagdes entre as variavels.
Teste Qui-Quadrado Identificar se a avaliagdo de desempenho

independe da posi¢do funciona e/ou regido
em que se encontram as Unidades de

Pesquisa e/ou Organizacdes Sociais.
Andlise Fatorial Avaliar um conjunto de atributos
identificando seus escores fatorias.
Analise de Clusters Reunir objetos com base em semelhancga de
grupos homogéneos (unidades €ou
organizagoes).

Fonte: Adaptado de Sobreira Netto (2006)

3.8 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa, de acordo com Silva (2003), € um conjunto que
representa os individuos do estudo, enquanto a amostra é seu subconjunto. Sendo assim,
0 universo da pesquisa é formado pelas 17 unidades do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia. Assim, fez-se uso da estratificacdo, que, de acordo com Vergara (2000, p.
45) é “uma parte do universo escolhido, segundo algum critério de representatividade”.
Pois, existiam outras unidades, mesmo assim concentrou-se nas unidades que
realizaram o seu alinhamento estratégico.

Para Matias-Pereira (2007), Beuren (2006) e Silva (2003), os métodos de
amostragem podem ser de dois tipos. probabilisticos e ndo probabilisticos. Diante disto,
0 estudo tera foco em dados ndo probabilisticos que leva em consideracéo o julgamento
do pesguisador, a acessibilidade dos dados e a conveniéncia da pesquisa. Assim,
partindo do ainhamento estratégico consolidado das unidades no MCT e do acesso
junto ao coordenador-geral das unidades de pesquisas, a pesquisa se configura do tipo

ndo probabilistica, por conveniéncia e por acessibilidade.

3.9 COLETA DOSDADOS

Inicialmente, foi utilizado um questionério fechado, dividido em trés partes: A
primeira parte traz o perfil dos respondentes, na segunda parte sdo apresentados dezoito

perguntas constando uma série de assertivas que levantam, quais as caracteristicas e
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percepcoes dos Gestores das Unidades de Pesquisas do MCT. Em seguida, séo usados
os model os adaptando aos indicadores do MCT.

O interesse pela aplicacdo dos questionarios fechados deu-se em fungdo da
economia de tempo para resposta e da maior possibilidade de retorno, haja vista que
quando se apresentam questionarios abertos, comumente 0s pesguisadores encontram
questdes ndo respondidas, porque, em sua maioria, requerem um esforgo maior na sua
EXecucao.

Segundo MCT (2008), o Plangjamento Estratégico do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia levou em consideracdo as orientagOes contidas nos anais da Il Conferéncia
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao e no Livro Branco de Ciéncia Tecnologia
e Inovagao, resultante desta conferéncia, bem como as prioridades maximas do Governo
Federal.

Desta forma, o estudo foi realizado partindo do pressuposto de que este 6rgéo e
0 Unico que possui um alinhamento estratégico, com relagdo aos outros ministérios. Em
termos gerais, a experiéncia do MCT é Unica €, com isso, a aplicacdo da avaliagdo de
desempenho ao setor publico, utilizando modelos, faz desta tese um trabalho inédito e

de relevancia para o setor.
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4. ANALISE DOSRESULTADOS

4.1 VALIDADE E CONFIABILIDADE DOS DADOS

Este capitulo € um dos mais importantes, jA que nele estdo inseridos os
resultados da pesquisa, um arduo trabalho que chega ao ponto de validar toda a
expectativa empregada nas teorias levantadas ao longo da tese. Um dos primeiros
testes estatisticos feito pelo pesquisador foi o Alpha Cronbach.

A aplicacdo de questionério gera uma série de indagagdes a0 pesguisador com
relacdo a vaidade e a confiabilidade dos dados apurados, e quase sempre tem-se a
preocupacdo em ndo analisar respostas que, por algum motivo, prejudiquem seus
resultados. Com o intuito de apresentar uma série de dados confiavels aos leitores, foi
utilizado nesta tese o Alpha Cronbach para verificar a confiabilidade dos dados
apresentados no questionario. Varios autores, como Martins, Thedphilo (2007), Pestana
e Gageiro (2000), entre outros, enfatizam que para se ter um nivel de confianca dos

dados, o Alpha Cronbach precisaser acimade 0,7.

Tabela 05 — Teste de Alpha Cronbach

ESTATISTICA DE CONFIANGA

N2 DE VARIAVEIS  VARIAVEL PADRONIZADA ALPHA CRONBACH o ALPHA CRONBACH
85 0,950 0,910
78 0,955 0,955

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Com base nestes resultados, pode-se dizer que o grau de precisdo do instrumento
utilizado € muito bom, aém do que o Alpha Cronbach se mostra um mecanismo Util
paratal investigagdo. Removendo as varidveis (Género, Faixa Etaria, Grau de Instrucéo,
Unidade de Pesguisa e/ou Organizagbes Sociais e Posicdo Funciona), o grau de
confiabilidade aumenta, por fim, pode-se afirmar que para um intervalo de confianca de

95% 0 a (Alpha Cronbach) € 0,955, conforme apresentado natabela acima.
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4.2 CARACTERISTICAS ESTRUTURAISE PESSOAIS DA PESQUISA

Foi feito iniciamente uma série de cruzamento das informactes a respeito do
perfil dos entrevistados e das Unidades de Pesguisas e/ou Organizacbes Sociais
(UPOS), com isso foi possivel identificar o género e a faixa etaria dos entrevistados.
Das pessoas que responderam ao questionario nas unidades de pesguisas €/ou
organizagOes socials, observou-se que 65,49% sdo do género masculino e 34,51% do
género feminino e que 85,18% estédo na faixa etaria acima de 41 anos. Quando se
observa por classe, 0s que estdo acima de 50 anos correspondem a um percentua de
56,34%, conforme tabela abaixo.

Tabela 06 — Faixa Etaria X Género

FAIXA ETARIA
Até 30 De 31 a40 De41a50 Acimade50 TOTAL
GENERO M F M F M F M F M F

QUANTIDADE 1 1 8 11 25 16 59 21 93 49
% DOTOTAL 0,70 0,70 563 7,75 17,61 1123 4155 14,79 |6549 34,51

TOTAL 2 19 41 80 142

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Vale destacar que apenas em um substrato o género feminino superou o género
masculino, na faixa etaria das pessoas que tinham de 31 a 40 anos; outro dado bastante
significativo € quanto ao pessoa gue possui acima de 50 anos, pois percebe-se que as
unidades de pesquisas/organizacOes sociais estdo com um numero significativo de
colaboradores em vias de aposentadoria, necessitando pensar com certa brevidade em
repor estas pessoas, assim, pode-se dizer que foi acesa uma luz de atengdo trazendo
algumas consequéncias no futuro.

Em seguida, verificaram-se as questdes relacionadas a posicao funcional X grau
deinstrucdo. A hipétese era de que quanto maior atitulacdo, maior o cargo, e realmente
este pensamento se confirmou, ndo de uma maneira constante, mas, de uma forma
contundente. Analisando-se as classes de pesquisadores e de diretores, percebe-se o
seguinte: do grupo de pesguisadores, do total de 51, existem 45 doutores, ou sgja, nestas
circunstancias existe um forte indicio de que para ser pesguisador, o titulo de doutor é

levado em conta, e ndo obstante pode-se observar que, para ser diretor de unidade,
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necessariamente, precisam ter pés-graduacéo stricto sensu (doutorado ou mestrado).

Das unidades pesquisadas, 08 diretores possuem titulo de doutor, conforme apresentado

na tabela abaixo.

Tabela 07 — Posi¢do Funcional X Grau de Instrugdo

GRAU DE INSTRUCAO

DOUTORADO MESTRADO ESPECIALIZACAO GRADUAGAO | TOTAL

» TECNOLOGISTA 12 4 1 3 20
% DIRETOR 8 3 0 0 11
g COORDENADOR 15 3 6 1 25
E ANALISTA 3 8 3 2 16
‘f_‘,, CHEFE DE 6 3 10 0 19
§ DIVISAO/SETOR

PESQUISADOR 45 4 1 1 51

TOTAL 89 25 21 7 142

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Na andlise feita com base nas unidades de pesguisas, com relacdo ao grau de

formagdo, em funcéo de existir um quantitativo muito grande de cursos especialmente

na &rea de engenharia, preferiu-se realizar uma classificacdo que agregasse mais as

v&ias éreas existentes, desta forma, como o trabalho foi direcionado ao Ministério da

Ciéncia e Tecnologia, ndo € surpresa alguma que a maioria dos respondentes concentra-

se nas areas de Ciéncias Exatas e da Natureza e Engenharias. Observou-se que existem

algumas unidades que se destacam com areas bastante especificas, como € o caso da

CBPF que concentra 0 maior nimero de funcionérios com formag&o em fisica, no INT

0S respondentes possuem, em sua maioria, formacdo em engenharia elétrica, no

CETEM, em engenharia quimica e no INPA, em biologia, conforme apresentado na

tabela abaixo.
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Tabela 08 — Unidade de Pesguisa €/ou Organizacional Social X Graduagdo dos

funcionérios por Area

GRADUACAO POR AREA

CIENCIAS CIENCIAS CIENCIAS  CIENCIAS TOTAL
EXATAS E DA SOCIAIS HUMANAS DA ENGENHARIAS
NATUREZA APLICADAS SAUDE
_r INPE 6 3 0 0 6 15
g
o LNA 0 0 6 13
(@]
8 CETEM 4 0 0 0 6 10
<, MAST 1 2 5 1 0 9
<
N IBICT 0 1 0 0 0 1
2
& MPEG 1 3 1 6 1 12
o
o CBPF 15 0 1 0 2 18
o
o LNCC 3 1 0 0 1 5
o
& INSA 0 0 0 2 3 5
=) ON 9 0 1 0 3 13
g
N INT 0 6 0 0 10 16
(=
w cTl 0 0 0 0 4 4
(=)
e INPA 0 0 0 7 5 12
g IDSM 0 0 1 1 0 2
2
S IMPA 3 1 0 0 0 4
LNLS 0 0 0 0 1 1
RNP 0 1 1 0 0 2
TOTAL 49 18 10 17 48 142

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Apoés tragcar as caracteristicas estruturais e pessoais das unidades mediante
cruzamento entre: género X faixa etéaria; posicdo funcional X grau de instrucéo; UPOS
X graduacdo por &rea, conforme j& apresentado, 0 proximo passo foi realizar um
tratamento da estatistica descritiva dos dados, usando a frequéncia e em seguida as
medidas estatisticas: média, moda, mediana, desvio padrdo, quartis, assimetria e

curtose.
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4.3 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS MODELOS

De posse dos resultados, com base nos questionérios aplicados nas unidades de
pesquisas e organizagdes sociais, procedeu-se a uma andlise de frequéncia das variaveis
estudadas, que foram divididas em trés blocos. para o bloco | tem-se as informagoes
gerais sobre os respondentes, ja o bloco Il teve-se as 18 questdes iniciais em que foi
verificado se os respondentes concordavam ou discordavam das afirmagdes numa escala
del a5, sendo 5 0 maior nivel de concordancia. O bloco 11 foi dividido em duas partes
na primeira parte verificou o grau de importancia das 30 varidaveis e na segunda os
efeitos que estas mesmas variaveis causavam nas UPOS. Em seguida, foi feita uma
andlise descritiva dos dados em que se buscou a seguinte configuragdo, analisando
separadamente cada um dos trés modelos. Vale sdlientar que nesta andlise foram
utilizados apenas os val ores extremos, por isso que, quando somadas as frequéncias das
guestdes, ndo se chegara a umatotalidade de 100%.

Anadlisando a tabela 09 de frequéncia abaixo, as variaveis que apresentaram
maiores niveis de concordancia foram:

1. A prestacdo de Contas e a transparéncia estdo presentes nas unidades de
pesqui sas;

2. O plangjamento estratégico esta alinhado com a sua missdo, objetivos e visdo de
futuro;

3. As unidades de pesquisas possuem um grau de contribui¢do como ferramenta de
autodesenvolvimento e transferéncia de conhecimento;

4. A unidade proporciona relactes eficazes com outras unidades; e

5. As unidades de pesquisas fazem uso produtivo e eficiente dos recursos

disponiveis.

Pode-se dizer que nesses primeiros resultados, as unidades de pesquisas validam,
€ssas cinco variavels, pois, é possivel verificar que elas possuem um plangamento
estratégico ainhado com as necessidades de avaiacdo de desempenho, estdo
preocupadas com ferramentas de autodesenvolvimento e transferéncia de conhecimento
gue em suma contribui para 0 progresso cientifico, uso produtivo e eficiente dos
recursos que estéo sendo disponibilizados para as UPOS, bem como, a preocupacéo na
prestacdo de contas (accountability), mostrando visivelmente a preocupacdo da

transparéncia para prestar contas a Sociedade.
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Tabela 09 — Andlise de Frequéncia do Grau de Concordancia

ASSERTIVAS DISCORDANCIA CONCORDANCIA
(%) (%)
O planejamento estratégico de sua Unidade de
Pesquisa esta alinhado com a sua missdo, 10,6 78,2
objetivos e visdo de futuro.
Os programas, projetos e agdes de cooperagdo
internacional sdo chave para o sucesso de sua 15,5 69
unidade.
A Unidade de Pesquisa possui um grau de
contribuicdo como ferramenta de 8,5 753
autodesenvolvimento e  transferéncia de
conhecimento.
A Unidade de Pesquisa esta com nivel maximo de
sua capacidade no tocante a sua producdo 33,1 47,2
cientifica e/ou produgdo tecnoldgica.
Sempre é realizada uma revisdao periddica do
sistema de avaliacdo de desempenho na sua 23,6 53,6
unidade.
A avaliacdo de desempenho tem possibilitado
estabelecer relagdes de causa e efeito para os 28,2 47,2
resultados obtidos.
Existe uma visdo critica para o aperfeicoamento
do processo. 31,7 46,5
Existe um acompanhamento do processo de
avaliacdo de desempenho ao longo do tempo 28,9 51,4
Existe o uso de medidas alinhadas a qualidade do
processo 331 38,8
Existe um equilibrio entre as medidas de
eficiéncia e efetividade do processo na unidade 31 37,3
O bom desempenho da unidade é uma
decorréncia de sempre se respeitar suas regras. 23,6 40,2
A responsabilidade social é uma das posturas da
organizacdo em relagdo aos anseios da sociedade. 8,5 64,8
A prestacdo de contas e a transparéncia estdo
presentes na sua unidade. G 83,8
A sua unidade proporciona relagdes eficazes com
outras unidades 11,3 71,3
A unidade mantém uma forca de trabalho
adequada para atingir os objetivos 68,3 22,5
A unidade faz uso produtivo e eficiente dos
recursos disponiveis 134 63,1
O planejamento estratégico é detalhado em
planos de agdo para cada area organizacional na 18,3 64,8
unidade de pesquisa
A unidade estabelece planejamento financeiro
24,6 57,1

com definicdo de metas de despesas para os
proximos anos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

No tocante ao grau de discordancia, as principais variaveis foram:

1. A unidade mantém uma forca de trabalho adequada para atingir os objetivos;
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Existe 0 uso de medidas alinhadas a qualidade do processo;

3. A unidade de pesquisa estd com nivel méximo de sua capacidade no tocante a
sua producdo cientifica e/ou produgdo tecnol ogica;
Existe uma visdo critica para o aperfeicoamento do processo; €
Existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade do processo na
unidade.

De acordo com o que foi observado, as unidades de pesquisas ndo mantém uma
forca de trabalho adequada; ha a percepcdo de que todas as unidades estéo
sobrecarregadas necessitando de um maior apoio de pessoal; isso fica mais evidente no
momento em que se fala na qualidade do processo desenvolvido por cada unidade,
principalmente no tocante a producéo cientifica, quando os respondentes afirmam que
as unidades ndo atingiram sua capacidade maxima e que, no curto espaco de tempo, néo
se tem uma previsdo de melhoria, ja que ndo existe uma visdo critica para aperfeicoar
este processo. Tendo em vista estes problemas, afalta de equilibrio entre as medidas de
eficiéncia e efetividade prejudicam o processo de desenvolvimento das unidades.

Apoés a andlise do grau de concordancia, foram analisadas as variaveis V19 a V48
gue tratam de dois enfoques. O primeiro a respeito da perspectiva de grau de
importancia das varidveis para as unidades e 0 segundo a respeito do efeito que estas

variavei s causam em cada unidade.

Tabela 10 — Grau de Importancia das Variaveis nas Unidades de Pesguisas

GRAU DE IMPORTANCIA SEM IMPORTANCIA  MUITO IMPORTANTE

(%) (%)

Qualidade
3,5 94,4
Eficiéncia no trabalho
4,9 95,1
Introducao de novos produtos
16,9 59,2
Tecnologia de produto
18,3 61,9
Gerenciamento da inovagao

14,8 71,2
Medidas de performance

9,2 73,3

Capacitacao e Treinamento
4,9 86,6
Produtividade

3,5 85,3
indice Geral de Publicacdo

4,2 87,4

Programas, Projetos e A¢Oes de
4,9 81




Cooperacao Internacional
Programas, Projetos e Agdes de
Cooperagao Nacional
Processos e Técnicas
Desenvolvidas
Aplicagcdo em P&D(Pesquisa e
Desenvolvimento)
Participacdo Relativa de Bolsista

Participagdo Relativa de Pessoal
terceirizado
Reducgdo de Custos

N2 de publicagdes por
colaboradores
N@ de publicagdes em periddicos
indexados no SCI
Produgdo de relatdrios finais

Ne de Projetos Cientificos e/ou
Tecnoldgicos desenvolvidos no
ano
Avaliagdo de planos e objetivos

Recursos Fisicos (Infra-
estrutura)
Qualidade e eficiéncia nos
processos
Transparéncia nas informacdes
da Unidade
Aspectos relacionados a
inclusdo social
Transferéncia de tecnologia para
a sociedade
Distribuicao de Bolsas de
Pesquisa
Capacidade de Inovagao

Velocidade no desenvolvimento
de novos produtos
Foco nos problemas das agGes
estratégicas

13,4

2,8

4,9

12

13,4

12,7
9,2

12,7

7,7

4,2

16,9

13,4

8,5

23,2

8,5

86,6

71,9

82,9

81

61,9

53,6

68,3

76,8

64,8

83,1

78,2

94,4

85,9

80,9

68,3

72,6

78,9

74

56,3

78,9

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Asvariaveis mais importantes foram:

Eficiénciano Trabaho;

Qualidade;

o a ~ w D PF

indice Geral de Publicaco;

Recursos Fisicos ( infraestrutura);

Capacitacdo e Treinamento; €

Programas, projetos e acdes de cooperacao Nacional

147
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Para as unidades de pesqguisas, a eficiéncia no trabalho € um dos fatores mais
importantes, seguido da qualidade e da necessidade que elas precisam para desenvolver
seus trabalhos por meio de uma boa infraestrutura. As questdes envolvendo pesquisa,
como a preocupacdo contemplada no plano diretor e que faz parte das exigéncias do
MCT, apresenta uma importancia elevada dada as variavels capacitacdo e treinamento.
Os dados também revelam a necessidade de fechar parcerias com programas, projetos e
acOes de cooperagdo nacional, conforme apresentado na tabela acima.

Por outro lado, na parte negativa, ou sgja, as variaveis menos importantes para os
respondentes foram as seguintes:

1. Velocidade no desenvolvimento de novos produtos;
Tecnologia de produto;
Introducéo de novos produtos;

Aspectos relacionados aincluséo socia; e

o W DN

Gerenciamento de inovagao.

Acredita-se que estas variaveis representam os principais gargal os das unidades
de pesquisas. Apesar de serem organizagdes que estdo voltadas para a area de
tecnologia, elas apresentam deficiéncia no desenvolvimento de novos produtos,
ocasionada pela falta de tecnologia para avangarem em algumas pesquisas, precisando,
em muitos casos, buscar informacdes em paises desenvolvidos, mas é salutar afirmar
gue este processo vem mudando nos ultimos anos. Atraves dos dados desta pesquisa,
percebe-se que faltam justamente os Ultimos dois pontos analisados pelas respostas das
unidades de pesquisas. ainclusio social e o gerenciamento dainovagao.

Observando a tabela 11, abaixo, em que se andisa 0 efeito apresentado pelas
variaveis nas unidades de pesquisas, foram encontradas as seguintes respostas:
Participac&o Relativa de Bolsista;

Programas, Projetos e Acdes de Cooperagdo Naciond;
Recursos Fisicos;

Transparéncia nas informacdes da unidade; e

a & 0o N PP

Aplicacéo em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
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Tabela 11 — Qual o Efeito das Varidveis nas Unidades de Pesquisas

QUAL O EFEITO SEM EFEITO COM MUITO EFEITO
(%) (%)
Qualidade
11,3 67,6
Eficiéncia no trabalho
12 67,6
Introdugdo de novos produtos
23,9 42,3
Tecnologia de produto
19 45,8
Gerenciamento da inovagao
27,5 48,6
Medidas de performance
28,9 45,8
Capacitacdo e Treinamento
12,7 66,2
Produtividade
11,3 67,6
indice Geral de Publicagdo
6,3 69,7
Programas, Projetos e A¢Oes de
Cooperacao Internacional 16,9 60,6
Programas, Projetos e Agdes de
Cooperagao Nacional 5,6 78,1
Processos e Técnicas
Desenvolvidas 16,2 59,8
Aplicagdo em P&D(Pesquisa e
Desenvolvimento) 9,2 72,5
Participacdo Relativa de Bolsista
4,9 82,4
Participacdo Relativa de Pessoal
terceirizado 12,7 63,3
Reducgdo de Custos
14,8 54,9
N2 de publicagdes por
colaboradores 16,2 52,1
N@ de publicagdes em periddicos
indexados no SCI 18,3 59,3
Produgdo de relatdrios finais
16,2 57,1
Ne de Projetos Cientificos e/ou
Tecnoldgicos desenvolvidos no 3,6 71,8
ano
Avaliagdo de planos e objetivos
18,3 58,5
Recursos Fisicos (Infra-
estrutura) 7 76
Qualidade e eficiéncia nos
processos 134 58,5
Transparéncia nas informacdes
da Unidade 16,2 733
Aspectos relacionados a
inclusdo social by <
Transferéncia de tecnologia para
a sociedade 21,8 58,5
Distribuicdo de Bolsas de
Pesquisa 134 66,9

Capacidade de Inovagao
16,2 54,3
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Velocidade no desenvolvimento
de novos produtos
Foco nos problemas das agGes
estratégicas

31,7 40,9

18,3 60,6

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Como se pode observar, existiram duas variaveis que tanto tiveram um grau de
importancia, como um nivel de efeito muito forte nas unidades de pesquisas.
Programas, Projetos e Acdes de Cooperacdo Nacional e Recursos Fisicos.

Logo abaixo, foi calculada a estatistica descritiva de cada modelo. Inicialmente
foi analisado o Modelo de Sink e Tuttle com base nos quatro construtos especificados
no modelo. Assim, para a dimensdo Eficacia, na varidavel 36G, que trata do grau de
importancia que foi dado pelos respondentes com relacdo ao n° de publicacbes em
periddicos SCI, obteve-se média 4,13 com a moda e mediana respectivamente 5,00 e 4,5
€, para os trés quartis, as respostas foram tratadas como uma das mais importantes pelos
respondentes. E com uma média menor 2,30, a variavel V15 frisa bem a fata de
recursos humanos nas unidades, ou sgja, para os respondentes, as unidades ndo mantém
umaforca de trabal ho adequada para atingir seus objetivos.

No construto de Eficiéncia, teve-se como maior média a exigéncia da eficiéncia
no trabalho com média 4,62, que por sina foi a maior média do modelo. Ja no lado
oposto, avariavel que teve amenor médiafoi o equilibrio entre as medidas de eficiéncia
e a efetividade destas acles, pelo que se pode observar, existe uma eficiéncia nas
unidades, no entanto falta a efetividade do processo. I1sso pode estar ocorrendo em
funcdo da falta de percepcdo dos respondentes que ndo enxergam gue o plangamento
estratégico foi elaborado dentro de uma perspectiva em gue se tinha uma proposta a ser
seguida com o fechamento do ciclo. Agora serd mais facil realizar uma reestruturacéo
deste plano com as alteractes de melhorias.

Para o construto Produtividade, a varidvel que apresentou maior media foi:
indice Geral de Publicagdo, com 4,41, o que mostra uma preocupacdo por parte das
unidades em apresentar suas pesquisas para a Sociedade, corroborando assim para um
melhor desenvolvimento de tecnologias. Contudo,mesmo com alto grau de importancia
dada a questdes como publicacdes, as unidades de pesquisas afirmam que elas ndo estéo
com sua capacidade maxima de producdo cientifica e/ou tecnol 6gica, apresentando para
essa variavel uma média menor, de 3,11.

No tocante a0 construto Inovacao, as unidades acreditam que a Introducdo de

Novos Produtos . ndo tem causado impactos tecnol gicos em seus trabal hos, em funcéo
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disso, ameédia desta variavel foi de 3,23. Entretanto, neste mesmo construto, é dada uma
atencdo maior para aplicacéo em P& D, ou sgja, existe um alto grau de importancia para
esta variavel comprovada pela sua média de 4,39.

No que diz respeito as medidas de assimetria e curtose para este model o, pode-se
dizer que a curva € assimétrica negativa e para a maioria da distribuicdo € do tipo

platicurtica achatada.

Tabela 12 — Estatistica Descritivado Modelo Sink e Tutlle

Construtos Variaveis Medidas de Tendéncia Medidas Separatrizes Medidas de Medidas de
Central Dispersao Assimetria e
Curtose
CONST VAR MED MDA MNA Q Q, Qs AT DP s’ ASS CUR
V14 3,85 4 4 3 4 5 4 0,989 0,978 -0,813 0,263
V15 2,30 2 2 1 2 3 4 1,254 1,586 0,764 -0,561
V35G 3,87 5 4 3 4 5 4 1,138 1,294 -0,877 0,052
EFICACIA V35E 3,55 3 4 3 4 4 4 1,102 1,214 -0,353 -0,537
V36G 4,13 5 4,5 4 4,5 5 4 1,100 1,209 -1,276 0,970
V36E 3,70 5 4 3 4 5 4 1,238 1,532 -0,610 -0,648
V47G 3,43 4 4 3 4 4 4 1,296 1,679 -0,567 -0,728
VATE 3,06 4 3 2 3 4 4 1,265 1,600 -0,214 -0,962
V10 2,99 3 3 2 3 4 4 1,123 1,262 -0,307 -0,750
V20G 4,62 5 5 4 5 5 3 0,671 0,450 -2,091 4,841
V20E 3,85 4 4 3 4 5 4 1,085 1,177 -0,783 -0,023
V30G 4,06 5 4 3 4 5 4 1,019 1,039 -0,903 0,209
EFICIENCIA V30E 3,61 4 4 3 4 4 4 1,136 1,290 -0,648 -0,226
V41G 4,37 5 5 4 5 5 4 0,926 0,858 -1,773 3,361
V41E 3,70 5 4 3 4 5 4 1,130 1,276 -0,576 -0,336
V46G 4,06 5 4 3 4 5 4 1,005 1,010 -0,894 0,094
VA6E 3,59 3 4 3 4 5 4 1,174 1,378 -0,490 -0,511
\'Z! 3,11 4 3 2 3 4 4 1,233 1,519 -0,310 -1
V1e 3,78 4 4 3 4 5 4 1,032 1,065 -0,766 0,060
V25G 4,37 5 5 4 5 5 4 0,912 0,831 -1,724 3,054
PRODUTIVIDADE V25E 3,80 4 4 3 4 5 4 1,060 1,124 -0,683 -0,174
V26G 4,39 5 5 4 5 5 4 0,850 0,723 -1,420 1,706
V26E 3,92 4 4 3 4 5 4 1,108 1,227 -0,816 -0,083
V27G 4,41 5 5 4 5 5 4 0,843 0,711 -1,542 2,224
V27E 4,02 5 4 3 4 5 4 0,985 0,971 -0,719 -0,140
V3 4,01 4 4 3,75 4 5 4 0,986 0,972 -0,961 0,577
V21G 3,67 5 4 3 4 5 4 1,219 1,485 -0,627 -0,500
V21E 3,23 3 3 3 3 4 4 1,183 1,400 -0,280 -0,630
V22G 3,73 5 4 3 4 5 4 1,293 1,673 -0,725 -0,571
V22E 3,36 3 3 3 3 4 4 1,163 1,352 -0,380 -0,449
INOVACAO V23G 3,92 5 4 3 4 5 4 1,229 1,511 -1,023 0,074
V23E 3,32 4 3 2 3 4 4 1,264 1,596 -0,291 -0,944
V31G 4,39 5 5 4 5 5 4 0,875 0,765 -1,508 2,182
V31E 3,92 4 4 3 4 5 4 1,046 1,093 -1,014 0,746
V44G 3,94 5 4 3 4 5 4 1,259 1,585 -1,147 0,339
V44E 3,53 4 4 3 4 5 4 1,335 1,783 -0,623 -0,730

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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LEGENDA

CONST = Construto VAR = Variavel MED = Média MDA = Moda

MNA = Mediana Q; = 1° Quartil Q,=2° Quartil Qz= 3°Quartil AT = Amplitude total
DP = Desvio padréo S* = Variancia ASS = Coeficiente de Assimetria

CUR = Cosficiente de Curtose

No modelo de Dixon et a (1990), séo tratadas trés dimensdes. ainhamento
estratégico, congruéncia dos fatores nas unidades e 0 consenso que estas unidades
apresentam perante as metas e objetivos tragados. O construto Alinhamento teve como
principais variaveis V39G e V7.

As unidades de pesquisas demonstram um alto grau de importancia ao processo
de avaliacdo de planos e objetivos, com média 4,18. Nas visitas a0 MCT, pode-se
observar que existem reunifes semestrais entre as unidades e o 6rgdo, para ter um
acompanhamento dos objetivos e metas estabelecidos no plano diretor. O pesquisador
também teve a oportunidade de participar de uma das reunides na unidade de pesquisa
do INSA em Campina Grande e comprovou este processo de avaliagdo. Mesmo assim,
na maioria das unidades, ainda falta uma visdo critica para o aperfeicoamento do
processo de plangjamento estratégico, pois estavariavel apresentou média de 3,20.

No construto Congruéncia, a variavel 24E, que analisa os efeitos causados pelas
medidas de performance nas unidades, foi a que teve menor média, 3,19. Ja a variavel
V29G que trata dos programas, projetos e acdes de cooperacdo nacional obteve a maior
média do construto e do modelo 4,49.

Para o construto Consenso, como so foram trabahadas duas varidveis, tem-se a
responsabilidade social como uma das principais preocupacdes das unidades para
atender os anseios da sociedade, com uma meédia de 3,87. E com menor média, a
variavel V11, que trata do desempenho das unidades em decorréncia de sempre

respeitar suas regras, conforme tabela 13, abaixo.
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Construtos Variaveis Medidas de Tendéncia Medidas Separatrizes Medidas de Medidas de
Central Dispersao Assimetria e
Curtose
CONST VAR MED MDA MNA Q Q Q; AT DP s’ ASS CUR
V1 4,15 5 4 4 4 5 4 1,020 1,040 -1,050 0,116
V2 3,85 5 4 3 4 5 4 1,187 1,408 -0,883 -0,117
V7 3,20 4 3 2 3 4 4 1,246 1,554 -0,217 -1
ALINHAMENTO V17 3,65 4 4 3 4 5 4 1,185 1,405 -0,752 -0,278
V39G 4,18 5 5 4 5 5 4 1,056 1,115 -1,327 1,228
V39E 3,63 4 4 3 4 5 4 1,114 1,241 -0,421 -0,737
V48G 4,13 5 4 4 5 5 4 1,003 1,005 -1,158 0,866
VASE 3,68 5 4 3 4 5 4 1,223 1,495 -0,623 -0,586
V5 3,38 4 4 4 4 5 4 1,357 1,840 -0,374 -1,104
V6 3,23 4 3 3 4 5 4 1,257 1,580 -0,327 -0,886
V13 4,33 5 5 2 4 5 4 0,994 0,989 -1,581 1,932
V24G 3,87 4 4 2 3 4 4 1,051 1,104 -1,119 1,106
V24E 3,19 4 3 4 5 5 4 1,243 1,545 -0,301 -0,881
CONGRUENCIA V28G 4,33 5 5 3 4 5 4 0,936 0,875 -1,288 0,859
V28E 3,75 5 4 2 3 4 4 1,156 1,336 -0,510 -0,794
V29G 4,49 5 5 4 5 5 3 0,814 0,663 -1,536 1,490
V29E 4,10 4 4 3 4 5 4 0,917 0,841 -0,981 0,810
V42G 4,30 5 5 4 5 5 4 0,981 0,962 -1,358 1,148
VA42E 3,82 5 4 3 4 5 4 1,230 1,512 -0,735 -0,503
CONSENSO V11 3,14 3 3 2 3 4 4 1,140 1,299 -0,135 -0,751
V12 3,87 4 4 3 4 5 4 1,012 1,025 -0,601 -0,181

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

LEGENDA

CONST = Construto VAR = Variavel MED = Média MDA = Moda
MNA = Mediana Q; = 1° Quartil Q.= 2° Quartil Q3= 3° Quartil AT = Amplitude tota
DP = Desvio padréo S* = Variancia ASS = Cosficiente de Assimetria
CUR = Cosficiente de Curtose

No modelo Hronec (1994), existem trés construtos: Custo, Qualidade e Tempo.

Para 0 construto Custo, a maior média foi da variavel referente aos Recursos Fisicos,

4,63, e a menor média foi da variavel referente as metas de despesas no seu

planejamento estratégico, para 0s proximos anos, com 3,51.

No construto Qualidade, observam-se as seguintes médias: o grau de

importancia , com média 4,71, e o uso de medidas alinhadas a qualidade do processo,

com menor média, 3,20.

No construto Tempo, as duas variaveis foram namero de programas cientificos

e/ou tecnol 6gicos desenvolvidos no ano, com média 4,25, €, com menor meédia, 3,39, o

processo de acompanhamento de avaiacdo de desempenho ao longo do tempo.

Conforme apresentado natabela 14 abaixo.
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Tabela 14 — Estatistica Descritiva do Modelo Hronec

Construtos Variaveis Medidas de Tendéncia Medidas Separatrizes Medidas de Medidas de
Central Dispersao Assimetria e
Curtose
CONST VAR MED MDA MNA Q Q Qs AT DP s’ ASS CUR
V18 3,51 5 4 2,75 4 5 4 1,325 1,755 -0,517 -0,895
VA40G 4,63 5 5 4 5 5 2 0,591 0,349 -1,343 0,799
CUSTO VA0QE 4,07 5 4 4 4 5 4 0,980 0,960 -1,015 0,707
VA5G 4,20 5 5 4 5 5 4 1 1 -1,241 1,019
VASE 3,86 5 4 3 4 5 4 1,102 1,214 -0,717 -0,321
V9 3,20 4 3 2 3 4 4 1,246 1,554 -0,217 -1
V19G 4,71 5 5 5 5 5 4 0,740 0,547 -3,212 11,086
V19E 3,92 5 4 3 4 5 4 1,167 1,363 -0,933 0,100
QUALIDADE V37G 3,82 5 4 3 4 5 4 1,195 1,427 -0,855 -0,390
V37E 3,61 4 4 3 4 5 4 1,179 1,389 -0,586 -0,393
V43G 3,88 5 4 3 4 5 4 1,200 1,439 -0,816 -0,416
VA3E 3,54 3 4 3 4 5 4 1,218 1,485 -0,357 -0,812
V8 3,39 5 4 2 4 5 4 1,352 1,828 -0,334 -1,112
V32G 4,21 5 4 4 4 5 4 0,913 0,834 -1,169 1,196
TEMPO V32E 4,20 5 4 4 4 5 4 0,896 0,802 -1,197 1,446
V38G 4,25 5 5 4 5 5 4 0,969 0,939 -1,416 1,710
V38E 4,02 5 4 3 4 5 4 0,949 0,900 -0,750 0,133

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

LEGENDA

CONST = Congtruto VAR = Variavel MED = Média MDA = Moda

MNA = Mediana Q; = 1° Quartil Q.= 2° Quartil Q3= 3°Quartil AT = Amplitude total
DP = Desvio padréo S* = Variancia ASS = Coeficiente de Assimetria

CUR = Cosficiente de Curtose

4.4 TESTESESTATISTICOSDASVARIAVEIS

A tabela 15 mostra o teste de Komogorov-Smirnov, em que se verifica se a
distribuicdo é normal. De acordo com os resultados, os dados ndo s&o normais, ou sgja,
s80 heterocesdasticos e esta analise mostra que o pesquisador deve ter cuidado para ndo
incorrer no erro de utilizar o model o estatistico com base na distribui¢do normal.

Neste caso, pode-se afirmar que se rejeita a hipotese nula de que se trata de uma
distribuicdo normal, dado o nivel de significancia 0,000, encontrado em todas as
variaveis no teste de Komogorov-Smirnov para a probabilidade de 95%.; este resultado
pode ser reforgado com base na medida de assimetria, encontrada anteriormente, que

mostra gue os dados se comportam de forma assimeétrica negativa.
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VARIAVEIS KS NS VARIAVEIS KS NS VARIAVEIS KS NS
Género 5,007 0,000 | INTPRO21G 2,366 0,000 | PUBCOL35E 2,144 0,000
Faixa Etéria 4,102 0,000 | INTPRO21E 2,177 0,000 | PUBSCI36G 3,391 0,000
Grau de Instrugdo 4,507 0,000 | TECPRO22G 2,583 0,000 | PUBSCI36E 2,369 0,000
Graduagdo por Area 2,603 0,000 TECPRO22E 2,247 0,000 PROREL37G 2,488 0,000
Graduagdo 1,769 0,004 | GERVAC23G 2,844 0,000 | PROREL37E 2,400 0,000
UPOS 1,310 0,065 | GERVAC23E 2,259 0,000 | PRCITE38G 3,440 0,000
Posi¢ao Funcional 2,504 0,000 | MEDPER24G 3,341 0,000 PRCITE38E 2,647 0,000
PLAESTO1 3,364 0,000 | MEDPER24E 2,388 0,000 | AVPLIE39G 3,509 0,000
PROINT02 2,885 0,000 | CAPTRE25G 3,951 0,000 | AVPLIE39E 2,542 0,000
AUTCONO3 2,987 0,000 | CAPTRE25E 2,809 0,000 | RECFIS40G 4,997 0,000
PROCITO4 2,813 0,000 | PRODUT26G 4,128 0,000 | RECFIS40E 2,763 0,000
RPSADUO5 2,518 0,000 | PRODUT26E 2,664 0,000 | QUAFIO41G 3,939 0,000
AVDEREO6 2,419 0,000 | INGEPU27G 4,087 0,000 | QUAFIO41E 2,266 0,000
VCRIATO7 2,421 0,000 | INGEPU27E 2,873 0,000 | TRAINF42G 3,981 0,000
PROAVDO08 2,251 0,000 | PROACI28G 4,137 0,000 | TRAINF42E 2,781 0,000
MEDEFI09 2,199 0,000 | PROACI28E 2,439 0,000 | ASPSOC43G 2,778 0,000
EMEFFA10 2,325 0,000 | PROACN29G 4,710 0,000 | ASPSOC43E 2,075 0,000
BDUREG11 2,096 0,000 | PROACN29E 2,847 0,000 | TRATEC44G 2,898 0,000
RESCOR12 2,389 0,000 | PROTED30G 3,070 0,000 | TRATEC44E 2,653 0,000
PRESTC13 4,063 0,000 | PROTED30E 2,793 0,000 | CAPINO45G 3,502 0,000
RELEFI14 3,310 0,000 | APESQU31G 4,221 0,000 | CAPINO45E 2,620 0,000
FORTRA15 3,288 0,000 | APESQU31E 3,037 0,000 | FOCPRO46G 2,941 0,000
PROREC16 3,264 0,000 | PARELB32G 3,227 0,000 | FOCPRO46E 2,125 0,000
PLANOS17 3,127 0,000 | PARELB32E 3,057 0,000 | VELNOV47G 2,782 0,000
PLANFI18 2,568 0,000 | PARETE33G 2,709 0,000 | VELNOV47E 2,153 0,000
QUALID19G 5,586 0,000 | PARETE33E 2,747 0,000 | FOCPRO48G 3,000 0,000
QUALID19E 2,830 0,000 | RECUST34G 2,077 0,000 | FOCPRO48E 2,477 0,000
EFITRA20G 4,907 0,000 | RECUST34E 2,545 0,000
EFITRA20E 2,744 0,000 | PUBCOL35G 2,740 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Utilizou-se o teste y* para verificar a existéncia de relagbes entre algumas
variavels e as caracteristicas estruturais e pessoais nas unidades de pesquisas. O intuito
foi identificar se existe influéncia no desempenho da unidade no que diz respeito aos
nivels de eficécia, eficiéncia, produtividade, qualidade e accountability.

Foram analisados separadamente cada modelo. Para 0 modelo de Sink e Tutlle,

foram testadas as hipoteses abaixo:

HO: N&o existe relagdo entre as varidvels do modelo de Sink e Tuttle com as
caracteristicas estruturais e pessoai s da unidade de pesquisa

H1: Existe relacdo entre as variaveis do modelo de Sink e Tuttle com as caracteristicas

estruturai s e pessoais da unidade de pesquisa

Tabela1l6 - Modelo de Silk e Tutlle

CRUZAMENTOS Testey’  P-Valor
GEN X PUBCOL35G 9,890 0,042
FE X FORTRA15 41,709 0,000
Gl X PROCIT04 21,165 0,048
GI X EMEFFA10 23,796 0,022 xzc,mm= 9,488 e grau de liberdade = 4; GENERO
Gl X RELEFI14 21,971 0,038 Y critico= 21,026 e grau de liberdade=12; FAIXA ETARIA, GRAU
GI X FORTRA15 22,422 0,033 DE INSTRUGAO _ )
ARG 22,304 0,034 i;EtA,cc,: 26,296 e grau de liberdade=16; GRADUACAO POR
GA X CAPTRE25E 26,508 0,047 xzc,mm= 83,675 e grau de liberdade=64; UNIDADE DE
GA X PUBCOL35G 33,096 0,007 PESQUISA
UPOS X INTPRO21E 85,018 0,041
UPOS X CAPTRE25G 89,226 0,020
UPOS X PUBSCI36G 93,256 0,010
UPOS X PUBSCI36E 90,591 0,016
UPOS X FOCPRO46G 85,089 0,040

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

RESULTADO 1: O valor y* = 9,890; com 4 graus de liberdade, é significativo (P-valor
= 0,042 < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se confirmar arelacdo entre o nimero de
publicagdes por colaboradores com o género, ou sgja, 0 género influencia os nivels de
produtividade nas unidades de pesguisas.
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RESULTADO 2: O valor y* das outras variaveis, com 4 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e o género.

RESULTADO 3: O vaor x> = 41,709; com 12 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,000 < 5%). Portanto, a0 nivel de 5%, pode-se concluir que a unidade néo
mantém uma forca de trabalho adequada para atingir os objetivos, confirma-se sua
associacdo com a Faixa Etéria, ou sga, as pessoas acima de 50 anos afirmam que ndo
existe uma forca de trabalho adequada nas unidades.

RESULTADO 4: O valor y? das outras variaveis, com 12 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e a Faixa Etéria.

RESULTADO 5: O vaor y* = 21,165; ¥* = 23,796; y* = 21,971; > = 22,422; * =
22,304; com 12 graus de liberdade, é significativo (P-valor = 0,048; P-valor = 0,022; P-
valor = 0,038; P-valor = 0,033; P-valor = 0,034; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-
se concluir que: A unidade de pesguisa hdo esta com nivel maximo de sua capacidade;
ndo existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade no processo; a
unidade proporciona relagOes eficazes com outras unidades; a forca de trabalho é
insuficiente; e a unidade faz uso produtivo e eficiente dos recursos disponive's, ou sgja,
quanto maior o grau de instrucdo mais influénciafoi exercida nessas varidvels.

RESULTADO 6: O valor y* das outras variaveis, com 12 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e o Grau de Instrucéo.

RESULTADO 7: O vaor y* = 26,508; y* = 33,096; com 16 graus de liberdade, é
significativo (P-valor = 0,047; P-vaor = 0,007; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-
se concluir que: O tipo de graduagdo proporciona maior capacidade e treinamento e
maior nimero de publicacdo por colaboradores, ou sgja, 0s respondentes que estdo na
area de Ciéncias Exatas e da Natureza, bem como nas Engenharias exercem mais
influéncia sobre essas duas variaveis. E fécil perceber esta afirmagdo, pois, a maioria
dos entrevistados sdo da area de fisica, engenharia quimica e elétrica de acordo com a
tabela 08.
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RESULTADO 8: O valor y? das outras variaveis, com 16 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras varidveis e a Graduagéo por Area.

RESULTADO 9: O vaor y* =85,018; y* =89,226; y* =93,256; x* =90,591; y* =85,089;
com 64 graus de liberdade, é significativo (P-valor =0,041; P-valor =0,020; P-vaor
=0,010; P-valor =0,016; P-valor =0,040; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se
concluir que: A introducdo de novos produtos, a capacitagdo e treinamento; a
capacidade de inovacdo; e o numero de publicagcdes em periddicos indexados no SCI
influenciam as Unidades de Pesquisas e/ou Organizagdes Sociais.

RESULTADO 10: O valor y* das outras variaveis, com 64 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influénciaentre as outras variaveis e a UPOS.

Para 0 modelo de Dixon et a foram testadas as hipoteses abaixo:

HO: N&o existe relacdo entre as variaveis do modelo de Dixon et a com as
caracteristicas estruturais e pessoai s da unidade de pesguisa.

H1: Existe relag8o entre as varidvelis do modelo de Dixon et a com as caracteristicas
estruturais e pessoai s da unidade de pesquisa.

Tabelal7 — Modelo de Dixon et a

CRUZAMENTOS Testey’  P-Valor
GEN X PLANOS17 11,097 0,025
Gl X VCRIATO7 21,341 0,046 Y critico= 9,488 e grau de liberdade = 4; GENERO
GA X PROINTO02 26,677 0,045 Yoritico= 21,026 e grau de liberdade = 12; GRAU DE
GA X MEDPER24G 33,125 0,007 INSTRUCAO )
X critico= 26,296 e grau de liberdade = 16; GRADUAGAO POR
GA X PROACI28G 27,309 0,038 AREA
PF X PROINTO02 44,144 0,001 xzc,mco= 31,410 e grau de liberdade = 20; POSICAO
PF X PLANOS17 33,561 0,029 FUNCIONAL
PF X MEDPER24G 36,187 0,015
PF X PROACI28G 50,251 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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RESULTADO 11: O valor y*> = 11,097; com 4 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,025 < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que o plangamento
estratégico é detalhado em planos de acdo para cada area organizaciona e esta
afirmacao é observada nas unidades com relagdo ao género, ou sga, 0 género influencia
o detalhamento dos planos de acéo por area organizacional no planejamento estratégico
das unidades de pesquisas.

RESULTADO 12: O valor y* das outras variaveis, com 4 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sgja, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e o género.

RESULTADO 13: O valor y* = 21,341; com 12 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,046 < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que existe uma visao
critica para o aperfeicoamento do processo, principamente quando o respondente
possui um maior grau de instrugdo, ou sgja, existe uma associagcdo entre a variavel e o
Grau de Instrucéo.

RESULTADO 14: O valor y* das outras variaveis;, com 12 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo

existe influéncia entre as outras variaveis e o Grau de Instrucéo.

RESULTADO 15: O vaor * =26,677; yx* =33,125; x* =27,309; com 16 graus de
liberdade, € significativo (P-valor = 0,045; P-valor = 0,007; P-valor = 0,038; < 5%).
Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que: 0s programas, projetos e acdes de
cooperacdo internacional sdo chave para 0 sucesso da unidade e que as medidas de
performance possuem um alto grau de importancia quando se analisa a graduacéo por
&rea, ou sgja, dependendo da &rea da graduagdo em que se encontra o respondente mais
influéncia exerceu sobre estas variaveis.

RESULTADO 16: O valor y* das outras variaveis;, com 16 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo

existe influéncia entre as outras variaveis e a Graduagdo por Area.

RESULTADO 17: O valor y* =44,144; 4* =33,561; y*> =36,187; yx* =50,251; com 20
graus de liberdade, é significativo (P-valor = 0,001; P-valor = 0,029; P-valor = 0,015;
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P-vaor = 0,000; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que: 0s programas,
projetos e agdes de cooperacdo internacional sdo0 chave para 0 SUCESSO € possuem um
alto grau de importancia, bem como suas medidas de performance, principalmente
quando se trata de cargos na unidade, ou sga, quanto maior a posi¢ao funcional mais
influéncia foi exercida nessas variaveis. Dependendo da posicdo funcional do
respondente, esse resultado fica mais evidente, observando a tabela 07 em que se
destaca 0 quantitativo de pesguisadores em relagdo aos outros cargos das unidades.

RESULTADO 18: O valor y* das outras variaveis;, com 20 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e a Posi¢do Funcional.

Para 0 modelo de Hronec foram testadas as hipoteses abaixo:

HO: N&o existe relago entre as varidveis do modelo de Hronec com as caracteristicas
estruturai s e pessoails da unidade de pesquisa

H1: Existe relacdo entre as varidveis do modelo de Hronec com as caracteristicas

estruturai s e pessoails da unidade de pesquisa

Tabela 18 — Modelo de Hronec

CRUZAMENTOS Testey’  P-Valor
GEN X MEDEFI09 10,270 0,036
GEN X PARELB32G 9,725 0,045 ) R

X critico= 9,488 e grau de liberdade=4; GENERO
ARG 10,062 0,039 XZCritico: 1~2,591 e grau de liberdade=6; GRAU DE
FE X PROREL37E 22,887 0,029 |I\ZISTRUQAO

Y criico= 21,026 e grau de liberdade=12; FAIXA
Gl X RECFIS40G 12,958 0,044 ETARIA
GA X PROREL 37G 29,496 0,021 Y critico= 26,296 e grau de liberdade=16;
UPOS X MEDEFI09 90,125 0,017 GRADUAGAO POR AREA

X critico= 83,675 e grau de liberdade=64; UNIDADE
UPOS X PARELB32E 84,641 0,043 DE PESQUISA
UPOS X PRCITE38G 83,930 0,048
UPOS X RECFIS40E 83,915 0,048

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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RESULTADO 19: O vaor y* = 10,270; > = 9,725; 4* = 10,062; com 4 graus de
liberdade, € significativo (P-valor = 0,036; P-valor = 0,045; P-valor = 0,039; < 5%).
Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que existe 0 uso de medidas alinhadas a
qualidade do processo; que se tem a participagdo relativa de bolsista; e que as unidades
dispdem de recursos fisicos (infra-estrutura). 1sso é detectado entre o género masculino
efeminino, ou sgja, 0 género apresenta uma associacao entre estas variaves.

RESULTADO 20: O valor y* das outras variaveis, com 4 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, ndo rejeita HO, ou sgja, ndo se
tem relevancia estatistica entre as outras variavels e o género.

RESULTADO 21: O valor y* =22,887; com 12 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,029 < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que a producéo de
relatorios esta intimamente ligada com a faixa etéria, ou sgja, as pessoas acima de 50
anos afirmam que existe uma relacéo entre a varidvel e a Faixa Etéria. Dependendo da
Faixa Etéria em que se encontra o respondente observa-se que a varidvel producéo de
relatorios finais, tem um efeito forte nas unidades. Acredita-se que este resultado aponte

para umavisao de que a unidade tem gque buscar a todo instante produtividade.

RESULTADO 22: O valor y* das outras variaveis, com 12 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe relevancia estatistica entre as outras variaveis e a Faixa Etaria.

RESULTADO 23: O vaor y* = 21,165; com 06 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,048; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que existe umarelagdo
entre as pessoas com grau de instrugcdo e os recursos fisicos das unidades de pesquisas,
ou Sgja, quanto maior o grau de instrucdo, mais influénciafoi exercida nessas varidvels.

RESULTADO 24: O valor y* das outras variaveis, com 06 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras variaveis e o Grau de Instrugéo.

RESULTADO 25: O valor y* = 29,496; com 16 graus de liberdade, é significativo (P-
valor = 0,021; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que é dado um alto
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grau de importancia para producdo de relatorios finais e a &rea de graduagdo, ou sgja,
existe umarelacdo entre a graduacao por area e a producdo de relatérios finais.

RESULTADO 26: O valor y* das outras variaveis;, com 16 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe influéncia entre as outras varidveis e a Graduago por Area.

RESULTADO 27: O valor y* =90,125; * =84,641; y* =83,930; y* =83,915; com 64
graus de liberdade, é significativo (P-valor =0,017; P-valor =0,043; P-valor =0,048; P-
valor =0,048; < 5%). Portanto, ao nivel de 5%, pode-se concluir que: Existe o uso de
medidas alinhadas & qualidade do processo; a participacéo relativa de bolsista tem um
efeito em cada unidade; o n° de projetos cientificos e/ou tecnol 6gicos desenvolvidos no
ano tem um alto grau de importancia; e a infra-estrutura proporciona um efeito nas
unidades de pesquisas, ou sgja, existe uma influencia entre estas variaveis e as Unidades
de Pesquisas e€/ou Organizagdes Sociais.

RESULTADO 28: O valor y* das outras variaveis, com 64 graus de liberdade, é ndo
significativo (P-valor > 5%). Portanto, ao nivel de 5%, néo reeita HO, ou sga, ndo
existe relevancia estatistica entre as outras variaveis e a UPOS.

Na tabela 19, é apresentada a Correlagdo de Spearman, na qua foram
relacionadas todas as variaveis estudadas na tese. Todavia, por questdes de importancia,
preferiu-se apresentar apenas as correlacbes que se fizeram presentes acima de 0,499,
pois, S80 as que possuem maior significancia para o trabalho. Destas correlagbes ainda
foram separadas as varidveis que mais se correlacionaram com outras variavei s para um
melhor poder de explicacéo.

Argumenta-se que, da tabela 19, os demais coeficientes foram abaixo de 0,500
ou ainda ndo significativos para os niveis de significancia de 0,05 e 0,01, por isso ndo
foram apresentados. Assim, toma-se como premissa que ndo se pode rejeitar a hipotese
nula, ou sgja, Ndo existe associacdo entre os demais cruzamentos das variavels.
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Variaveis Correlagdo de Variaveis Correlagdo de Variaveis Correlagdo de
Correlacionadas Spearman Correlacionadas Spearman Correlacionadas Spearman
V30E x V41E 0,500 V44G x V44E 0,525 V39E x V41E 0,585
V25E x V41E 0,500 V46E x VV48E 0,527 V08 x V10 0,587
V43G x V43E 0,501 V27E x V35E 0,527 V37E x V37G 0,588
V41E x V42E 0,501 V20E x V42E 0,535 V44E x V48E 0,594
V47G x V47E 0,502 V39E x V19E 0,535 V06 x V09 0,596
V27G x V36G 0,502 V32E x V33E 0,537 V23E x V24E 0,597
V19E x V42E 0,502 V18 x V09 0,541 V23E x V44E 0,597
V28G x V28E 0,503 V05 x V07 0,542 V41E x V47E 0,600
V35G x V35E 0,505 V02 x V28G 0,545 V36G x V36E 0,601
V30G x V30E 0,505 V47G x V30G 0,546 V20E x V26E 0,604
V40E x V41E 0,506 V23G x V47G 0,547 V07 x V10 0,610
V25E x V29E 0,506 V41E x V48E 0,548 V23E x V47E 0,620

V05 x V10 0,507 V38G x V35G 0,548 V22E x V21E 0,623
V27G x V27E 0,509 V48E x V19E 0,552 V21G x V22G 0,625
V38G x V31G 0,509 V27E x V36E 0,554 V05 x V09 0,627
V39G x V43G 0,511 V33G x V33E 0,557 V19E x V20E 0,631
V23G x V21G 0,514 V39E x V47E 0,558 V39E x V48E 0,635
V20E x V24E 0,514 V25E x V26E 0,562 V46E x V47E 0,637
V47G x V21G 0,515 V38G x V38E 0,562 V05 x V06 0,638
V20E x V25E 0,515 V20E x V41E 0,562 V48E x V47E 0,643
V45E x V48E 0,515 V19G x V20G 0,563 V35E x V36E 0,646
V21G x v47G 0,515 V46G x V47G 0,566 V06 x V07 0,649
V32G x V33G 0,520 V43E x V44E 0,569 V06 x V08 0,653
V23G x V46G 0,521 V35G x V36G 0,569 V07 x V08 0,659

V01 x V17 0,522 VA42E x V48E 0,572 22G x 22E 0,661
V22G x V46G 0,522 V18 x V10 0,579 V05 x V08 0,694

V06 x V10 0,523 VA4E x V47E 0,580 V08 x V09 0,710

V16 x V18 0,524 V26E x V27E 0,581 V07 x V09 0,711

V18 x V19E 0,525 V21G x V21E 0,585 V09 x V10 0,743

*A correlacdo é significativa no nivel de significancia de 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Na tabela 20, foi apresentada a Correlagcdo de Spearman com relacdo a variavel
QUAFIOA41E, que faz parte do modelo Sink e Tuttle e esta inserida no construto
Eficiéncia. Pode-se afirmar, portanto, que, das varidveis estudadas nesta tese, essas
foram as que mais se relacionaram, ou seja, Qualidade e Eficiéncia nos Processos estéo

associadas positivamente com 9 variaveis, sdo elas:

Eficiéncia no Trabal ho;

Capacitacdo e Treinamento;

Processos e Técnicas desenvolvidas;

Avaliacéo de Planos e Objetivos;

Recursos Fisicos (infraestrutura);

Transparéncia nas informacdes da unidade;
Capacidade de Inovagao;

Velocidade no desenvolvimento de novos produtos; €

© 0o N o ok~ W DN

Foco nos problemas das agdes estratégicas.

Tabela 20 — Correlacdo de Spearman davaridvel QUAFIO4A1E

Variaveis V20 V25 V30 V39 V40 V42 Va6 v47 V48

QUAFIOA1E Coeficiente 0,562 0,500 0,500 0,585 0,506 0,501 0,554 0,600 0,548
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacdo é significativa no nivel de significancia de 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Essas correlagbes mostram que a qualidade das unidades est4 associada a
eficiéncia no trabal ho, o que revela uma preocupacdo em capacitar e treinar seu pessoal
por meio de processos e técnicas desenvolvidas, passando por trés pontos essenciais
para um accountability (Recursos Fisicos, Avaliacdo de Planos e Objetivos e por fim a
transparéncia nas informacdes), com issO espera-se que as unidades acancem
capacidade de inovacao, velocidade no desenvolvimento de novos produtos e estabeleca
acOes estratégicas para atender os principais pontos do plano diretor estabel ecidos entre
o MCT eas UPOS.

A tabela 21 apresenta a variavel FOCPROA48E que faz parte do Modelo de
Dixon et. a. e estainserida no construto Alinhamento, reforcando atese do autor de que
se trata de um trabalho inédito, pois, estdo sendo trabalhados modelos em 6rgdos
publicos que fizeram o plangiamento estratégico € que tiveram a preocupacéo de
realizar o alinhamento com o seus planos diretores. Sendo assim, a variavel trata do
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foco nos problemas de acles estratégicas nas unidades de pesquisas e foi relacionada

com 8 variaveis;

1. Qualidade;

2. Avaliacao de planos e objetivos;

3. Qualidade e eficiéncia nos processos;

4. Transparéncia nas informagdes da unidade;

5. Transferéncia de tecnologia para a Sociedade;

6. Distribuicéo de bolsas de pesquisa;

7. Capacidade de inovagao; €

8. Veocidade de novos produtos
Tabela 21 — Correlacéo de Spearman da variavel FOCPRO48E
Varidveis V19 V39 V4l V42 V44 V45 Va6 V47
FOCPRO48E Coeficiente 0,552 0,635 0,548 0572 0,594 0,515 0,527 0,643

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacdo é significativa no nivel de significancia de 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Pode-se dizer que a variavel avaliacdo de planos e objetivos esta associada aos

problemas das acOes estratégicas adotadas por cada unidade €, nesta concep¢do, um dos

gargalos é a velocidade no desenvolvimento de novos produtos, conforme foi visto na

tabela 09 corroborando com estes achados.

Paratabela 22, a variavel EFITRA20E faz parte do Modelo de Sink e Tuttle edo

construto Eficiéncia e essa variavel esta relacionada positivamente com 7 variaveis que

sS30 € as;

Qualidade;

Medidas de Performance;
Capacitacdo e Treinamento;
Produtividade;

Avaliacdo de planos e objetivos,

Qualidade e eficiéncia nos processos; €

N o o~ w0 DR

Transparéncia nas informacfes da unidade.
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Tabela 22 — Correlagdo de Spearman davaridvel EFITRA20E

Variaveis V19 V24 V25 V26 V39 val V42
EFITRA20E Coeficiente 0,631 0,514 0,515 0,604 0,560 0,562 0,535
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacdo é significativa no nivel de significancia de 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

De acordo com 0 que é apresentado na tabela 22, as variaveis quaidade e
produtividade estdo associadas positivamente com eficiéncia no trabaho, ou sga, 0
modelo de Sink e Tuttle, no tocante ao construto eficiéncia, mostra que as unidades de
pesquisas se preocupam com a avaliagcdo de desempenho porque tem nas variaveis mais
bem correlacionadas, qualidade, produtividade e accountability.

Na andlise da tabela 23, os dados reforcam 0 que se defendeu até o presente
momento nessa tese, que 0s modelos de avaliacdo de desempenho escolhidos
representam bem as unidades de pesquisas, principamente por terem realizado um
plangjamento estratégico em consonancia com alinhamento estratégico do plano diretor
respaldado pelo MCT. A varidvel MEDEFIO09 trata da existéncia do uso de medidas
alinhadas a qualidade do processo e esta inserida nos trés model os e em dois construtos:
no modelo de Sink e Tuttle e Hronec, no construto Qualidade, ja no modelo de Dixon et
a estainserida no construto alinhamento. Esta variével esta correlacionada com 6 outras

variaveis, gue so:

1. Sempre é redizada uma revisdo periodica do sistema de avaiagdo de
desempenho na unidade;

2. A avdiacdo de desempenho tem possibilitado estabelecer relactes de causa e
efeito para os resultados obtidos;

3. Existe umavisdo critica para o aperfeicoamento do processo;

4. Existe um acompanhamento do processo de avaliacdo de desempenho ao longo
do tempo;

5. Existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade do processo na
unidade; e

6. A unidade estabelece plangamento financeiro com definicdo de metas de

despesas para 0s préximos anos.
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Tabela 23 — Correlagdo de Spearman da varidvel MEDEFI09

Variaveis V5 V6 V7 V8 V10 V18
MEDEFI09 Coeficiente 0,627 0,596 0,711 0,710 0,743 0,541
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacdo é significativa no nivel de significancia de 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Conforme se observa na tabela 23, 0 uso de medidas de desempenho que estéo
alinhadas ao processo € evidente, pois as unidades de pesquisas realizam uma reviséo
periddica do processo. Essa redlidade pode ser confirmada, porque o pesguisador
participou de algumas reunibes no MCT e na unidade do INSA, nas quais se
expressaram as revisdes do plano diretor para verificar se as unidades de pesguisas
estavam acancando o0s objetivos expostos. Fica claro, dessa forma, que existe uma
Visdo critica em que se procura melhorar as metas estabelecidas pelo MCT. O processo
de avaiagdo de desempenho é acompanhado semestramente com os diretores e um
responsavel do MCT para unidade de pesquisa e para organizagOes sociais. Destaforma,
pode-se afirmar que existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade do
processo has UPOS.

Observando a tabela 24, verificou-se que a variavel AVPLJE39E faz parte do

modelo de Dixon et al, no construto alinhamento, relacionando-se com 5 variavels:

. Qualidade;
. Eficiénciano trabaho;

1

2

3. Qualidade e eficiéncia nos processos;

4. Velocidade no desenvolvimento de novos produtos;
5

. Foco nos problemas das agdes estratégicas.

Tabela 24 — Correlacdo de Spearman davariavel AVPLJE39E

Variaveis V19 V20 v4l va47 V48
AVPLJE39E Coeficiente 0,535 0,560 0,585 0,558 0,635
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacéo é significativa no nivel de significanciade 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Para a tabela 25, tem-se como a principal variavel QUALID19E que trata da
qualidade, esta presente no modelo de Hronec e Sink e Tuttle e esta relacionada a 5

variaveis,
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1. Plangamento financeiro com definicdo de metas de despesas para 0s

préximos anos;

2. Eficiénciano trabalho;

3. Avadiacdo de planos e objetivos,

4. Transparéncianas informacdes da unidade; e

5. Foco nos problemas das acOes estratégicas
Tabela 25 — Correlacdo de Spearman davariavel QUALID19E
Varidveis V18 V20 V39 V42 V48
QUALID19E Coeficiente 0,525 0,604 0,535 0,502 0,552

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*A correlacéo é significativa no nivel de significanciade 0,01.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Sintetizando as Ultimas cinco tabelas apresentadas com base na Correlagéo de
Spearman, pode-se inferir que as UPOS estéo preocupadas em apresentar um nivel de
qualidade, com base na eficiéncia dos resultados, ou sgja, a produtividade é um fator
preponderante e sem duvidas o processo de alinhamento estratégico € levado a sério por
elas.

Quando se fala em avaliacdo de desempenho € correto afirmar que as unidades
de pesguisas estéo preocupadas em atingir as metas estabelecidas no plano diretor do
MCT e que as principais medidas estéo alinhadas a qualidade do processo, possuindo
uma visdo critica para aperfeicoar o processo e a busca de um equilibrio entre eficiéncia
e efetividade.

4.5 ANALISE MULTIVARIADA DOS DADOS

45.1 Andlise Fatorial

A andlise fatoria foi desenvolvida nesta tese com o intuito de identificar as
principais varidveis que compdem os trés modelos por meio de fatores que possam
explicar as caracteristicas das unidades com relagdo ao seu planegjamento e alinhamento
estratégico.

Paraisso, realizou-se 0 estudo com todas as variaveis e em seguida para cada um
dos trés model os.

O primeiro teste estatistico a ser feito na andlise fatorial é o teste estatistico da
Medida de Adequacéo da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade
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de Bartlett, ou sgja, iniciamente, precisa-se saber se existe possibilidade parafazer uma
andlisefatorial.

A literatura e diversos autores utilizam um indice que auxilia no trabalho de
identificagdo da realizag@o da andlise fatorial. Este indice tem como base a escala de
classificacéo do teste de KMO, escolhida pararatificar o estudo, e a classificagdo usada
por Pestana e Gageiro (2000), que apontam para uma andlise fatorial do estudo desta
tese para os trés model os conforme apresentado na tabela 26.

Tabela 26 — Escala de Classificagéo do Teste de KMO

KMO ANALISE FATORIAL

1-0,9 Muito Boa
0,8-09 Boa
0,7 -08 Média
0,6-0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro, (2000, p.397)

45.1.1 Modelo Com Todas as Variaveis

Inicialmente, foi trabalhada a andlise fatorial usando todas as varidveis €, em
seguida, separada por modelos estudados. No momento subsequente, foram feitos os
refinamentos dos dados até chegar ao ponto de estabelecer os fatores da andise. Desta
forma, foram feitos testes de medidas de adequacdo da amostra conforme apresentado
nas tabelas 27 e 28. Entdo, de acordo com o exposto, foi possivel realizar 6(seis) testes,
dos quais o ultimo teste apresentou um poder explicativo dos fatores satisfatorio para
todas as variaveis.

Tabela 27 — Testes de KMO usando todas as variaveis - Parte |

KMO e Teste de Bartlett’s Teste 1 Teste2  Teste3
Medida de Adequag¢ao da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,761 0,831 0,841
Teste de esfericidade de Qui-Quadrado Aproximado  8451,526 5786,645 5469,981
Bartlett’s Graus de Liberdade 3003 1770 1596
Significancia 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Desta forma, pode-se dizer que os testes eram rodados em busca dos fatores que
gerassem um poder explicativo, para isso essas informagdes foram apresentadas em
duas tabelas. A tabela 28 mostra os ultimos resultados do teste €, como se observa no
teste de esfericidade de Bartlett’s, todos apresentaram nivel de significancia menor que
0,05, sendo escolhido o teste 6, foram rotacionados outras vezes, mesmo assm 0s

melhores fatores est&o presentes nesses testes.

Tabela 28— Testes de KM O usando todas as variaveis - Parte ||

KMO e Teste de Bartlett’s Teste 4 Teste5  Teste6
Medida de Adequagdo da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,836 0,867 0,866
Teste de esfericidade de Qui-Quadrado Aproximado  4795,030 3217,521 1267,470
Bartlett’s Graus de Liberdade 1225 666 136
Significancia 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

O préximo passo foi verificar a distribuicdo da variancia total explicada,
percebeu-se que foram gerados 19 (dezenove) fatores e com um percentual de
explicagdo de 75%, conforme tabela 29.

Por questdes didéticas e de espaco sO foram apresentadas as distribuicfes das
variaveis totais explicadas inicia e a final, ou sga, apesar de redizar varios testes,
apenas a primeira e a Ultima estdo presentes no escopo do trabaho, os outros testes
foram inseridos no apéndice datese.

Assim, de acordo com a tabela 29, inicialmente foram detectados 19 fatores com
poder de explicacdo, entretanto as informagfes ficavam muito pulverizadas, o que
levou a novas andlises, para sumarizar estes fatores até chegar a um nimero que fosse

possivel de explicaco.

Tabela 29 — Distribui¢cdo da Variancia Total Explicada Inicial

Autovalores Iniciais Extracdo da soma dos pesos | Rota¢dao da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 18,175 23,301 23,301 | 18,175 23,301 23,301 8,698 11,151 11,151
2 7,188 9,216 32,517 7,188 9,216 32,517 5,827 7,471 18,622
3 4,595 5,891 38,408 4,595 5,891 38,408 4,941 6,334 24,956
4 4,165 5,340 43,748 4,165 5,340 43,748 4,849 6,217 31,173
5 3,015 3,865 47,613 3,015 3,865 47,613 4,039 5,178 36,351
6 2,493 3,197 50,809 2,493 3,197 50,809 2,980 3,821 40,172
7 2,190 2,807 53,617 2,190 2,807 53,617 2,731 3,501 43,673
8 1,849 2,371 55,988 1,849 2,371 55,988 2,649 3,396 47,068
9 1,807 2,317 58,305 1,807 2,317 58,305 2,646 3,392 50,460
10 1,679 2,153 60,458 1,679 2,153 60,458 2,358 3,023 53,483
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11 1,566 2,008 62,466 | 1,566 2,008 62,466 2,287 2,932 56,415
12 1,523 1,952 64,418 | 1,523 1,952 64,418 2,117 2,714 59,128
13 1,418 1,818 66,236 | 1,418 1,818 66,236 2,113 2,709 61,837
14 1,339 1,716 67,952 | 1,339 1,716 67,952 2,085 2,673 64,510
15 1,266 1,624 69,576 | 1,266 1,624 69,576 1,797 2,304 66,814
16 1,141 1,463 71,038 | 1,141 1,463 71,038 1,707 2,188 69,003
17 1,087 1,393 72,432 | 1,087 1,393 72,432 1,680 2,154 71,156
18 1,050 1,346 73,778 | 1,050 1,346 73,778 1,652 2,119 73,275
19 1,003 1,286 75,064 | 1,003 1,286 75,064 1,396 1,789 75,064

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Para aumentar o poder de explicacdo da andlise fatoria, foi observada a tabela
de comunalidades e a matriz de anti-imagem (por questbes didaticas esta matriz se
encontra no apéndice). De acordo com Hair (2005), uma medida de adequacéo da
amostra é favoravel acima de 0,5, nesta tese todas as variaveis abaixo foram excluidas
com valores abaixo de 0,5 até chegar atabela 30, na qual se tem as Comunalidades que
melhor representam a andise fatorial, sendo resumidas em 17(dezessete) variaveis.
Conforme se verifica na tabela 30, a variavel EFITRA20E possui 0 menor vaor de
extragdo enquanto a varidvel MEDEFI09, o maior. Ou sgja, fica comprovado que a
varidvel que se destaca na juncdo de todos os modelos perante as unidades de pesquisas

€ que existe 0 uso de medidas alinhadas a qualidade do processo.

Tabela 30 — Comunaidades das Variaveis

Variaveis Inicial  Extragdo
AVDERE06 1,000 0,696
VCRIATO7 1,000 0,781

PROAVDO08 1,000 0,788
MEDEFI09 1,000 0,824
EMEFFA10 1,000 0,705
RELEFI14 1,000 0,722
FORTRA15 1,000 0,787
EFITRA20E 1,000 0,636
GERVAC23E 1,000 0,682
PRODUT26E 1,000 0,739
INGEPU27E 1,000 0,789
PROACN29E 1,000 0,696
PUBCOL35E 1,000 0,806
AVPLJE39E 1,000 0,689
TRATEC44E 1,000 0,730
VELNOV47E 1,000 0,747
FOCPROA48E 1,000 0,657
Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Em funcdo desses resultados, chega-se ao numero de fatores passivel de

explicacdo. Neste caso, a preocupacdo da tabela 31 foi de apresentar o0 nimero minimo
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de fatores que explique o0 maximo possivel a variancia total, sendo assim, a melhor

alternativa encontrada para todas as variaveis foram os cinco fatores que explicam cerca

de 73,4% da andlise fatorial. Cabe ressaltar que percentual consegue explicar as

variancias dos dados originais.

Tabela 31 — Distribuicdo da Variancia Total Explicada Fina

Autovalores Iniciais Extracdo da soma dos pesos | Rotacdo da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 6,516 38,329 38,329 6,516 38,329 38,329 3,786 22,271 22,271
2 2,145 12,618 50,948 2,145 12,618 50,948 3,441 20,240 42,511
3 1,616 9,507 60,454 1,616 9,507 60,454 2,373 13,956 56,467
4 1,148 6,753 67,207 1,148 6,753 67,207 1,681 9,887 66,355
5 1,048 6,165 73,373 1,048 6,165 73,373 1,193 7,018 73,373

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Abaixo, apresenta-se 0 Scree Plot, no qual se observa o gréfico 1 em que séo

registrados os cinco fatores, ou sgja, existe umaforte retencdo desses fatores que
explicam os dados originais.

Gréfico 01 — Diagrama de Fatores com Todas as Variaveis

Scree Plot

Eigenvalue

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Component Number

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Com isso, procede-se a andlise da Matriz Fatorial, observando os cinco

fatores

conforme a tabela 32. Por meio do método de extragdo da andlise de componentes

principais, as variaveis a cada um dos cinco fatores, sendo necessério utilizar um
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processo de rotacdo ortogona pelo método Varimax com normalizacdo Kaiser, vale
sdientar que este procedimento foi realizado com o intuito de identificar melhor as
varidveis em cada fator.

Tabela32 — Matriz Fatorial

Fatores

Variaveis 1 2 3 4 5
AVDEREO6 0,616 -0,551 0,047 -0,059 -0,082
VCRIATO07?7 0,706 -0,508 0,002 -0,118 -0,101
PROAVDO08 0,618 -0,572 0.065 0,168 -0,214
MEDEFI09 0,759 -0,453 -0,168 0,116 -0,027
EMEFFA10 0,738 -0,358 0,014 0,162 0,078
RELEFI14 0,558 -0,178 0,119 -0,385 0,466
FORTRA15 0,354 0,036 -0,218 0,240 0,745
EFITRA20E 0,684 0,248 0,201 -0,201 -0,159
GERVAC23E 0,620 0,268 -0,454 0,134 -0,035
PRODUT26E 0,629 0,353 0,442 -0,110 -0,106
INGEPU27E 0,448 0,284 0,644 0,300 -0,054
PROACN29E 0,501 0,204 0,440 -0,330 0,318
PUBCOL35E 0,442 0,180 0,280 0,705 0,057
AVPLJE39E 0,709 0,248 -0,118 -0,270 -0,195
TRATEC44E 0,574 0,470 -0,401 0,103 -0,086
VELNOVA47E 0,660 0,323 -0,453 0,039 0,014
FOCPRO48E 0,731 0,301 -0,102 0,080 -0,122

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Desta forma, conforme exposto na tabela 33, agora foi possivel identificar as
varidveis em cada um dos fatores, para melhor visualizacdo foram destacados os valores
em amarelo, assim a matriz gera uma classificacdo mais fidedigna das varidvels.

Conforme apresentado abaixo:

Fator 1 apresenta as seguintes variavels.

AVDEREO6 — A avdiagdo de desempenho tem possibilitado estabelecer relacéo de
causa e efeito para os resultados obtidos,

VCRIATO7 - Existe uma visao critica para o aperfeicoamento do processo;
PROAVDO08 — Existe um acompanhamento do processo de avaliagdo de desempenho
ao longo do tempo;

MEDEFI09 - Existe o uso de medidas alinhadas a qualidade do processo; €
EMEFFA10 — Existe um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade do
processo na unidade.
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Fator 2 apresenta as seguintes variavels.

GERVACZ23E - O efeito gerenciamento de inovagao;

AVPLJE39E - O efeito da avaliagdo de planos e objetivos,
TRATEC44E - O efeito transferéncia de tecnol ogia para a sociedade;
VELNOVA47E - O efeito navelocidade de novos produtos; €
FOCPRO48E - O €feito do foco nos problemas de agdes estratégi cas.

Fator 3 apresenta as seguintes variavels.

REL EFI 14 — RelacOes eficazes entre as unidades.

EFITRAZ20E - O efeito eficiéncia no trabalho

PRODUT 26E - O efeito produtividade

PROACNZ29E - Programas, projetos e acdes de cooperacdo nacional

Fator 4 apresenta as seguintes variaveis.
INGEPU27E - O efeito do indice geral de publicacédo
PUBCOL 35E - O efeito do nimero de publicacdes por colaboradores

Fator 5 apresenta a seguinte variavel:
FORTRA15 — A unidade mantém uma forca de trabalho adequada para atingir os
objetivos.

Com base nestas informagdes, agora se faz necessario atribuir nomes aos fatores
que gudem de alguma maneira a explicar as relagdes entre as variaveis junto as
unidades de pesquisas e/ou organizagdes sociais.

Tabela 33 — Rotagdo dos Fatores da Matriz

Fatores

Variaveis 1 2 3 4 5
AVDEREOG6 0,813 0,065 0,174 -0,035 0,011
VCRIATO?7 0,836 0,171 0,226 -0,036 0,001
PROAVDO0S8 0,862 0,070 0,014 0,187 -0,064
MEDEFI09 0,831 0,313 0,042 0,077 0,167
EMEFFA10 0,729 0,240 0,145 0,203 0,233
RELEFI14 0,390 0,072 0,605 -0,179 0,407
FORTRA15 0,096 0,200 0,069 0,111 0,849
EFITRA20E 0,241 0,451 0,557 0,199 -0,157
GERVAC23E 0,196 0,776 -0,018 0,098 0,177
PRODUT26E 0,119 0,321 0,659 0,402 -0,156
INGEPU27E 0,072 0,049 0,452 0,755 -0,085
PROACN29E 0,081 0,083 0,796 0,125 0,181

PUBCOL35E 0,159 0,178 -0,039 0,842 0,199
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AVPLIJE39E 0,263 0,657 0,413 -0,096 -0,128
TRATEC44E 0,017 0,835 0,049 0,147 0,093
VELNOV47E 0,162 0,818 0,128 -0,014 0,187
FOCPRO48E 0,236 0,674 0,350 0,158 -0,020

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizacdo Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

E salutar, a partir destas informagdes, estabelecer os fatores atribuindo nomes
para que se possa de alguma maneira explicar as variaveis encontradas e entender as
percepcdes dos respondentes em torno da perspectiva de que os modelos atendem as
necessidades da administragdo publica. Sendo assim, € possivel afirmar que, no
primeiro fator, tem-se 0 que o0 pesquisador esta chamando Fator 1. Avaliacdo de
Desempenho.

Sob este ponto de vista, as variaveis empregadas neste fator buscaram apresentar
de certa forma o processo de avaliacdo de desempenho, principalmente quando se
trabalha com o acompanhamento do processo ao longo do tempo e quando existe a
possibilidade de estabelecer a relacéo de causa e efeito para os resultados obtidos. N&o
obstante, verifica-se que existe uma visao critica para o aperfeicoamento do processo e a
busca em torno de um equilibrio entre as medidas de eficiéncia e efetividade nas
unidades. Desta forma, comprova-se, com base neste primeiro fator, que existe o uso de
medidas ainhadas a qualidade reforcando a tese de que os modelos sdo validados
guando se trata de plangjamento estratégico, tendo como base o0 alinhamento proposto
pelo MCT para as unidades de pesquisas e/ou organizacdes sociais.

Assim continuando, por meio deste estudo, € possivel afirmar que o Fator 2:
Gestéo da Inovacéo estabel ece um padréo de qualidade nas unidades de pesquisa, pois é
possivel afirmar que estas unidades, por terem foco em sua grande maioria em
tecnologia, se preocupam em identificar os efeitos de transferéncia de tecnologia para a
sociedade, o efeito na velocidade de novos produtos e como deve ser gerenciada esta
inovacdo. Para isso, é preciso ter um acompanhamento da avaliagdo dos planos e
objetivos estabelecidos pelas unidades no seu plano diretor com o0 MCT e durante a
vigéncia do contrato de gestdo como elas se organizam para lidar com situages nas
quais ndo se atingem as metas estabelecidas. As unidades procuram identificar o foco
dos principais problemas de acOes estratégicas para no espaco de tempo atender o que
foi firmado com o MCT.

No Fator 3. Efetividade, as variaveis estéo relacionadas com a postura de

efetividade das unidades de pesquisas, pois 0 que se verifica € a existéncia de uma
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preocupacdo das unidades em proporcionar uma relacéo eficaz com outras unidades
através dos programas, projetos e acdes de cooperacdo naciona. E estes pontos ficam
evidentes na avaliagdo de desempenho, quando as unidades de pesguisas procuram
atender de forma plenamente sua produtividade e eficiéncia no trabalho, para que, de
certa forma, consiga estabelecer parcerias em torno de projetos tanto nacionais como
internacionais.

No Fator 4: Producdo Académica, é observado que as unidades de pesquisas
vivem em torno de desenvolver estudos que contribuam para o0 avanco da tecnologia no
pais, no entanto, a direcéo que foi dada para as unidades mostra a necessidade que elas
tem de redizar pesquisas e publicar automaticamente. Este pensamento leva os
pesquisadores a concentrarem seus esforcos no indice geral de publicagdo e no nimero
de publicacéo por colaboradores, prejudicando de certa forma seu plangamento. A
Visdo aqui € passada com base no plano diretor em gue as unidades precisam atender os
requisitos de produtividade académica €, para isso, 0 importante é atender os requisitos
estabelecidos pelo MCT. Em linhas gerais, pode-se dizer que o0s grupos de
pesquisadores participam do alinhamento e plangamento estratégico, no entanto a
maior preocupacao é outra.

O Fator 5: Recursos Humanos foi identificado a partir da observagdo de que as
unidades de pesquisa ndo mantém uma forca de trabalho adequada para atingir os
objetivos. Na percepcéo dos respondentes, a falta de recursos humanos prejudica o
andamento das atividades de gestdo e este resultado também pode esta associado a faixa
etéria dos entrevistados que, em sua grande maioria, estdo na faixa acima de 50 anos.
Dessa forma, esses dados podem esta indicando uma necessidade de repor o quadro de

funcionérios em algumas areas das unidades de pesquisas.

45.1.2 Modelo Sink e Tuttle

Dando continuidade as andlises de resultados, tem-se em destaque uma analise
individual de cada modelo estudado nessa tese.

Para 0 modelo Sink e Tuittle, foi feito o refinamento das variaveis, apresentado
em seu primeiro teste de KMO 0,815. De acordo com a literatura, o resultado pode ser
considerado como bom, no entanto, ha necessidade de reduzir fatores que podem ser
mais bem explicados. Com os resultados, ainda foram feitos mais cinco testes até chegar

ao teste 6 com um KMO de 0,743, conforme se observa nas tabelas 34 e 35.
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Tabela 34 — Testes de KMO usando Moddelo Sink e Tuttle - Parte |

KMO e Teste de Bartlett’s Teste1 Teste2  Teste3
Medida de Adequag¢ao da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,815 0,818 0,775
Teste de esfericidade de Qui-Quadrado Aproximado  2994,033 2065,792 1219,870
Bartlett’s Graus de Liberdade 630 300 135
Significancia 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Tabela 35 - Testes de KMO usando Modelo Sink e Tuttle Parte 11

KMO e Teste de Bartlett’s Teste 4 Teste5  Teste6
Medida de Adequag¢ao da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,775 0,767 0,743
Teste de esfericidade de Qui-Quadrado Aproximado  1249,708 1130,347 1012,311
Bartlett’s Graus de Liberdade 136 120 105
Significancia 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Na primeira rotacdo das variaveis feitas, chegou-se a uma variancia total
explicada de 65,2%, conforme tabela 36. Pode-se afirmar que esse percentua poderia
ser melhorado reduzindo as variaveis que apresentaram uma correlacdo baixa [foi

considerada uma correl acéo baixa os valores abaixo de 0,5 pelo pesquisador].

Tabela 36 — Distribuicdo da Variancia Total ExplicadalInicial

Autovalores Iniciais Extragcdao da soma dos pesos  Rotag¢dao da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 9,465 26,292 26,292 9,465 26,292 26,292 4,778 13,271 13,271
2 4,291 11,920 38,211 4,291 11,920 38,211 3,839 10,664 23,935
3 3,460 9,610 47,821 3,460 9,610 47,821 3,754 10,429 34,364
4 1,962 5,451 53,272 1,962 5,451 53,272 3,251 9,030 43,394
5 1,739 4,830 58,102 1,739 4,830 58,102 2,793 7,758 51,152
6 1,391 3,863 61,965 1,391 3,863 61,965 2,714 7,540 58,692
7 1,165 3,237 65,202 1,165 3,237 65,202 2,344 6,511 65,202

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Apds estes gjustes, nas variaveis por meio da matriz anti-imagem e das
comunalidades, foi usado o método de extracdo da andlise de componentes principais,
desta forma, foi possivel encontrar as quinze variaveis, conforme tabela 37, as quais
explicam o modelo da andlise fatorial. Vae ressdtar que nas comunalidades das
variaveis, as trés que mais se destacaram foram: capacidade de inovagdo, quaidade e

eficiénciano processo e produtividade.
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Tabela 37 — Comunalidades das Variaveis

Variaveis Inicial  Extragao

EFITRA20E 1,000 0,755
INTPRO21G 1,000 0,678
INTPRO21E 1,000 0,734
TECPRO22G 1,000 0,769
TECPRO22E 1,000 0,741
PRODUT26E 1,000 0,805
INGEPU27E 1,000 0,708
APESQU31G 1,000 0,740
PUBCOL35G 1,000 0,732
PUBCOL35E 1,000 0,772

PUBSCI36E 1,000 0,774
QUAFIO41G 1,000 0,810
FOCPRO46G 1,000 0,734
FOCPROA46E 1,000 0,854
VELNOVA47E 1,000 0,716

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

A seguir, tem-se a distribuicdo da variancia total explicada final, conforme
tabela 38, e pode-se observar que, anteriormente, eram sete fatores para um poder de
explicacdo de 65,2% dos dados originais, agora sao cinco fatores, no entanto avariancia

explicada deles chega a aproximadamente 75,5% da analise fatorial.

Tabela 38 — Distribuicdo da Variancia Total Explicada Fina

Autovalores Iniciais Extra¢do da soma dos pesos | Rotagdo da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Varidancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 4,560 30,403 30,403 4,560 30,403 30,403 2,851 19,007 19,007
2 2,587 17,247 47,650 2,587 17,247 47,650 2,291 15,275 34,282
3 1,982 13,213 60,863 1,982 13,213 60,863 2,231 14,875 49,157
4 1,168 7,786 68,648 1,168 7,786 68,648 2,054 13,692 62,849
5 1,025 6,831 75,479 1,025 6,831 75,479 1,894 12,630 75,479

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Mais uma vez os resultados podem ser confirmados pelo uso do gréfico 2, que
trata do diagrama de fatores do modelo de Sink e Tuttle, no qual se percebe que existem

cinco fatores apresentados no Scree Plot.
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Gréfico 02 — Diagrama de Fatores do Modelo de Sink e Tuttle

Scree Plot

Eigenvalue

Component Number

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Em seguida, foi feita a andlise da matriz fatorial conforme tabela 39, na qual
foram gerados os fatores com suas variaveis. Mais uma vez foi reforcada a tese da

necessi dade de uma rotacdo obliqua.

Tabela 39 — Matriz Fatorial

Fatores

Variaveis 1 2 3 4 5
EFITRA20E 0,481 0,470 -0,336 0,286 0,329
INTPRO21G 0,661 -0,422 -0,014 0,095 -0,232
INTPRO21E 0,713 -0,120 -0,264 0,258 -0,273
TECPRO22G 0,638 -0,499 -0,138 0,043 -0,304
TECPRO22E 0,707 -0,198 -0,311 0,091 -0,310
PRODUT26E 0,413 0,697 -0,195 0,331 0,027
INGEPU27E 0,366 0,723 0,202 0,094 -0,029
APESQU31G 0,475 -0,213 0,560 0,248 0,306
PUBCOL35G 0,494 -0,003 0,673 -0,182 -0,024
PUBCOL35E 0,524 0,453 0,457 -0,263 -0,123
PUBSCI36E 0,453 0,551 0,246 -0,316 -0,325
QUAFIO41G 0,449 -0,340 0,461 0,427 0,313
FOCPRO46G 0,516 -0,449 0,061 -0,435 0,271
FOCPRO46E 0,582 0,054 -0,423 -0,480 0,322
VELNOVA47E 0,646 0,039 -0,415 -0,130 0,329

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Para isso, foi utilizado o método de rotagéo varimax com normalizacéo Kaiser
para melhorar a identificagdo dos fatores, conforme destague em amarelo na tabela 40.
Agora, com base nesses resultados, foram identificadas as varidveis que compdem os

fatores.

Tabela 40 — Rotagdo dos Fatores da Matriz

Fatores

Variaveis 1 2 3 4 5

EFITRA20E 0,097 0,028 0,811 0,066 0,287
INTPRO21G 0,749 0,070 -0,076 0,286 0,155
INTPRO21E 0,787 0,066 0,301 0,090 0,110
TECPRO22G 0,828 0,031 -0,140 0,169 0,187
TECPRO22E 0,814 0,081 0,164 0,003 0,212
PRODUT26E 0,094 0,279 0,845 -0,059 -0,011
INGEPU27E -0,074 0,601 0,578 0,059 -0,060
APESQU31G 0,122 0,156 0,029 0,834 0,058
PUBCOL35G 0,121 0,614 -0,187 0,546 0,084
PUBCOL35E 0,043 0,836 0,151 0,190 0,114
PUBSCI36E 0,115 0,842 0,186 -0,116 0,064
QUAFIO41G 0,217 -0,050 0,063 0,870 -0,009
FOCPRO46G 0,262 0,089 -0,320 0,329 0,668
FOCPRO46E 0,201 0,130 0,188 -0,113 0,865
VELNOVA47E 0,314 0,077 0,381 0,053 0,685

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Fator 1 apresenta as seguintes variavels.

INTPRO21G - A importancia daintrodugdo de novos produtos
INTPRO21E - O efeito daintroducéo de novos produtos
TECPRO22G - A importancia datecnologia do produto
TECPRO22E - O efeito datecnologia do produto

Fator 2 apresenta as seguintes variavels.

INGEPU27E - Efeito indice gera de publicacdo

PUBCOL 35G - Importancia do nimero de publicacdes por colaboradores
PUBCOL 35E - O efeito do numero de publicagdes por colaboradores
PUBSCI 36E — O efeito do numero de periédicos indexados no SCI
Fator 3 apresenta as seguintes variavels.

EFITRAZ20E - Efeito eficiéncia no traba ho

PRODUT 26E - Efeito produtividade

Fator 4 apresenta as seguintes variavels.

APESQU31G - Importanciaem aplicacdo de P& D
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QUAFI 041G - Importancia da qualidade e eficiéncia nos processos
Fator 5 apresenta as seguintes variavels.

FOCPRO46G - Importancia da capacidade de inovacéo

FOCPRO46E - Efeito da capacidade de inovacéo

VELNOVA47E - Efeito velocidade do desenvol vimento de novos produtos

A partir deste momento, os fatores vao compor a justificativa da andise dos
resultados.

O Fator 1: Transferéncia de Conhecimento e Tecnologia engloba as variaveis
que tratam da importancia e efeito daintroducéo de novos produtos e da importancia e
efeito da tecnologia dos produtos. E fato que as unidades possuem uma preocupacio em
transferéncia de conhecimento e de tecnologia para a sociedade e estes resultados fica
mai s evidente quando as unidades sdo puramente tecnol 6gicas, como é o caso do INPE,
CETEM entre outras. Em se tratando da inser¢éo de produtos e tecnologia, as unidades

tendem a dar maior importancia a estas variaveis para este model o.

O Fator 2: Produtividade Académica, em se tratando do modelo de Sink e
Tuttle, fica mais evidente do que o estudo com todos os modelos, pois, aém de
apresentar tanto o efeito como a importancia do indice gera de publicacéo, bem como
do nimero de publicactes por colaboradores, 0 modelo ainda entra na questdo que o
efeito causa nas unidades, quando se trata de nimeros de periédicos indexados no SCI.
Em outras palavras, ndo basta apenas publicar os achados e/ou descobertas tecnol 6gicas,
€ preciso que o periddico tenha uma referéncia, este resultado comprova a preocupacao

das unidades em atingir a exceléncia por meio da produtividade académica.

O terceiro fator, Fator 3: Efetividade, tem como pontos principais o efeito
causado pela eficiéncia no trabalho e sua produtividade. No tocante ao plangjamento
estratégico, este fator € 0 que possui a maior carga de preocupacdo com 0 assunto para
os respondentes. Vae salientar que este fator também esteve representado quando
estudadas todas as variaveis em conjunto. Desta forma, pode-se afirmar que as unidades
de pesguisas evidenciam o efeito causado pela variavel eficiéncia no trabalho e
produtividade.
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No Fator 4: Desenvolvimento Tecnoldgico, a aplicacdo em pesquisa e
desenvolvimento nas unidades se sobressaiu em relacdo as demais varidveis. Para tanto,
observou-se que essa variavel esta correlacionada positivamente com a qualidade e
eficiéncia nos processos. Com esses achados existe evidéncias que as unidades
procuram realizar uma programacao de tarefas que sdo sistematicamente desenvolvidas
para atender o plano diretor, estabelecendo prazos a serem cumpridos e metas
estabel ecidas.

Quando se fala em atividade inovativa (Fator 5: Atividade Inovativa) vem a
mente duas variaveis, o grau de importancia dada pelas unidades a capacidade de
inovagdo e a velocidade no desenvolvimento de novos produtos. E evidente que
algumas unidades se sobressaem sobre as outras, no entanto no computo geral, as
unidades de pesquisas tém por natureza essa funcéo de gerar a inovagdo no pais atraves
de suas pesquisas e este fator explica bem isso. O foco deste fator estd mais presente nas
seguintes unidades. CBPF, CETEM, INPE, INT, LNCC e LNLS.

45.1.3 Modelo Dixon et al.

No tocante a0 Modelo de Dixon et al, foram realizados quatro testes, o que
apresentou melhor resultado no conjunto das variaveis foi o teste 4 com um KMO de

0,810, considerada uma andlise fatoria boa. Conforme se observa natabela 41

Tabela4l — Testes de KMO usando Modelo Dixon et al

KMO e Teste de Bartlett’s Teste 1 Teste 2 Teste 3 Teste 4
Medida de Adequac¢ao da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,774 0,844 0,815 0,810
Teste de esfericidade de  Qui-Quadrado Aproximado  1300,766 749,359 517,678 406,811
Bartlett’s Graus de Liberdade 210 91 45 28
Significancia 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

O passo seguinte foi verificar a variancia total explicada, identificando os seus
fatores, no caso deste modelo foram seis fatores iniciais que explicavam os dados

originais com um percentua de 67,2%, conforme apresentado natabela 42.
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Tabela42 — Distribui¢cdo da Variancia Total Explicada Inicial

Autovalores Iniciais Extragcdao da soma dos pesos  Rotac¢dao da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 6,266 29,840 29,840 6,266 29,840 29,840 2,739 13,042 13,042
2 2,135 10,165 40,005 2,135 10,165 40,005 2,670 12,713 25,755
3 1,864 8,875 48,880 1,864 8,875 48,880 2,514 11,970 37,725
4 1,488 7,086 55,966 1,488 7,086 55,966 2,414 11,493 49,218
5 1,287 6,131 62,097 1,287 6,131 62,097 2,260 10,760 59,978
6 1,081 5,149 67,246 1,081 5,149 67,246 1,526 7,268 67,246

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

S6 entdo foram analisadas as variaveis com base na Comunalidades e na matriz
anti-imagem, andlises que se encontram no apéndice. Depois destas andlises, foi

construida a tabela 43, com oito variaveis, todas com um bom poder de correlacéo.

Tabela43 — Comunaidades das Variaveis

Variaveis Inicial Extragao
PLAESTO1 1,000 0,650
RPSADUO05 1,000 0,734
AVDEREO6 1,000 0,797
VCRIATO7 1,000 0,733
AVPLJE39E 1,000 0,681
TRAINF42E 1,000 0,699
FOCPRO4S8E 1,000 0,760
PROINTO02 1,000 0,829

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Em seguida, encontrou-se a variancia total explicada final com trés fatores e um
maior poder de explicacdo com um percentua de 73,5%, aproximadamente, conforme
observado natabela 44.

Tabela 44 — Distribuicdo da Variancia Total Explicada Final

Autovalores Iniciais Extra¢do da soma dos pesos | Rotagdo da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 3,640 45,500 45,500 | 3,640 45,500 45,500 2,338 29,223 29,223
2 1,176 14,704 60,204 | 1,176 14,704 60,204 2,199 27,490 56,714
3 1,065 13,317 73,521 | 1,065 13,317 73,521 1,345 16,807 73,521

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Ratificando os achados, por meio do gréfico 03 do diagrama de fatores do

modelo de Dixon et al, é possivel verificar os trés fatores no Scree Plot.
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Gréfico 03 — Diagrama de Fatores do Modelo Dixon et al.

Scree Plot

Eigenvalue

Component Number

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Em virtude de véarios testes feitos, tanto com todas as varidveis e com 0 modelo
de Sink e Tuttle, quanto com o préprio modelo de Dixon et al, preferiu-se ir logo a
frente e utilizar o método de rotagdo varimax com normalizac8o Kaiser, para estabel ecer
as variaveis com relacdo a cada fator. Feita esta andlise, chega-se aos seguintes
resultados conforme apresentado na tabela 45 com destague das varidveis para cada

fator em amarelo.

Tabela 45 — Rotagdo dos Fatores da Matriz

Fatores

Variaveis 1 2 3

PLAESTO1 0,391 0,301 0,637
RPSADUO05 0,839 0,171 0,011
AVDEREO6 0,868 0,172 0,118

VCRIATO7 0,777 0,281 0,222
AVPLJE39E 0,263 0,781 0,035
TRAINF42E 0,152 0,795 0,210
FOCPROA48E 0,175 0,853 0,029

PROINTO2 0,015 0,009 0,910

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Por fim, foi esbocado o grafico 04 do diagrama da rotacéo dos fatores no espaco

do modelo de Dixon et. a. Conforme se observa na parte superior do centro deste
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grafico, estéo classificadas as variaveis do Fator 2, a direita do gréfico as variaveis
PLAESTO1 e PROINTO2 fazem parte do Fator 3 e mais aesquerda as variaveis do Fator
1.

Gréfico 04 — Diagrama da Rotacdo dos Fatores no Espaco do Modelo de Dixon

Component Plot in Rotated Space
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Fator 1 apresenta as seguintes variavels.

RPSADUOQO5 — Sempre é realizada uma revisdo periddica do sistema de avaliacdo de
desempenho na sua unidade.

AVDEREO6 — A avdiacdo de desempenho tem possibilitado estabelecer relacéo de
causa e efeito para os resultados obtidos

VCRIATO7 - Existe uma visao critica para o aperfeicoamento do processo

Fator 2 apresenta as seguintes variavels.

AVPLJE39E - Efeito daavaliagcdo de planos e objetivos

TRAINFA42E - Efeito datransparéncia nas informagdes da unidade

FOCPRO48E - Efeito do foco nos problemas das acdes estratégicas

Fator 3 apresenta as seguintes variavels.

PLAESTO01 - O plangjamento estratégico esta alinhado com a missdo, objetivos e visdo

do futuro
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PROINTO02 — Os programas, projetos e acOes de cooperacdo internacional sdo chave

para 0 sucesso da unidade.

Fator 1. Ambiente Organizacional - Este fator engloba a estrutura organizacional das

unidades através de procedimentos que permitam realizar uma revisdo periddica do
sistema de avaiagcdo de desempenho na sua unidade, a inser¢do de uma visdo critica
para o0 aperfeicoamento do processo, bem como a existéncia da avaliagdo de
desempenho nas unidades em que se estabelece as relacOes de causa e efeito para

averiguar os resultados obtidos.

Fator 2: Accountability - Este fator coaduna com as teorias apresentadas em torno da

tese, pois, com 0 uso do plangamento estratégico feito pelas unidades de pesquisas e o
alinhamento dos seus planos diretores e contratos de gestdo firmados com o MCT, as
informacfes nas unidades precisam ser transparentes e uma das varidveis que fazem
parte deste fator € justamente ela (TRAINF42E) em que as unidades apresentam seus
resultados divulgando se conseguiram ou ndo cumprir suas metas. Para isso, elas
realizam a avaliagdo dos planos e objetivos com foco nos problemas oriundos da acéo
estratégica tomado no periodo especificado. Assim, pode-se afirmar que as unidades se
preocupam com atransparéncia e realizam avaliagdes para analisar o foco de suas agOes

estratégicas.

Fator 3. Alinhamento Estratégico - Os resultados deste fator apresentam dois pontos

principais, o primeiro é o plangjamento estratégico alinhado a missdo, aos objetivos e &
visdo do futuro para as unidades e 0 segundo € a preocupacao de criar mecanismos para
gue 0s programas, projetos e acdes de cooperacdo internacionais sgjam chaves para o
sucesso das unidades. Pode-se dizer que as unidades estéo afinadas com um mesmo
discurso, apos ter feito o plangamento estratégico, alinham-se os procedimentos de
pesquisas ao plano diretor e contrato de gestdo e em seguida faz-se uma avaliagdo dos
resultados para verificar os instrumentos e identificar os possiveis problemas no final do
ciclo, possibilitando tracar novas acdes estratégicas que facam as unidades atingirem um

nivel de qualidade, eficécia e eficiéncia ato.

Desta forma, pode-se afirmar que, com base nestes fatores, este modelo de

avaliacdo de desempenho € validado para as unidades de pesquisa
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45.1.4 Modelo Hronec

Para 0 Modelo Hronec foram feitos trés testes para rotacionar as variaveis e
chegar a um nimero de fatores que pudessem explicar a andlise fatorial, com isso o
KMO encontrado foi de 0,705 conforme apresentado na tabel a 46.

Tabela 46 — Testes de KMO usando Modelo Hronec

KMO e Teste de Bartlett’s Teste 1 Teste2  Teste3
Medida de Adequag¢ao da Amostra Kaiser-Meyer-Olkin 0,687 0,706 0,705
Teste de esfericidade de Qui-Quadrado Aproximado 881,662 597,214 455,241
Bartlett’s Graus de Liberdade 136 78 55
Significancia 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Na sequéncia, foi anadisada a tabela 47 com a distribuicdo da variancia total
explicada inicial onde foram encontrados seis fatores com um poder de explicacdo de
70% dos dados originais.

Tabela47 — Distribui¢cdo da Variancia Total Explicada Inicial

Autovalores Iniciais Extracdo da soma dos pesos  Rota¢ao da soma dos pesos do
ao quadrado quadrado

Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 4,569 26,877 26,877 4,569 26,877 26,877 2,632 15,482 15,482
2 2,057 12,103 38,979 2,057 12,103 38,979 2,459 14,467 29,949
3 1,470 8,648 47,627 1,470 8,648 47,627 2,014 11,848 41,798
4 1,435 8,439 56,066 1,435 8,439 56,066 1,710 10,059 51,857
5 1,263 7,428 63,494 1,263 7,428 63,494 1,584 9,320 61,176
6 1,110 6,528 70,021 1,110 6,528 70,021 1,504 8,845 70,021

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Por meio da comunalidade das variaveis, foram retiradas as varidveis que
apresentaram correlacbes abaixo de 0,5, restando como referencia onze varidveis
conforme exposta na tabela 48.



Tabela48 — Comunalidades das Variaveis

Variaveis Inicial  Extragao
QUALID19E 1,000 0,729
PARELB32G 1,000 0,770
PARELB32E 1,000 0,732
PROREL37G 1,000 0,663
PRCITE38G 1,000 0,775
PRCITE38E 1,000 0,770

RECFIS40E 1,000 0,781
ASPSOC43G 1,000 0,731
ASPSOCA43E 1,000 0,834
CAPINO45G 1,000 0,811
CAPINOA45E 1,000 0,828

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Depois destes procedimentos, faz-se nova rotacdo dos dados e chege-se a

variancia total explicadafinal com cinco fatores e um percentua de poder de explicacéo

de aproximadamente 76,6% conforme apresentado natabela 49.

Tabela49 - Distribuicdo da Variancia Total Explicada Find

Autovalores Iniciais

Extra¢dao da soma dos pesos

Rotacdo da soma dos pesos do

ao quadrado quadrado
Variancia Variancia Variancia
Fator Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada Total Variancia acumulada
(%) (%) (%) (%) (%) (%)

1 3,585 32,592 32,592 3,585 32,592 32,592 2,259 20,534 20,534
2 1,510 13,724 46,316 1,510 13,724 46,316 1,635 14,867 35,401
3 1,210 11,004 57,321 1,210 11,004 57,321 1,587 14,424 49,825
4 1,073 9,750 67,071 1,073 9,750 67,071 1,480 13,455 63,280
5 1,047 9,518 76,589 1,047 9,518 76,589 1,464 13,308 76,589

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

O gréfico 05 do Diagrama de Fatores do Modelo de Hronec apresenta com

propriedade os cinco fatores conforme pode ser visualizado abaixo.
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Gréfico 05 — Diagrama de Fatores do Modelo de Hronec
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

O préximo ponto foi fazer o processo de rotagdo dos fatores da matriz pelo
método de rotagdo varimax com normalizagdo kaiser em que ficaram evidenciadas as
variaveis para cada fator, conforme atabela 50.

Tabela 50 — Rotacdo dos Fatores da Matriz

Fatores

Variaveis 1 2 3 4 5
QUALID19E -0,089 0,325 0,734 0,265 -0,083
PARELB32G 0,277 0,805 0,035 -0,022 0,211
PARELB32E 0,108 0,829 0,156 0,084 0,044
PROREL37G 0,795 0,092 0,089 0,033 0,116
PRCITE38G 0,791 0,286 -0,098 0,236 0,048
PRCITE38E 0,520 0,184 0,221 0,637 -0,108
RECFIS40E -0,016 -0,010 0,056 0,866 0,165
ASPSOC43G 0,667 0,092 0,396 -0,274 0,213
ASPSOC43E 0,290 -0,036 0,832 -0,006 0,239
CAPINO45G 0,305 0,081 -0,031 -0,043 0,842
CAPINOA45E -0,111 0,234 0,322 0,335 0,738

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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Fator 1 apresenta as seguintes variavels.

PROREL 37G - Importancia da producéo de relatérios finais

PRCITE38G - Importancia do numero de projetos cientificos e/ou técnicos
desenvolvidos no ano

ASPSOC43G — Importancia dos aspectos rel acionados a inclusdo social

Fator 2 apresenta as seguintes variavels.

PAREL B32G - Importancia da participagdo relativa a bolsa

PAREL B32E - Efeito da participacdo relativa a bolsa

Fator 3 apresenta as seguintes variavels.

QUALIDI9E - Efeito daqualidade

ASPSOCA43E - Efeito dos aspectos rel acionados a inclusdo social

Fator 4 apresenta as seguintes variavels.

PRCITES8E - Efeito no nUmero de projetos cientificos e/ou técnicos desenvolvidos no
ano

RECFI S40E - Efeito dos recursos fisicos

Fator 5 apresenta as seguintes variavels.

CAPINO45G - Importancia da distribuicdo de bolsas de pesquisas

CAPINOA45E - Efeito da distribuicdo de bolsas de pesquisas

Fator 1. Producdo e Inclusdo Socia - Observa-se que este fator foi bastante direcionado

pelos pesquisadores das unidades que, em suma, estdo com seu foco voltado para
pesquisa, principalmente quando tratam como um dos pontos mais importantes a
producéo de relatdrios finais que comprovem suas pesgquisas e 0 nimero de projetos
cientificos e/ou técnicos desenvolvidos no ano. Outro ponto levado em questdo diz
respeito a importancia dada aos aspectos relacionados a inclusdo social, pode-se dizer

gue esse € um dos desafios das unidades.

Fator 2: Participacdo de Bolsas nas Unidades - Para este fator, mais uma vez se

confirma a visdo dos pesqguisadores que se preocupam com questdes de produtividade
das unidades. Um dos parametros para avaiar se as unidades cumpriram as metas
estabel ecidas no plano diretor € a participacdo de bolsas nas unidades e elas veem este
ponto com um alto grau de importéncia e com um nivel de efeito muito grande para as

unidades.
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Fator 3. Aspectos Sociais - Neste fator, tem-se os aspectos relacionados a incluséo

social como um fator preponderante para qualidade nas unidades de pesquisas. Cadavez
mais na visdo dos respondentes configura-se a preocupacdo com a quaidade das
atividades desenvolvidas nas unidades e mostra-se que o0 model 0 atende as necessidades

do plangjamento estratégico.

Fator 4. Capacidade Fisica e Projetos - Verifica-se que neste contexto uma das variavels

com um efeito muito grande para as unidades diz respeito a infraestrutura para facilitar
0 desenvolvimento de projetos cientificos e/ou técnicos trabalhados durante o ano. Ou
sga, ndo basta possuir projetos e pesguisas € necessario que as unidades oferecam
recursos fisicos e ambiente propicio para 0 aprimoramento e desenvolvimento de

tecnologias.

Fator 5: Bolsa de Pesquisas nas Unidades - Para este fator, o grau de importancia e o

efeito que esta varidvel causa nas unidades é praticamente idéntica, a necessidade que
cada unidade desta sente em conseguir o0 maior nimero de bolsas fica evidente,
principalmente quando elas mostram que, a partir do momento que cumprem todos 0s
pontos do plano diretor e/ou contrato de gestdo, sentem a necessidade de serem
contempladas com um maior nimero de bolsas distribuidas. Pode-se dizer que isso
acontece porgue sempre vao existir algumas areas mais importantes e/ou que merecem

mai s desenvolvimento que as outras.

452 AnalisedeClusters

De acordo com Hair (2005); Maroco (2003); Pestana e Gageiro (2000), andlise de
clusters € uma técnica multivariada com o intuito de reunir objetos que possuam
mesmas semelhancas e/ou caracteristicas. Existem dois tipos de anadlises de clusters
mais conhecidas que contam com o auxilio do uso de programas estatisticos como, por
exemplo, 0 SPSS, Andise Hierdrquica de clusters e a ndo hierarquica conhecida
também como K-means.

No caso deste estudo, usaram-se duas técnicas, no primeiro momento foi feitaa
andlise hierdrquica e no segundo instante a andlise ndo hierarquica para todos os
model os estudados.
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Desta forma, cabe ressaltar nas palavras iniciais desta parte dos resultados como
se deu o processamento dos dados para os modelos. Inicialmente, foram agrupados os
dados com todas as variaveis e verificada sua classificagdo junto aos clusters, através da
utilizacdo da técnica estatistica de conglomerados hierarquicos pelo método Ward, com
a medida da distancia euclidiana a0 quadrado e com uso do dendograma, sendo
estabel ecido como nuimero de clusters “ideal” para o estudo, um quantitativo de 3 (trés)
clusters apds véarios testes para uma melhor adequagcdo, conforme se observa no
apéndice deste trabal ho.

De posse desses resultados, procedeu-se , no segundo momento, a utilizacéo do
teste estatistico K-means permitindo uma andlise mais detalhada. Vale ressaltar que este
método é reforcado com a utilizagdo da Andlise de Variancia— ANOVA.

Da mesma forma, foram repetidos os procedimentos para os trés modelos da

tese.

45.2.1 Andlisede Clusterscom todas as Variaveis

Analisando a tabela 51, pode-se afirmar que as 78 variaveis estdo divididas em
trés clusters. Cruzando estas informacfes com a andlise fatorial, tem-se que das 46
variaveis do cluster 1 elas sdo determinantes para formarem trés fatores da andlise, ou
sgja, 0 cluster 1 esta representado pelo Fator 2 — Gestdo da Inovagdo; Fator 3 —
Efetividade e Fator 4 — Produgdo Académica

Analisando o cluster 2, pode-se dizer que os fatores que representam séo Fator 1
— Avaliacéo de Desempenho e o Fator 5 — Recursos Humanos.

Para o cluster 3, comparando com a andlise fatorial, ndo foi possivel estabelecer
nenhum fator que estivesse presente quando da andlise de todos os model os, no entanto,
pode-se afirmar que ele apresenta variaveis importantes para as unidades, quem compde
os construtos dos modelos e os dois que se destacaram foram: Congruéncia com as
variaveis, prestacdo de contas e transparéncia das informagdes e o construto Tempo com
as varidveis participacdo relativa de bolsista e nUmero de projetos cientificos e/ou

tecnol 6gi cos desenvolvidos no ano.



Tabela 51 — Agrupamentos de Clusters com todas as Variaveis

193

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
PLAESTO1 PRODUT26E AVPLJE39E PROINTO2 PRESTC13 TRAINF42G
AUTCONO3 INGEPU27E RECFIS40E PROCITO4 QUALID19G ASPSOC43G
RESCOR12 PROACN29E QUAFIO41E RPSADUO5 EFITRA20G FOCPRO48G
RELEFI14 PROTED30G TRAINF42E AVDEREO6 CAPTRE25G
PROREC16 PROTED30E ASPSOC43E VCRIATO7 PRODUT26G
QUALID1SE APESQU31E TRATEC44G PROAVDOS8 INGEPU27G
EFITRA20E PARETE33G TRATEC44E MEDEFI09 PROACI28G
INTPRO21G PARETE33E CAPINOA45G EMEFFA10 PROACN29G
INTPRO21E RECUST34G CAPINOA45E BDUREG11 APESQU31G
TECPRO22G RECUST34E FOCPRO46G FORTRA15 PARELB32G
TECPRO22E PUBCOL35G FOCPRO46E PLANOS17 PARELB32E
GERVAC23G PUBCOL35E VELNOV47G PLANFI18 PRCITE38G
GERVAC23E PUBSCI36G VELNOV47E PROACI28E PRCITE38E
MEDPER24G PUBSCI36E FOCPRO48E AVPLJE39G
MEDPER24E PROREL37G RECFIS40G
CAPTRE25E PROREL37E QUAFIO41G

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Tomando como base os achados na andlise fatoria e na tabela 51, pode-se

afirmar que, de acordo com atabela 52, as unidades séo identificadas e estabelecidas de

tal forma que é possivel tracar um perfil de cada uma, por exemplo, pode-se dizer que o

cluster 2 representado pelo INSA esta focado em torno de avaliacéo de desempenho e

em seus Recursos Humanos.

Para o cluster 1, as unidades MAST, LNCC, ON e IMPA estdo ligadas

diretamente com a Gestdo da Inovacéo; Efetividade e Producéo Académica.

O cluster 3 agrega 0 maior numero das unidades INPE, INPA, IBICT, LNA,
MPEG, IDSM, CETEM, CBPF, LNLS, INT CTI e RNP assemelham-se na visdo de

dois construtos que fazem parte dos construtos Congruéncia e Tempo.

Tabela 52 — Agrupamentos de Clusters com todas as variaveis por UPOS

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
MAST INSA INPE INPA IBICT
LNCC LNA MPEG IDSM
ON CETEM CBPF LNLS
IMPA INT CTI RNP

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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A andlise de variancia permite identificar as varidvels mais importantes dentro
dos clusters conforme apresentado natabela 53.

Pode-se dizer que o conjunto de todos os model os estabelece oito variaveis que
s80 consideradas pelas unidades como as mais importantes e que configuram o Seu
processo de plangjamento e ainhamento estratégico, sdo elas. O uso de medidas
alinhadas a qualidade do processo, avaliagdo de planos e objetivos, transparéncias nas
informagdes das unidades, foco nos problemas para estabelecer as acdes estratégicas,
qualidade, plangjamento financeiro com definicéo de metas de despesas, equilibrio entre
as medidas de €ficiéncia e eficacia do processo €, por ultimo, qualidade e eficiéncia no
processo. E com base nessas varidveis que se pode afirmar que os modelos S350
validados para as unidades de pesquisas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e, fica

evidente, que elas possuem plang amento e alinhamento estratégico.

Tabela53 - ANOVA detodas as Variaveis

VARIAVEIS W df ERRO df F Sig.
MEDEFI09 41,998 2 0,842 139 49,897 0,000
AVPLJE39E 35,200 2 0,752 139 46,794 0,000
TRAINF42E 42,582 2 0,921 139 46,214 0,000
FOCPRO4SE 41,823 2 0,914 139 45,740 0,000
QUALID19E 37,945 2 0,836 139 45,368 0,000
PLANFI18 47,159 2 1,102 139 42,796 0,000
EMEFFA10 37,865 2 0,793 139 42,699 0,000
QUAFIO41E 32,999 2 0,820 139 40,242 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

4.5.2.2 Andlise de Clusters parao Modelo de Sink e Tuttle

A tabela 54 apresenta os trés clusters formados a partir das variaveis do modelo de
Sink e Tuttle. Nela percebe-se que, de acordo com estudos anteriores nesta tese, 0s
fatores encontrados na andlise fatorial compdem, ou melhor, fazem parte de dois
clusters, 1 e 3. O fato interessante € que, da mesma forma que o modelo geral teve um
cluster que ndo foi relacionado com nenhum fator encontrado na andlise fatorial, para
este modelo ocorreu a mesma coisa, no entanto o cluster que ndo apresentou nenhum

fator foi o cluster 2, outro achado importante é que, diferentemente do que aconteceu no



195

modelo geral, com essas variaveis do cluster 2 ndo foi possivel fazer correlagdo com

nenhum construto do modelo.

Desta forma, pode-se inferir que, no cluster 1, os fatores 2 e 3 da andlise fatoria

fazem parte do grupo das varidveis, ou sgja, este grupo assemelha-se por se preocupar

com a produtividade académica, um nivel de efetividade de suas acOes.

Para o cluster 3, os fatores 1 e 5 sdo preponderantes, ou sgja, 0 grupo apresenta

como pontos comuns transferéncia de conhecimento e tecnologia e principalmente

atividade inovativa. Um ponto a destacar € o fator 4 que trata de desenvolvimento

tecnol 6gico das unidades mas que ndo fez parte de nenhum dos trés conglomerados.

Tabela 54 — Agrupamentos de Clusters das Variaveis pelo Modelo de Sink e Tuttle

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
RELEFI14 EFITRA20E PRODUT26E FORTRA15 | VELNOV47G FOCPRO46E GERVAC23E
PUBCOL35G QUAFIO41G INGEPU27G EMEFFA10 | VELNOV47E INTPRO21G  TRATEC44G
PUBCOL35E PROREC16 INGEPU27E PROCITO4 PROTED30G INTPRO21E  TRATEC44E
PUBSCI36G CAPTRE25G AUTCONO3 PROTED30E TECPRO22G
PUBSCI36E CAPTRE25E APESQU31G QUAFIO41E TECPRO22E
EFITRA20G PRODUT26G APESQU31E FOCPRO46G GERVAC23G

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Seguindo a linha de raciocinio do model o anterior e cruzando as informacfes da
andlise fatoria e databela 55, podem-se evidenciar as caracteristicas que fazem parte de
cada aglomerado do modelo.

O cluster 1 apresenta trés unidades, CETEM, INSA e CTI,

relacionadas as variaveis de indice de publicacdo, publicacdo por colaboradores e

gque estdo

numeros de periodicos indexados além de eficiéncia no trabalho e produtividade. Pode-
se afirmar que elas comungam da mesmaidéa.

O Cluster 2 contempla as unidades MAST, LNCC e IDSM, caracterizadas por
ndo consolidarem nenhum dos fatores apresentados na andlise fatorial, no entanto,
afirma-se que €l as se preocupam com uma forca de trabalho adequada, o equilibrio entre
as medidas de €ficacia e eficiéncia do processo e com o nivel maximo da capacidade de
producéo cientifica e/ou tecnol 6gica.

Para o Cluster 3, observa-se que as unidades possuem capacidade de inovagéo,

introducdo e velocidade no desenvolvimento de novos produtos e tecnologia e séo
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representadas pelo maior nUmero de unidades, como por exemplo, INPE, CBPF, IBICT

e etc.

Tabela 55 — Agrupamentos de Clusters para o Modelo de Sink e Tuttle por UPOS

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
CETEM MAST INPE ON
INSA LNCC LNA INPA
CTI IDSM CBPF RNP
IMPA INT LNLS
MPEG IBICT

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

A ANOVA encontrada para 0 modelo de Sink e Tuttle apresentou seis varidveis

gue tratam dos seguintes pontos. A qualidade e eficiéncia no processo, 0 gerenciamento

da inovagdo, a transferéncia de novas tecnologias e velocidade de novos produtos tém

um grande efeito e um alto grau de importancia para as unidades do cluster 3. Para as

unidades do cluster 1, o efeito produtividade é 0 que mais se destaca. Conforme atabela

56.

Pode-se afirmar que estas variaveis classificam os clusters e de certa forma

criam arranjos produtivos ou, pelo menos, linhas de pensamento idénticas para cada

unidade A andlise de variancia, além de apresentar as principais variaveis deste modelo,

contribuem para estabel ecer melhor os conglomerados.

Tabela56 — ANOVA do Modelo de Sink e Tuttle

2

VARIAVEIS m df ERRO df F Sig.

QUAFIOA1E 42,519 2 0,683 139 46,743 0,000
PRODUT26E 40,643 2 0,660 139 62,250 0,000
GERVAC23G 49,971 2 0,813 139 61,445 0,000
TRATECA4E 52,915 2 1,047 139 50,531 0,000
VELNOVA7ZE 45,348 2 0,970 139 46,743 0,000
GERVAC23E 43,430 2 0,995 139 43,669 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011
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4.5.2.3 Analise de Clusters para o Modelo de Dixon et al

Os trés clusters formados no modelo de Dixon et a para as variaveis, conforme
apresentado na tabela 57, contemplam os dois primeiros fatores da andlise fatorial. Vae
ressaltar que, neste modelo, a andlise fatorial foi eficiente para apenas trés fatores e que
o fator 3 ndo apareceu em nenhum dos trés clusters estudados. O cluster 1 nédo
apresentou nenhum dos fatores, o cluster 2 teve o fator 2 e o cluster 3 apresentou o fator
1 do modelo.

Observa-se que, em se tratando do fator 3, as duas variaveis que faziam parte do
modelo foram subdivididas no cluster 1 e clusters 2, ndo sendo possivel indicar uma
tendéncia para um dos grupos. Desta forma, preferiu-se deixar o fator 3 de fora.

Tabela 57 — Agrupamentos de Clusters das variaveis pelo Modelo de Dixon et al

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
PLAESTO1 PROACI28G PROINTO2 MEDPER24E VCRIAQ7
AVPLJE39G PROACN29G PLANOS17 PROACI28E RPSADUO5
FOCPRO48G PROACN29E AVPLIJE39E TRAINF42E AVDEREO6
PRESTC13 TRAINF42G FOCPRO48E BDUREG11
MEDPER24G RESCOR12

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

A tabela 58 apresenta os trés principais clusters para as unidades com base no
modelo de Dixon et a e observa-se que, para este modelo, a maioria das unidades
corroboram com a mesma posicdo a excecdo foram as unidades do Observatorio
Nacional para o cluster 1 e as unidades Centro de Tecnologia Mineral e o Instituto
Nacional de Pesquisas da Amazonia O restante das unidades fazem parte do cluster 3.

Pode-se afirmar que as unidades do cluster 3 sd0 caracterizadas por sempre
realizarem uma revisdo periddica do sistema de avaliacdo de desempenho na sua
unidade. Existe uma visdo critica para o aperfeicoamento do processo e a avaliagdo de
desempenho tem possibilitado estabelecer relacdo de causa e efeito para os resultados
obtidos.

Para o cluster 2, prevalece a transparéncia das informagdes, a avaliacdo de
planos e objetivos pelas unidades e focaliza-se nos problemas para tracar as acOes
estratégicas das unidades.

O cluster 1 possui uma visdo Unica do processo de plangamento estratégico
levando em consideracdo mais o grau de importancia do que o efeito que as variaveis

podem causar na unidade.
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Tabela 58 — Agrupamentos de Clusters para o Modelo de Dixon et a por UPOS

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
ON CETEM INPE LNCC RNP
INPA LNA INSA LNLS
CBPF INT IDSM
MAST CTlI IBICT
MPEG IMPA

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Para andlise de variancia do modelo de Dixon et a, atabela 59 apresenta quatro
varidveis que se destacam e elas estdo muito focadas em torno do plangamento
estratégico. Para as unidades, 0 mais importante é possuir uma visdo critica para o
aperfeicoamento do processo; o plangjamento estratégico estd alinhado com a misséo; a
variavel referente a objetivos e visdo do futuro, mais umavez, entraem evidéncia para
0 modelo, mostrando que as unidades fizeram um processo Sério que serviu como norte
de sua gestdo. Por fim, as unidades estdo focadas nas agles estratégicas para resolucéo

de problemas, preocupando-se com a transparéncia das informagdes nas unidades.

Tabela59 — ANOVA do Modelo de Dixon et. d

VARIAVEIS W df ERRO df F Sig.
VCRIAO7 47,063 2 0,899 139 52,353 0,000
PLAESTO1 28,273 2 0,648 139 43,644 0,000

FOCPROA48E 37,350 2 0,979 139 38,163 0,000

TRAINF42E 37,742 2 0,991 139 38,083 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

4.5.2.4 Analise de Clusters parao Modelo de Hronec

Na andlise dos resultados para 0 modelo de Hronec, conforme é apresentado na
tabela 60 e cruzando estas varidveis com a andlise fatorial, observa-se que foram
contemplados trés fatores 2, 4 e 5 do modelo para o cluster 2. Ndo foi possivel
identificar os fatores 1 e 3 para nenhum dos outros dois clusters.

O cluster 1 apresenta variaveis mais voltadas para o plangiamento estratégico, ja o
cluster 3 trata de custos e inclusdo social, 0 que mais trata de desenvolvimento e

producdo tecnol 6gica € o cluster 2.
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Tabela 60 — Agrupamentos de Clusters das variaveis pelo Modelo de Hronec

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
PLANFI18 RECFIS40G QUALID19G PARETE33E PROREL37G RECUST34G
MEDEFI09 RECFIS40E PARELB32G PRCITE38G PROREL37E RECUST34E

QUALID19E CAPINO45G PARELB32E PRCITE38E ASPSOC43G

PROAVDOS8 CAPINOA45E PARETE33G ASPSOCA43E

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Pode-se observar que, natabela 60, as unidades foram divididas em trés clusters.
O cluster 1 tem maior poder estratégico, o cluster 2 esta focado em resultados
académicos com preocupacao de producdo de relatorios finais, participacéo relativa a
bolsa pelas unidades, distribuic¢&o de bolsas nas unidades, enquanto o cluster 3 foca um
pouco nainteragcdo dainclusdo social.

Ja no tocante aos clusters com base nas UPOS, pode-se dizer que o cluster 1 é
composto pelas unidades do INPE, CBPF, LNLS, MAST, INT, IDSM, MPEG, IMPA e
IBICT. Jao cluster 2, pelas unidades LNA, LNCC e RNP ¢, por ultimo, o cluster 3 com
as unidades CETEM, INPA, CTI, ON e INSA. Conforme se observa na tabela 61.

Tabela 61 — Agrupamentos de Clusters para o Modelo de Hronec por UPOS

CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
INPE CBPF LNLS LNA CETEM ON
MAST INT IDSM LNCC INPA INSA
MPEG IMPA IBICT RNP CTlI

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Observando o0 modelo de Hronec, percebe-se que a variavel mais importante
representada na andlise de variancia é a PLANIF18, conforme tabela 62, que trata do
plangjamento financeiro com definicdo de metas de despesas para 0S proximos anos.
Vale ressaltar que 0 estudo ndo teve essa preocupacdo de verificar os custos ou até
mesmo a lucratividade das unidades, no entanto, a forma como essas despesas sdo
evidenciadas fazem parte do planejamento e transparéncia das informagoes.

O ponto principal que reforca o uso de alinhamento no plangjamento estratégico
€ avariavel MEDEFI09 gque tem como foco o0 uso de medidas alinhadas a qualidade do
processo.

As outras variaveis evidenciam a preocupacd com a producdo de relatorios

finais e aspectos relacionados a inclusdo social.
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Tabela62 - ANOVA do Modelo de Hronec

2

VARIAVEIS 1) df ERRO df F Sig.
PLANIF18 51,477 2 1,040 139 49,504 0,000
MEDEFIO9 41,599 2 0,847 139 49,088 0,000
PROREL37G 38,907 2 0,888 139 43,817 0,000
PROREL37E 34,004 2 0,920 139 36,954 0,000
ASPSOC43G 35,065 2 0,956 139 36,693 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011

Tecendo a um nivel mais detalhado de andlise de cluster, é possivel afirmar que
depois de estudados os trés modelos, mais 0 que investiga 0 conjunto com todas as
variaveis, encontram-se linhas de unidades bem definidas, como por exemplo, o
trabalho pode afirmar que as unidades INPE, MPEG, CBPF, INT IBICT e LNLS
comungam do mesmo pensamento, independentemente do modelo aplicado, ou sgja,
essas unidades estdo tdo afinadas com o processo de ainhamento estratégico
estabelecido pelo MCT que ficaram juntas nos clusters.

Existem ainda quatro grupos, a saber: um que envolve o MAST, IMPA e LNCC,;
um segundo grupo estabelecido pelas unidades do CETEM e INPA; o terceiro composto
pelo LNA e RNP; e um ultimo grupo formado pelo INSA e CTI.

Observa-se que existiram duas unidades que ndo se enquadraram em nenhum
grupo, séo elas. IDSM e ON. Acredita-se que pode ter sido pela forma que estas
unidades sdo gerenciadas, pois 0 processo de plangjamento estratégico ndo é umatarefa
facil em ser colocada em prética e principalmente quando ele “exige” um alinhamento

com as estratégias inerentes as atividades do MCT.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

As conclusdes deste trabalho foram esbogadas em torno de duas vertentes. a
fundamentacéo tedrica que gera algumas consideracfes para 0 estudo e as respostas ao

problema, premissas e objetivos.

5.1 CONSIDERACOES DA TESE

5.1.1 Discussoes Tedricas

O uso da New Public Management € bastante questionado por aguns autores,
mas a escolha deste modelo da administracdo publica se deu em funcdo dos modelos
utilizados na tese terem surgido no periodo em que existia uma série de discussdo no
Brasil e no mundo € quando o foco deste modelo na administracdo publica estava
voltado para resultados. Desta forma, pode-se dizer que, mesmo com aguns opositores
a0 modelo, a sua concepcdo foi de grande serventia ao estudo. A New Public
Management vem ao longo dos anos se tornando um modelo hibrido na administracéo
publica em que vé&ios conceitos e adaptacbes estdo sendo gerados e criados com
nomenclaturas diferentes, mas que, em sua esséncia, partiram da concepcéo deste
modelo.

Apesar dos trés modelos possuirem sua origem basicamente em entidades
privadas, uma das grandes contribuicdes desta tese é testd-los em entidades publicas
como foi 0 caso das Unidades de Pesquisas e Organizacfes Sociais do Ministério da
Ciénciae Tecnologia.

Faz-se necessario explanar que as Unidades de Pesquisas e Organizagdes Sociais
ndo foram escolhidas ao acaso, elas fizeram parte do estudo porque eram as Unicas a
possuirem um plangjamento estratégico com um alinhamento estratégico do plano
diretor estabelecido pelo MCT.

A Reducdo Sociolégica de Guerreiro Ramos foi usada como salva guarda da
utilizacdo de model os essencia mente de entidades privadas em 6rgdos publicos, como é
0 caso das unidades de pesqguisas. Vae ressaltar que a reducdo sociol 6gica estabelece
pontos gque unem estas vertentes de que trata o estudo, como € o caso da discussdo com

base nas quatro leis da Reducéo Socioldgica.
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Pode-se enfatizar que a busca do interesse publico deve ser maior do que
aplicacdo de modelos “estrangeiros’ no processo de avaliagdo de desempenho,
considerando que a adaptacéo destes model os pode contribuir para melhorar as préaticas
de gestéo adotadas no servigo publico.

As unidades de pesquisas precisam transpassar as inovagdes gerenciais dentro do
setor publico e a vaidade de modelos de avaliacdo de desempenho nesta &rea
configuram esta métrica, pois caracteriza-se pela busca de resultados.

A terceira lel da universalidade é reforcada quando se trata das unidades de
pesquisas do MCT possuirem um plangjamento estratégico alinhado ao contrato de
gestéo referendando um conjunto de conceitos gerais que contribuem para o uso dos
modelos de avaliagdo de desempenho.

A quarta lel elenca que o ciclo de reformas administrativas em torno das
dimensbes sociais, politicas e econdmicas e a reforma gerencial ou a New Public
Management teve sua contribuicdo, hoje se pode dizer que as organizagdes publicas em
vérias éreas se preocupam com a avaliagdo de resultados.

Desta forma, a Reducéo Sociol dgica propicia 0s mecanismos que possibilitam a
transferéncia e aplicacdo de conceitos da &rea privada para a area publica.

A Teoria Ingtitucional esta intimamente ligada ao desenvolvimento social, a
partir das ingtituicbes publicas. Desse modo, as unidades de pesquisas do MCT
precisam estar bem estruturadas e, naturalmente, servirem como fator impulsionador do
desenvolvimento social. Dai a necessidade de que seus resultados sgjam avaliados de
forma que o curso das agOes praticadas pelos gestores atendam as necessidades da
sociedade por meio do contrato de gestdo e termos de compromisso. Esta concluséo é
fundamentada em torno das principais variaveis dos modelos, inclusive a variavel que
trata dainclusdo social.

A Teoria da Agéncia tem como foco principal 0 agente. Em se tratando desse
estudo, pode-se concluir em ambito geral que as unidades de pesquisa do MCT séo 0s
agentes enquanto o Governo e a Sociedade representam o principal. Nesses termos, o
principa precisa de algum instrumento de “controle” (contrato de gestdo) do agente. E a
forma encontrada para evidenciar se elas estdo cumprindo o seu papel é a avaliacéo de
desempenho, por meio dos modelos utilizados com base nas variaveis extraidas dos
contratos de gestdo, que, em sintese, servem como instrumento de controle do Principal

sobre 0 Agente.
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A Teoria da Contingéncia tém aqui o papel de sindlizar quais as principais
varidveis dos modelos, e, posteriormente, validar os modelos de avaliagdo propostos.
Portanto, se a continuidade da organizagdo pode ser comprometida em funcdo das
contingéncias relacionadas ao seu desempenho, 0 processo de avaliagcao de resultados
deve ser suficientemente bom para apontar, possivel mente, resultados ndo compativeis a
essas contingéncias e permitir que os gestores tomem as decisdes corretas, com base nas
variaveis mais significativas dos modelos. Sendo assim, pode-se afirmar que nos
model os foram encontradas variaveis mais importantes que outras e que mostram como
0s gestores podem concentrar seus esforgos no tocante aos seus resultados.

Em se tratando dos modelos estudados, um completa o outro €, em suma, eles
s&0 integrados, o que permite afirmar:

O modelo de Sink e Tuttle possui 0 maior numero de variaveis que viabiliza
o trabalho e que, em linhas gerais, atenderia tanto ao plang amento estratégico e
alinhamento, como também as medidas de avaliacdo de desempenho, ou sgja, é
perceptivo que algumas unidades de pesquisas estédo mais preocupadas em atingir suas
metas de pesguisas, com o intuito de conseguir mais bolsas e até mesmo mais recursos,
do que com o plangjamento estratégico. Em sintese, pode-se afirmar que este modelo
seria 0 mais completo e o que melhor representa a atual situacdo das unidades de
pesquisas.

O modelo de Dixon et al, pode-se dizer, € 0 mais adequado ao plang amento
estratégico e ao alinhamento estratégico e foi 0 mais consolidado nos resultados e
gue apresentou melhores resultados no tratamento estatistico.

O modelo Hronec possui menos variaveis e, na andlise fatorial foi dificil
estabelecer os fatores e uma das suas dimensdes foi voltada para parte de custos
(medida de desempenho tradicional financeira) pode ter sido um dos modelos com

menor poder de explicagao.

5.1.2 Discussbes sobre os Obj etivos

Um dos primeiros objetivos da tese foi 0 de apresentar as principais abordagens
de trés model os propostos na literatura, para isso foi feito um levantamento minucioso
sobre os trés modelos apresentados na fundamentacéo tedrica. Cabe agui ressaltar que

estes modelos foram usados e testados em ambientes empresariais, esta € uma das
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contribui¢des do estudo em que se testam estes model os em um ambiente publico e ndo
obstante pode-se dizer que este objetivo foi atingido.

A andlise também deixa claro que o teste qui-quadrado elencou e estruturou as
principais variaveis com relacdo as caracteristicas pessoais e estruturais das unidades,
nas quais se tem uma preocupacdo com a produtividade no tocante a publicacdes e
niveis tecnol 6gicos, bem como, uma visdo critica para o aperfei coamento do processo e
uso de medidas adinhadas & qualidade. Estas informacdes retratam o plangamento
estratégico com uma postura de dimensionar 0s critérios que contribuem para a
melhoria no gerenciamento das unidades de pesquisas, tomando como base tanto o
alinhamento estratégico como os model os escol hidos.

Em se tratando de variaveis, os modelos de avaliacdo de desempenho
exploraram em linhas gerais 0s principais construtos e variaveis para a realidade das
unidades de pesquisas, tomando como base a Correlacdo de Spearman por meio das
varidveis. Qualidade e eficiéncia nos processos, foco nos problemas das acOes
estratégicas, eficiéncia no trabalho, uso de medidas alinhadas a qualidade do processo,
avaliacdo de planos e objetivos e qualidade. Pode-se afirmar que os procedimentos de
avaliacdo de desempenho com base no plano diretor e nos termos de compromissos e/ou
contratos de gestdo considerados pelas unidades do MCT foram estabelecidos e o
objetivo alcangado.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que os fatores estabelecidos pelo
pesquisador retratam as Unidades de Pesquisas com relacdo a eficacia, eficiéncia,
produtividade, qualidade e accountability no tocante as variavels utilizadas no
instrumento de pesquisa. Pois, naandlise fatorial, foi possivel extrair entre os fatores o
processo de avaliacdo de desempenho, o ambiente organizacional, o ainhamento
estratégico, a efetividade e o accountability. Para reforcar melhor este objetivo, o
modelo que melhor se apresenta € o de Dixon et a, mas ndo se pode deixar de ressaltar
0s outros modelos como o de Sink e Tuttle que tiveram uma dindmica em torno da
Inovacdo muito forte e o modelo de Hronec que estabeleceu padrdes de produtividade,
eficaciae eficiéncia

Na andlise de cluster, foi possivel avadiar a efetividade da avaiacéo de
desempenho através dos model os com relacgo ao alinhamento estratégico das unidades
de pesquisa do MCT, em gue ficam claramente estabel ecidos grupos homogéneos que,
futuramente, podem ser trabalhados para melhorar determinado construto e/ou ainda

identificar determinados vieses entre as unidades.
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A andlise também deixa claro que existem cinco grupos distintos para as 17

unidades que séo:
1. Ogrupoléoprincipal,,composto pelo maior nUmero de unidadese

sdo encabegadas pelo INPE, CBPF, INT, IBICT, LNLSe MPEG.
O grupo 2 € composto por MAST, IMPA eLNCC.
O grupo 3tem asunidades CETEM eINPA.
O grupo 4 INSA eCTI.
O grupo 5 LNA e RNP.

o b~ W DN

Um dos principais pressupostos do trabalho era validar os model os utilizados na
mensuracdo da eficécia, da eficiéncia, produtividade, qualidade e accountability nas
unidades de pesquisas no MCT, que fazem uso de um ainhamento estratégico.
Observa-se que as unidades de pesquisas possuem caracteristicas pessoais e estruturais
distintas, mas em algumas situagbes sdo praticamente homogéneas, até porque elas
precisam seguir um plano diretor e/ou contrato de gestdo estabelecida com base no
alinhamento estratégico. Os testes estatisticos evidenciaram as principais variavels e
construtos dos modelos como ja explanados anteriormente, cabe aqui fazer um rapido
comentario com relagdo aos construtos. Dos dez construtos da tese 0s que mais se
destacaram foram: Eficiéncia, Produtividade, Inovagdo, Alinhamento e Qualidade. A
andise fatorial e a andlise de cluster permitem inferir que mesmo com 0 uso destes
model os tém-se grupos distintos e com caracteristicas que unem determinadas unidades,

como ja explicados nas hipoteses e nos objetivos especificos.

5.1.3 Discussoes sobre o Problema

Assim, pode-se concluir que a aplicagdo desses trés modelos de avaiacdo de
desempenho para mensurar eficécia, e€ficiéncia, produtividade, qualidade e
accountability em unidades de pesquisas no setor publico, partindo do seu alinhamento
estratégico, é véido e pode atingir todos os seus objetivos. E verdade que alguns
construtos se destacam mais que outros ou até mesmo algumas variavels, mas,
independentemente disso, estes modelos atenderam de forma plena ao processo de

avaliacdo de desempenho para as unidades no Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
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5.1.4 Discussoes Finais

A primeira consideracdo em torno da tese é responder a partir das caracteristicas
das unidades com base no cruzamento de informacdes e nas estatisticas descritivas dos
respondentes, se os modelos de avaliacdo de desempenho estéo atingindo suas metas
e/ou melhorando o0s seus resultados; observa-se que as unidades elas possuem uma
gestdo mais equilibrada e organizada; cabe agora fazer o cruzamento com outras
unidades que ndo participaram do plangamento estratégico para checar se isso €
verdade.

Sabe-se que 81,18% dos entrevistados estéo na faixa etéria acima de 41 anos e
deste percentual ainda existem 56,34% acima dos 50 anos, esta populagdo é
praticamente representada pelos pesguisadores nas unidades. Observou-se que o0 género
masculino esta em maior quantidade e publicam mais.

A posicéo funcional tem uma relagdo muito forte com o grau de instrugdo, ou
sgja, em linhas gerais para ser diretor das unidades é necessario no minimo possuir nivel
de poés-graduacao.

E consenso entre as unidades que a forca de trabalho estd aguém das
necessidades de cada unidade; todas e€las enfatizaram que os nimero de servidores
precisa ser aumentados e que ainda ndo estdo em sua capaci dade maxima de producéo.

Entre as variaveis que mais se destacam estdo o plangamento estratégico,
prestacdo de contas e transparéncia para o bloco das 18 questdes iniciais.

No tocante as variaveis mais importantes, as duas principais foram eficiéncia no
trabalho e qualidade, reforcando a idéia de que as caracteristicas das unidades
influenciam o desempenho das unidades. Das varidveis que causam mais efeitos nas
unidades, a que recebeu maior atencdo foi atransparéncia nas informacdes da unidade.
O teste x> mostra para 0 modelo de Sink e Tuttle que o género influencia os niveis de
produtividade nas unidades de pesquisas. O maior niUmero de publicactes destacou-se
na area de Ciéncias Exatas e da Natureza e na area das Engenharias, ou sgja, quanto
maior o nivel de tecnologia das unidades maior o nimero de publicacéo.

No modelo de Dixon et a, o teste x> enfatiza que o plangjamento estratégico é
detalhado e redliza influéncia no género e que existe uma visdo critica para o
aperfeicoamento do processo e o grau de instrucdo. Os programas, projetos e agdes sdo

chave para o0 sucesso e influenciam a graduagéo por &rea e posi¢ao funcional.
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No modelo de Hronec, a andlise do teste y* revelou que existe uma associacdo
entre medidas alinhadas a qualidade do processo e ao género.

Em se tratando da andlise de correlacdo Spearman, pode-se concluir que o
modelo de Sink e Tuttle tem as variavels Qualidade e Eficiéncia nos Processos e no
Trabalho como as mais significativas.

Para 0 modelo de Dixon et a, a variavel relacionada aos problemas das agOes
estratégicas se relacionou com sete outras variaveis e esta classificada no construto
alinhamento. Ainda destacou-se a varidvel avaliacdo de planos e objetivos que se
correlacionou com outras varidvels. Ambas as varidveis fazem parte do construto
Alinhamento e evidenciam que as unidades, de certa forma, realizam o alinhamento
estratégico.

O modelo de Hronec apresenta duas variaveis que s80 muito importantes para as
unidades, uma trata da existéncia do uso de medidas alinhadas a qualidade do processo
eaoutra, avariavel QUALID19E, gque enfoca a qualidade das unidades.

Na andlise fatorial, para todas as variavels, dois fatores que corroboram com o
uso de avaliacdo de desempenho pelas unidades de pesquisas séo justamente os que
tratam da avaliagdo de desempenho e da efetividade das agOes redizadas pelas
unidades. Desta forma, verifica-se que existe avaliagdo de desempenho e que os
model os testados ratificam o plangjamento estratégico em torno da eficacia e eficiéncia
delas.

No tocante aos modelos e dado 0 nimero expansivo de variaveis, é permitido
inferir que o0 modelo de Sink e Tuttle repete 0 processo de efetividade apresentado
quando se usa todas as variaveis, contrariamente a idéa de um dos construtos mais
evidenciados quando se analisa 0 modelo em separado que é o construto Inovagao.

Para 0 modelo Dixon et al, os trés fatores sfo bastante relevantes e traduzem a
estrutura do trabalho, pois apresentam em sua esséncia 0 ambiente organizacional,
accountability mostrando que as unidades estdo atentas as questOes de prestacdo de
contas e transparéncia das informagdes e o alinhamento estratégico, reforcando atese de
gue os model os séo validos.

No modelo de Hronec, foram fatores que fugiram um pouco do plangamento
estratégico e ainhamento estratégico focando principamente as questbes de
produtividade, eficacia e eficiéncia. Percebe-se que, neste modelo, a questdo por

produtividade académica aflorou mais facilmente, num contexto mais especifico este
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modelo visualizou pontos mais amplos e diferentes da andlise do plangamento e
alinhamento estratégico.

Na andlise de cluster, tomando como base todas as varidvels, percebe-se que o
INSA ¢é a unidade de pesquisa que estd mais ligada a avaliacdo de desempenho, quando
se analisam os resultados da andlise de cluster e faz parte do clusterl.

O MAST, LNCC, ON e IMPA estdo ligados ao fator efetividade, e as outras
unidades compdem o cluster 3 cujo diferencial esta baseado em dois construtos:
Congruéncia do modelo de Sink e Tuttle e Tempo do modelo de Hronec.

Com a andlise de variancia, chega-se a confirmagdo do resultado de que os
modelos sdo validados com base em oito varidvels, a saber, Existe 0 uso de medidas
dinhadas a qualidade do processo, ha avaiacdo de planos e objetivos, existe uma
preocupacao na transparéncia nas informagdes, o foco dos problemas esta voltado para
as acoes estratégicas tragadas pelas unidades, ha qualidade de maneira geral, a unidade
estabelece plangamento financeiro com definicdo de metas de despesas para 0s
préximos anos, existe um equilibrio entre as medidas de €ficiéncia e efetividade do
processo na unidade e por fim ha preocupacéo na qualidade e eficiéncia nos processos.

Para 0 modelo especifico de Sink e Tuttle, o forte € a estrutura tecnoldgica e
inovativa apresentada nos resultados. Analisando os construtos, pode-se dizer que a
inovacdo € 0 que mais se destaca. Na concepcao dos grupos, o cluster 3 € o que melhor
representa o model o.

Na ANOVA, tém-se seis variaveis que caracterizam o modelo. Dentre elas o
gerenciamento da inovagdo e as variaveis ligadas a tecnologia sdo as que configuram o
modelo.

Para 0 modelo de Dixon et al, o cluster 3 € 0 mais representativo, entretanto,
vale salientar que os outros dois clusters contribuem para complementar o modelo. Dos
trés model os, este € 0 que mais se associa a atividade de gestéo.

A andlise de varidncia tem quatro varidveis principais que mostram dois
construtos do model o: alinhamento e congruéncia.

No modelo de Hronec, pode-se concluir que os clusters seguem trés vertentes
diferentes, um se preocupa com o plangjamento estratégico, o segundo com as questdes
de produtividade e o terceiro com ainclusdo social e aqualidade.

Na ANOVA, a varidvel uso de medidas alinhadas a qualidade do processo
enfatiza a percepcdo de plangjamento e alinhamento estratégico e esta classificado no

cluster 1.
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Pode-se afirmar que dos trés modelos de avaliacdo de desempenho usados para
medir eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade e accountability com 78 (setenta e
oito) varidvels estudadas com base em dez construtos, chega-se a um modelo hibrido
com cinco construtos principais (eficiéncia, produtividade, inovacdo, alinhamento e
qualidade que proporciona 16 (dezesseis) variavels que contribuem para avaliacéo de
desempenho nas Unidades de Pesquisas e/ou Organizagdes Sociais.

Sendo assim, espera-se que a tese tenha contribuido com a criagcdo de um
modelo hibrido de avaliacdo de desempenho para o setor publico denominado
Modelo LM (Lucena e Marcelino). E importante ressatar que se trata de um “novo
model0” e esta cedo afirmagdo poderd ser considerada extemporanea. Outros testes sdo
necessarios para confirmar definitivamente as informagdes encontradas nas unidades de
pesquisas e a validacdo do mesmo. No entanto, espera-se que a criagdo deste modelo

seja umadas principais contribuicdes dessa tese para area publica.

52LIMITACOESDA PESQUISA

Observa-se que existe a necessidade de que a pesquisa sgja ampliada, pois
percebe-se que potenciais melhorias podem vir a complementar o estudo no tocante aos
nimeros de unidades e/ou respondentes da pesquisa. A seguir, elencam-se as principais
limitagbes da tese:

v' Com relacdo aos métodos utilizados, a amostra selecionada pode ndo
refletir toda a populagdo, principalmente considerando que somente foi
possivel entrevistar as pessoas via e-mail, pois, de outra forma ficaria
dispendioso e talvez n&o atingisse a populacdo esperada. Portanto, os
resultados nd&o podem ser generalizados,

v' O estudo foi redlizado de forma pontual e em determinado estagio de
tempo, ndo sendo possivel tragar uma curva de tendéncia dos resultados
ao longo do tempo;

v A andlise trata do entendimento €/ou julgamento humano referente a
clareza das questdes dos respondentes que vao desde a interpretacdo e
compreensdo dos atributos e construtos do question&rio, aé a
imprevisibilidade do uso dos resultados deste estudo;

v A construgdo das métricas com base nos modelos de avaliacdo de

desempenho escolhidos tem em sua concepcao que estes model os foram
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0s mais usados com base em pesquisa realizada na literatura e esta viséo
pode ter sido enviesada pelo autor;

v Percebe-se que determinadas métricas podem ndo ser apresentadas em
todas as unidades, e sem duvida existem algumas que ndo so aplicaveis
as unidades;

v' Seguindo o que foi descrito nos procedimentos metodoldgicos, a tese
utilizou-se de uma amostra ndo probabilistica intencional, composta por
17 (Dezessete) unidades do MCT, escolhida a partir do critério do
alinhamento estratégico;

v A énfase no alinhamento estratégico serviu parainferir algumas situactes
gue levaram o autor a comprovar sua idéia, ou sgja, as unidades que
possuem um alinhamento estratégico validam os model os estudados,

v' O presente estudo levantou quatro premissas para responder o problema
da pesquisa, € evidente que outras premissas poderiam ter sido utilizadas,
mas o intuito foi o de validar os modelos de avaliacéo de desempenho no
setor publico, partindo de suas caracteristicas estruturais e de seu

alinhamento estratégico.

5.3 RECOMENDACOES PARA NOVASINVESTIGACOES

Deixa-se como sugestdo aplicar estes modelos em outros orgaos publicos para
verificar se os mesmos atendem as necessidades da organizacao.

A partir desta tese, realizar um estudo com as principais variaveis extraidas dos
trés modelos, para verificar o grau de importancia e o tamanho do efeito causado nas
unidades e/ou Orgédos publicos que ndo utilizam plangamento estratégico e/ou
alinhamento.

Com base na tabela 04, foi elencado um nimero muito grande de modelos de
avaliacdo de desempenho que podem ser usadas em outras pesquisas e testadas até
mesmo has unidades. Cabe apenas ressaltar que o pesquisador precisara ver o foco que

pretende desenvol ver.
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