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Apresentacao

Trata-se de Relatorio Gerencial/Técnico da dissertacdo “Desempenho Organizacional na
Seguranca Publica: Quais os Principais Desafios dos Gestores Publicos?”, o qual foi apresentada
como requisito parcial para obtencédo do titulo de Mestre em Administracdo Publica, ao Programa
de Pds-Graduacdo em Administracdo (PPGA), da Faculdade de Economia, Administracéo,
Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas (FACE), da Universidade de Brasilia (UnB).

O curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica (MPA) foi promovido pelo
Depen (Departamento Penitenciario Nacional), em parceria com a UnB, no periodo de marco de
2020 a fevereiro de 2022, em Brasilia/DF.

Informa-se que a dissertacdo foi defendida em 23 de fevereiro de 2022, de forma on-line
através da ferramenta Microsoft Teams, tendo sido aprovado pela Comissdo Examinadora, formada
pelos seguintes professores:

"1 Profa. Dra. Marina Figueiredo Moreira — Orientadora;
[ Prof. Dr. Adalmir de Oliveira Gomes - Membro Interno;
[ Prof. Dr. Ricardo Corréa Gomes - Membro Interno - Membro Externo; e

| Prof. Dr. Caio César de Medeiros da Costa — Suplente.

Ap0s o0s esclarecimentos acima, destaca-se que o presente relatdrio objetiva apresentar aos
gestores publicos federais da area de seguranca publica os principais resultados obtidos com a
pesquisa realizada. O intuito € que os gestores da area de segurancga publica possam colaborar
mutuamente na diminuicdo dos desafios enfrentados para mensuracdo o desempenho
organizacional e incentivem a criacdo de ferramentas de mensuracdo do desempenho que atendam

as especificidades das suas organizagoes.
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1. INTRODUCAO

O desempenho organizacional refere-se as realizacGes de uma organizagdo em comparagao
a um conjunto de padrdes sobre suas metas e seus objetivos pretendidos (Andersen, Boesen, &
Pedersen, 2016; Jacobsen & Jakobsen, 2018). Ou seja: trata-se do quanto se consegue alcangar
em relagdo a uma performance previamente almejada. Adicionalmente, o construto
desempenho organizacional também pode ser definido como um fenémeno em que algumas
organizacOes conseguem ser mais bem-sucedidas quando comparadas a outras (DeNisi &
Smith, 2014). Sua conceituacao é considerada multidimensional e a Gltima variavel dependente
de interesse para pesquisadores em qualquer area da administracao. (Richard, Devinney, Yip &

Johnson, 2009).

No entanto, a estrutura e a definicao constitutiva deste construto ndo sdo explicitamente
justificadas, ja que os estudos se baseiam em medidas diferentes de desempenho (March &
Sutton, 1997). Para Andersen, Boesen e Pedersen (2016), os estudos que envolvem o
desempenho de organizag6es publicas, mas que sdo baseados em um unico critério - sem analise
do que é excluido - sdo problematicos porque essas organizacfes possuem diversos objetivos

potencialmente conflitantes.

Na revisdo de literatura de Richard et al. (2009), em que 0s autores revisaram trés anos
de publicagdo antes de 2009, foram encontrados 213 artigos que incluiam o desempenho
organizacional como uma varidvel dependente, independente ou de controle, sendo que foram
utilizadas 207 diferentes medidas de desempenho organizacional. Ou seja, a multiplicidade de
fatores e de variaveis representativas de desempenho organizacional revela a auséncia de
unicidade para a definicdo constitutiva e operacional do construto. Assim, entende-se que

estudar os varios aspectos envolvidos no desempenho organizacional deve requerer a
3



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE DE GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS -FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

consecucdo do objetivo de promover uma descricdo apropriada para o construto, a luz da
realidade da Administracdo Publica. O desempenho organizacional é uma agenda de pesquisa
comum para 0 campo. Os estudos envolvendo o construto estdo relacionados, por exemplo,
com a cultura organizacional, com a estratégia organizacional e com a nova gestdo publica. Nos
ultimos anos tem sido associado a uma nova perspectiva: a da gestdo participativa envolvendo

os cidadaos.

Compreender o fenbmeno do desempenho organizacional é importante para a
administracdo publica em funcdo da necessidade da avaliacdo das politicas publicas
implementadas e da promocao do uso eficiente dos recursos do Estado. Todavia, sabe-se que
muitos dos aspectos caracteristicos das organizac6es publicas ndo sdo abarcados nos modelos
tedricos classicos de administracdo, que foram criados a partir do contexto da gestdo de
empresas privadas (Andersen et al., 2016). Conforme Van Den Bekerom, Van Der Voet e
Christensen (2020), os servicos publicos possuem natureza complexa e desafiadora e espera-se
que as organizacdes publicas prestem o servico com eficacia, eficiéncia, equidade e capacidade
de resposta. Entende-se que o desempenho organizacional no setor publico é complexo e

multidimensional (Andrews, Boyne & Mostafa, 2017; Boyne, 2003).

Para atender as expectativas de melhoria na prestacdo de servigos publicos, a medicéo
de desempenho foi alcada, pelos reformadores da New Public Management (NPM), como o
elemento nuclear na modernizagdo das organizagdes publicas (Belardinelli, Bellé, Sicilia &
Steccolini, 2018). Entretanto, conforme Ammons e Roenigk (2015), percebe-se que 0s
servidores publicos tendem a embaralhar os conceitos de medi¢do de desempenho e gestdo de
desempenho, e ndo observam com clareza que medir o desempenho ndo significa que estdo

usando as informacdes de desempenho para 0 gerenciamento de servicos pablicos. Os termos
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“desempenho” e “resultados” tornaram-Se onipresentes na administracdo publica
contemporanea e a NPM propagou a exigéncia que as instituigdes monitorem e avaliem metas,
0 que resultou em um namero extenso de dados sobre o desempenho organizacional que
continuam a serem produzidos anualmente, ou seja, 0s governos dedicam grande quantidade
de energia e recursos criando sistemas de informacao de desempenho mas acabam descuidando
da questdo de como promover o uso das informagdes disponibilizadas aos gestores e aos

servidores (Brudney, Hebert & Wright, 1999; Moynihan & Pandey, 2010).

Para VVogel e Hattke (2018), o uso de informac6es de desempenho em organizacdes pode
ter inferéncias diferentes, a depender de como as metas serdo usadas. Assim, para avaliar a
eficacia da medicdo de desempenho organizacional, deve-se investigar como foi feito o uso de
informacgdes sobre o desempenho (Lee, 2020). As organizacdes publicas elaboram as
informacdes sobre o desempenho organizacional buscando dar apoio aos gestores e aos
formuladores de politicas publicas, fornecer orientacdo sobre o comportamento dos servidores
e, também, para prestar contas a sociedade (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2010). O
objetivo principal do gerenciamento do desempenho organizacional € produzir informacdes,

apesar de poder servir para mais soluc@es ou propdsitos.

Conforme apontado por Jacobsen e Jakobsen (2018) os gestores publicos precisam
garantir que as organizacGes oferecam alto desempenho em seus servi¢os. Sendo necessario
esclarecer que os gestores se concentram em aspectos organizacionais mais amplos, enquanto

os servidores da linha de frente se empenham em atividades especificas.

Para Lee (2020) a medicdo de desempenho ndo € uma cura automatica para 0s todos 0s
problemas de gerenciamento, e para avaliar a eficacia da medicao de desempenho deve ocorrer

uma investigagéo quanto ao uso de informagdes sobre desempenho. Um sistema de medigéo de
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desempenho possui dois estagios interligados: a adogdo e o uso de medidas de desempenho.
Sendo que, para articular a adocéo a seu uso, 0s gestores e lideres devem levar em consideracao
a variedade de medidas de desempenho disponiveis, o0 contexto organizacional, os padrGes de
desempenho esperados, a credibilidade do sistema de medicdo de desempenho e, assim, buscar
garantir a qualidade e a utilidade dos dados de desempenho. Conforme Amirkhanyan, Meier,
O’Toole, Dakhwe e Janzen (2021), quando a realidade é complexa, como nas organizacGes
publicas, a medicdo dificilmente pode ser simples. Para Lee (2000) é importante abordar os

desafios que os gestores enfrentam ao implementar a medicdo de desempenho.

Considerando os desafios contemporaneos elencados na literatura, a dissertacao teve por

objetivo responder a lacuna para 0 campo do desempenho organizacional citada por Lee (2020):

Pesquisas qualitativas futuras precisam se aprofundar nos problemas
substantivos associados a implementacdo da medicdo de desempenho, com
base em entrevistas  detalhadas. Além disso, considerando que as organizagdes
sem fins lucrativos, publicas e com fins lucrativos podem ter caracteristicas
diferentes em termos de fluxos de receita, caracteristicas da forca de
trabalho e cultura organizacional,  pesquisas futuras comparando o uso de
medidas de desempenho nos setores organizacionais forneceriam resultados

interessantes. (p.20, tradugdo nossa)

Para contribuir com a referida lacuna, a dissertacao apresentada pretendeu desenvolver
uma pesquisa qualitativa voltada a mapear os problemas associados a implementacdo da
medicéo de desempenho organizacional em organizacoes publicas brasileiras, elegendo-se, para
isso, 0 lécus da seguranca publica para aplicacdo empirica. Buscou-se verificar, em orgaos de

seguranca publicas brasileiros, como se da a manifestacdo empirica dos problemas relatados na
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teoria internacional e, adicionalmente, propde-se a identificacdo de fatores explicativos
emergentes que interfiram na implementacéo de medidas de desempenho organizacional sob a

percepcao de gestores publicos.

1.1 Pergunta de pesquisa

Quais sdo os principais desafios para implementacdo da medicdo de desempenho

enfrentados pelos gestores da seguranca publica brasileira?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € o mapeamento dos desafios relacionados a
implementacao da medicdo de desempenho organizacional em trés érgdos de seguranca publica

brasileira.

Prevé-se a realizacdo de um estudo de casos mdltiplos com analise comparativa
estabelecida em 3 (trés) dérgdos distintos que fazem parte da seguranca publica federal e sdo
integrantes do Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP), quais sejam: Departamento
Penitenciario Nacional (Depen), Departamento de Policia Federal (DPF) e Departamento de

Policia Rodoviaria Federal (DPRF).

1.3 Objetivos especificos

Como objetivos especificos da pesquisa, foram demarcados o0s seguintes:

a) Promover a sumarizagdo teorica internacional dos desafios associados a medicdo de

desempenho organizacional no contexto da avaliagdo de desempenho organizacional.
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b) Testar a manifestagdo empirica dos desafios tedricos relatados na literatura nos casos
selecionados, promovendo o relato de sua manifestacdo operacional e listando os desafios

emergentes para o construto.

C) Descrever as boas praticas organizacionais relatadas quanto a medicéo de desempenho

organizacional nos 6rgéos estudados;

d) Desenvolver para os 6rgdos diagnosticos organizacionais sobre os desafios relatados por

seus gestores contendo alternativas Uteis para sua superacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

No decorrer do referencial tedrico da dissertacdo apresentaram-se posicdes tedricas
sobre os fendmenos e objetos associados ao construto “desempenho organizacional”, em
especial no contexto da administracdo publica e dando énfase a 4 escopos, quais sejam:
desempenho organizacional, avaliacdo de desempenho, gestdo de desempenho e medicdo de

desempenho.

Ap0s, levantou-se a literatura internacional — nacional e internacional — buscando
trazer informacGes sobre o que tem sido estudado sobre o construto desempenho organizacional
no campo das organizacgdes publicas. ApoOs esse extenso trabalho foi possivel mapear uma

lacuna de pesquisa que sera explicitada ao final desse resumo do referencial teorico.

Os estudiosos e os profissionais de areas como gestdo de recursos humanos,
comportamento organizacional e psicologia industrial/organizacional buscam desenvolver

programas para avaliacdo de desempenho e gerenciamento de desempenho com objetivo de

8
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criar técnicas que auxiliem funcionarios a melhorar seu desempenho individual e, como
consequéncia, gere um aumento no desempenho em nivel organizacional. Tradicionalmente, 0s
estudos preocuparam-se com o desempenho individual e, ao longo dos anos, incluiram também
0 tdpico gerenciamento do desempenho, no entanto, ndo esta claro que melhorias no nivel
individual leve a melhorias no desempenho organizacional (DeNisi & Smith, 2014). Para
Petrovsky e Ritz (2010), existe uma ligacdo teorica entre o nivel de motivacdo de um
funcionario e seu desempenho. No entanto, as a¢cdes desses funcionarios tém apenas um efeito
muito limitado no desempenho organizacional: uma forca de trabalho motivada pode lidar de
maneira mais eficaz com o publico, processos burocraticos complexos e a propria burocracia,

mas seus esforgcos podem obter resultados abaixo do esperado.

Para Richard et al. (2009), o construto desempenho organizacional € um dos mais
importantes em pesquisa na area de administracdo, ja que € essencial para a continuidade e o
sucesso dos negocios. E considerado a ultima variavel dependente de interesse para
pesquisadores de qualquer area da administracdo. Sua conceituacdo é multidimensional e
relacionada as partes interessadas, as condi¢cdes heterogéneas do mercado e ao tempo. Esse
construto recebeu papel medular na atividade industrial moderna, e areas como marketing,
operaces, recursos humanos e estratégia sdo analisados a partir de suas contribuicdes para o

desempenho organizacional.

Em relagdo ao setor publico, o desempenho organizacional tem como objetivo
principal aprimorar a gestdo publica. No setor privado pode ser simples comparar critérios
financeiros, no entanto, no setor publico o desempenho é deliberado por véarios atores, como

cidaddos contribuintes, servidores e politicos; essa complexidade de atores faz com que seja
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necessaria uma visdo abrangente envolvendo avaliacBes de diferentes interessados no

desempenho do governo (Denisi & Murphy, 2017).

De acordo com Amirkhanyan et al. (2021) o desempenho pode ser afetado pela
gestdo organizacional, por outras organizacdes e por fatores ambientais. Quanto ao papel da
gestdo, tem-se que os gestores organizacionais definem metas, desenham estruturas, motivam
equipes de trabalho, constroem diversos modelos de relacionamento e gerenciam o
desempenho. Para Brewer e Selden (2000) as variaveis que mais afetam o desempenho
organizacional sdo eficacia, trabalho em equipe, construcdo de capital humano, estrutura da
tarefa, protecdo aos funcionarios, preocupacdo com o interesse publico e motivacdo para a
tarefa — todas possuem algo em comum, ja que sdo componentes de uma estratégia de alto

comprometimento na organizagao.

Uma gestdo de desempenho eficaz necessita de um sistema de medicdo que
apresente visao equilibrada e multifatorial do desempenho (Kravchuk & Schack, 1996). No
setor publico, a gestdo de desempenho se envolve no planejamento estratégico buscando
estabelecer direcdo, objetivos principais e especificos, metas em varios niveis e, em seguida,

usa a medicao de desempenho para auxiliar no alcance do proposito perseguido (Poister, 2010).

Segundo Kravchuk e Schack (1996), quando tratamos de organizagdes publicas,
existe dificuldade de identificar metas e desenvolver medidas de desempenho, mas o0s autores
acreditam que ha um obstaculo muito maior: o impacto causado pela complexidade das
operagOes governamentais atuais sobre o dever de medir o desempenho. A literatura baseada
em analise de sistemas ressaltou a medicdo de desempenho como uma maneira de auxiliar as
organizacOes a entender seus processos e seus resultados e conseguir uma analise integrada da
missao, metas e objetivos em relagdo ao seu desempenho atual. Mas a dependéncia excessiva

10
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quanto ao uso de sistemas de medicdo de desempenho pode se tornar uma desvantagem a
tomada de decisdo por parte dos gestores, ja que a confianca exagerada em sistemas
informatizados acaba afastando as decisdes racionais. O sistema de medigéo deve ser flexivel e
capaz de auto-organizar-se para acomodar as mudancas do ambiente e, também, a
multiplicidade de programas governamentais. Além disso, é necessario que 0s gestores
compreendam as limitacbes dos sistemas de medicdo para interpretar corretamente o0s
resultados elencados. Para os autores, tanto a diversidade quanto a alteracdo dos programas

governamentais evidenciam desafios criticos para a medi¢do eficaz do desempenho.

Sem uma medicao de desempenho robusta ha desconfianca no governo, o que pode
ser utilizado como um discurso politico para afrontar programas governamentais, reduzir o
financiamento publico e, consequentemente, prejudicar o desempenho organizacional das

entidades publicas (Yang & Holzer, 2006).

Para Wang (2002), os gestores publicos entendem a medicéo de desempenho como
importante para a gestdo interna das organizacdes, mas ha ddvidas sobre como usam 0S
resultados da medi¢do em suas decisGes para aprimorar a gestdo. O movimento da NPM
acredita que a medicdo de desempenho deve ser utilizada para responsabilizar gestores pablicos
com poderes por seus resultados de desempenho, ou seja, o foco deixa de ser a gestdo interna e
passa para a responsabilidade pelo desempenho. Além do mais, para Yang e Holzer (2006), a
medi¢do de desempenho necessita ser aprimorada para que seu uso sirva como um “..um
processo deliberativo e colaborativo envolvendo governos e cidadaos...” (p. 120, traducao
nossa), assim o processo de medicdo de desempenho passaria de uma ferramenta gerencial para

um mecanismo que visa melhorar a governanca.

11
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Para Ammons e Roenigk (2015) é perceptivel uma confusdo entre medicdo de

desempenho e gestdo de desempenho:

Muitos escritores observaram a tendéncia dos funcionarios puablicos de
confundir medicéo de desempenho e gestdo de desempenho. Isso ocorre apesar
do que parece uma distin¢do clara - medir o desempenho ndo € o mesmo que
usar informacGes de desempenho para gerenciar operagdes e servicos. (p. 523,

traducdo nossa)

Complementando, (Deschamps, 2020) informa sobre o relacionamento incdmodo entre

gestores e dados de desempenho:

A relagdo entre gerentes e os dados de desempenho tém varias particularidades.
(...) 0 que é mais essencial para o uso de informacdes de desempenho: intencdes
gerenciais ou qualidade dos dados? Isso exemplifica a relagdo incomoda dos

gestores publicos com dados de desempenho. (p.8, traducdo nossa)

Para Lee (2020), os problemas e desafios que os profissionais de gestdo enfrentam para
implementar uma medicdo de desempenho bem-sucedida nas organizages perpassam pela:
ambiguidade da meta (\Van Helden, Johnsen, & Vakkuri, 2012; Hyndman & Eden, 2000); falta
de capacidade de gestdo (Berman & Wang, 1998; Van Helden et al., 2012); indicadores de
desempenho vagos e ndo confiaveis, constrangimento e resisténcia organizacional (Johnsen,
1999). Para isso, propde-se considerar tanto os problemas citados por Lee (2020) como por
outros pesquisadores, por exemplo: dificuldade de visualizagdo e interpretacdo dos dados
apresentados (Ballard, 2019), isomorfismo institucional (George, Baekgaard, Decramer,
Audenaert, & Goeminne, 2020) e uso limitado da medicdo de desempenho pelos cidadaos

(Wang, 2002).
12
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O quadro 1 explica a definigdo tedrico-conceitual dos desafios associados a medicéo de

desempenho organizacional citados de acordo com a literatura pesquisada.

Quadro 1. Definicdo tedrico-conceitual dos desafios associados a medi¢cdo de desempenho organizacional

Desafios relatados na Definicdo operacional Autores
literatura
1) ambiguidade da meta Como a gestdo é complexa, o | Van Helden et al, (2012);

comportamento gerencial fard& com | Noordegraaf & Abma (2003)
gue as informagdes comparaveis | Chun & Rainey (2005)
tenham significados diferentes para | Chan Su Jung (2011)
pessoas diferentes.

A ambiguidade da meta
organizacional refere-se & extensdo
em que uma meta organizacional ou
um conjunto de metas permite
margem para uma séria de
interpretacdes diferentes.

2) falta de capacidade de gestdo | Capacidades organizacionais e de | Berman & Wang (2000)
aprendizado especificas precisam | Van Helden et al. (2012)
estar presentes para que sistemas de
medicdo de desempenho sejam
implementados com sucesso.

Os gestores devem estar preparados
para o trabalho arduo em relagdo as
reformas de gestdo, incluindo a
implementacdo da medicdo de
desempenho. Os esforcos podem
ajudar na superacdo das atitudes
negativas dos funciondrios quanto a
medicdo de desempenho.

3) indicadores de desempenho | As medidas de desempenho abstratas | Behn (2003)

vagos e ndo confiaveis sdo indteis, é necessario que o gestor | Cavalluzzo & Ittner (2004)
publico tenha um padrdo com qual a | Van Dooren, de Caluwe, & Lonti,
medida pode ser comparada. (2012)

As dificuldades em selecionar e
interpretar medidas de desempenho
em  atividades  organizacionais
dificeis de medir sdo um
impedimento para os sistemas de
medicéo.

A qualidade dos indicadores de
desempenho  da  administracdo
publica costuma ser problemética.

4) constrangimento Nas organizagdes publicas nao | Behn (2003)
existem medidas de desempenho | Sanger (2013)
amplamente aplicaveis e aceitaveis.
Quando atores externos desenvolvem
uma medida de desempenho para
uma organizacao publica podem usa-
la para avaliar, controlar, orcar ou
punir.

13



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE DE GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS -FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

Os esforcos para medicdo de
desempenho podem ser vitimas do
risco de exposic¢do ao fracasso, o que
cria resisténcia interna e pode criar
pressGes para distorcer dados de
desempenho.

5) resisténcia organizacional

Falta de comprometimento da alta
administracéo para alcancar
resultados e autoridade limitada para

Cavalluzzo & Ittner (2004)
Berman & Wang (2000)

tomar decisdes prejudicam o
desenvolvimento de medidas de
desempenho.
As atitudes dos funcionarios sdo uma
barreira  para a medicdo de
desempenho.
6) dificuldade de visualizacdo e | Incapacidade dos sistemas de | Ballard (2019)

interpretacédo dos dados

apresentados

informacdo de fornecer os dados
necessarios de maneira valida,
confiavel, oportuna e econdmica para
uso dos gerentes.

Incapacidade dos tomadores de
decisdo de interpretar informaces e
vincular esses dados aos objetivos da
organizacao.

Cavalluzzo & lIttner (2004)

7) isomorfismo institucional

A organizacfes tendem a seguir o
modelo de organizages semelhantes.
O isomorfismo institucional ¢
resultado de trés pressdes
institucionais: coercitivo
(conformidade com regras formais e
informais), mimético  (respostas
comuns a incerteza com base no
modelo de outras organizacBes) e
normativo  (educacdo formal e
conselhos profissionais).

George, Baekgaard, Decramer,
Audenaert, & Goeminne (2020)
DiMaggio & Powell (1983)

8) uso limitado da medicdo de
desempenho pelos cidaddos

A maioria dos cidaddos ndo esta
envolvido na governanca e ndo estéo
preocupados com a medigdo de
desempenho do governo.

A medicdo de desempenho necessita
ser transformada em um processo
participativo.

Wang (2002)
Yang & Holzer (2006)

Fonte: Elaborado pela autora a partir das pesquisas realizadas.

3. METODOS

3.1 Tipo de pesquisa, abordagem e objeto de estudo
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Buscando atingir os objetivos propostos, optou-se por usar como abordagem a pesquisa

qualitativa. Conforme Flick (2009):

...a pesquisa qualitativa usa o texto como material empirico (em vez de nimeros),
parte da nogdo da construcdo social das realidades em estudo, esta interessada nas
perspectivas dos participantes, em suas praticas do dia a dia e em seu conhecimento

cotidiano relativo a questdo em estudo (p.16).

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica para a fundamentacdo tedrica
sobre o construto e o delineamento dos objetivos a partir da lacuna de pesquisa apontada.

A justificativa para essa escolha do estudo de casos multiplos se da pela busca de
percepcdo de um fendmeno contemporaneo. Assim “o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais
e politicos” (Yin, 2001, p.21).

Quanto ao método de coleta foram realizadas entrevistas semiestruturadas, considerada
uma das fontes de evidéncias para o estudo de caso segundo (Yin, 2001). Conforme Flick
(2009) a pesquisa qualitativa busca uma amostra representativa do fenbmeno que se quer
entender, sendo assim é necessario ter casos centrais e, também, uma variabilidade de atores
com diferentes vinculos com o objeto de estudo:

(...) nossa amostra deve ser representativa, (...) N0ssos casos devem ser capazes de
representar a relevancia do fendmeno que queremos estudar em termos de
experiéncia e envolvimento dos participantes de nossa pesquisa com esses
fendmenos. Na maioria dos estudos estdo interessados na variedade das
experiéncias e envolvimentos, de forma que ndo apensas devemos ter casos
comparavelmente centrais ou fundamentais, como também a variabilidade no

campo de estudo e as diferencas nos vinculos com a questéo (p. 48).
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O critério inicial para a selecdo dos entrevistados foi 0 conhecimento gerencial sobre o
construto desempenho organizacional, ou seja, buscou-se gestores publicos que tenham contato
com o desempenho organizacional em seus setores. Entretanto, conforme Flick (2009), na
pesquisa qualitativa que utiliza entrevistas podem ocorrer processos de repeticdo. Por esse
motivo, o processo de selecdo de pessoas e 0 estabelecimento do numero de entrevistas sera
feito por meio de técnicas de saturacdo teorica, pois, ao longo do trabalho o pesquisador pode
descobrir novos nomes com maior conhecimento ou com opinides diferentes, fatores que
facilitam a comparacéo entre os entrevistados:

“..na pratica da pesquisa qualitativa com entrevistas, muitas vezes, ocorre um
processo baseado na repeticdo. Ao se orientar no campo de seu estudo, vocé
desenvolve mais e mais conhecimento sobre eles e as pessoas nele. (...) seu
procedimento na amostragem e na selecdo de pessoas pode mudar ao longo do
caminho, quanto mais vocé descobre sobre quem pode ter mais conhecimento e
quem pode ter um posto de vista diferente mais pode fazer comparagdes com

outros membros do campo, ou com membros médios” (Flick, 2009, p. 49)

Para uma exploracdo mais aprimorada do campo, solicitou-se aos entrevistados a

indicacdo de outros nomes que poderiam enriquecer a pesquisa.

3.2 Caracterizacao dos participantes do estudo

Para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas ocorreu a selegéo de participantes dos
3 (trés) orgdos da seguranca publica federal vinculados ao Ministério da Justica e Seguranga
Publica (MJSP), quais sejam: Departamento Penitenciario Nacional (Depen), Departamento de
Policia Federal (DPF) e Departamento de Policia Rodoviaria Federal (DPRF). Os participantes

sdo servidores publicos federais envolvidos nos processos de desempenho organizacional. A
16
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selecdo contemplou 2 (dois) niveis de profissionais: a) nivel tatico: gestores que apoiam a alta
administracao nos temas correlatos a avaliacdo de desempenho e propdem melhorias nas metas,
indicadores e planos de gestdo e controle; e b) nivel operacional: gestores e servidores que
auxiliam os superiores na formatacdo de relatérios de desempenho, na operacionalizagdo de

processos e na manutencdo de ferramentas gerenciais que envolvam o desempenho das

unidades.
Quadro 1: Caracterizacdo dos participantes das entrevistas

Orgéo Nivel tatico Nivel Operacional Quantidade de
entrevistados

Depen 4 2 6

DPF 2 3 5

DPRF 3 2 3

TOTAL 9 7 16

Fonte: Elaborada pela autora

3.3. Procedimentos de coleta e de andlise de evidéncias

A coleta de evidéncia foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com 16
(dezesseis) servicos publicos federais envolvidos no tema do desempenho organizacional em
seus Orgaos.

Na defini¢cdo do nimero de informantes foi utilizado o método de saturagdo tedrica. De
acordo com Fontanella, Ricas e Turato (2008):

O fechamento amostral por saturacao tedrica é operacionalmente definido como a
suspensdo de inclusdo de novos participantes quando os dados obtidos passam a
apresentar, na avaliagdo do pesquisador, uma certa redundancia ou repeticdo, ndo

sendo considerado relevante persistir na coleta de dados (p. 17).
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Ao final das entrevistas solicitou-se aos participantes a indicacdo de outros colegas que
pudessem colaborar com o objeto de pesquisa e acrescentar opinides sobre as questdes
elencadas no roteiro.

Informa-se que as entrevistas semiestruturadas foram realizadas no periodo de agosto a
setembro de 2021, de forma on-line, via plataforma Microsoft Teams, j& que o mundo enfrenta
uma pandemia global e o contato fisico deve ser evitado. Todas as conversas foram gravadas e
transcritas com a autorizacdo dos entrevistados. O total de interlocucéo foi de 08:55 horas (535
minutos), sendo que as entrevistas tiveram uma dura¢do média de 33 minutos.

A abertura das entrevistas ocorreu com a identificagdo dos participantes, a partir dos
seguintes dados: nome, formacdo académica, cargo ocupado no servi¢o publico, tempo de
atuacdo no setor publico e no cargo de gestor e o tempo de envolvimento na temaética de
desempenho organizacional. As formagdes académicas mais citadas foram direito e areas de
tecnologias da informacdo. E a média de tempo no servico publico € superior a 16 anos, sendo
que somente 03 (trés) dos entrevistados tem menos de 10 anos de carreira puablica (menor tempo
de 6 anos), o que demonstra a maturidade profissional dos entrevistados.

Posteriormente, as questdes foram elencadas em 4 (quatro) blocos temaéticos, elaborados
a partir do desenvolvimento do referencial tedrico e da lacuna de pesquisa: a) conhecimento
sobre o tema desempenho organizacional; b) identificacdo com a tematica medicdo de
desempenho organizacional; ¢) desafios associados a medi¢cdo de desempenho organizacional;
e d) verificacdo de desafios considerados criticos para a medicao de desempenho organizacional
no orgao do respondente

As questdes foram as mesmas para os dois niveis: tatico e operacional, ja que se buscou
a visdo do tema no ambito da segurancga publica federal como um todo e, apds, houve a

separacao das entrevistas pelos dois niveis citados.

18



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE DE GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS -FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

Informa-se que as entrevistas semiestruturadas foram realizadas no periodo de agosto a
setembro de 2021, de forma on-line, via plataforma Microsoft Teams, j& que o mundo enfrenta
uma pandemia global e o contato fisico deve ser evitado. Todas as conversas foram gravadas e
transcritas com a autorizacdo dos entrevistados. O total de interlocucéo foi de 08:55 horas (535
minutos), sendo que as entrevistas tiveram uma duragdo média de 33 minutos.

A abertura das entrevistas ocorreu com a identificagcdo dos participantes, a partir dos
seguintes dados: nome, formacdo académica, cargo ocupado no servi¢o publico, tempo de
atuacdo no setor publico e no cargo de gestor e o tempo de envolvimento na tematica de
desempenho organizacional. As formagdes académicas mais citadas foram direito e areas de
tecnologias da informac&o. E a média de tempo no servico publico € superior a 16 anos, sendo
que somente 03 (trés) dos entrevistados tem menos de 10 anos de carreira publica (menor tempo
de 6 anos), o que demonstra a maturidade profissional dos entrevistados.

Posteriormente, as questdes foram elencadas em 4 (quatro) blocos tematicos, elaborados
a partir do desenvolvimento do referencial tedrico e da lacuna de pesquisa: a) conhecimento
sobre o tema desempenho organizacional; b) identificacdo com a tematica medicdo de
desempenho organizacional; c) desafios associados a medicao de desempenho organizacional;
e d) verificacdo de desafios considerados criticos para a medicao de desempenho organizacional
no 6rgdo do respondente. Os temas, as questdes e 0s objetivos do roteiro de entrevista estdo
organizados no Quadro 3.

As questdes foram as mesmas para os dois niveis: tatico e operacional, ja que se buscou
a visdo do tema no ambito da seguranga publica federal como um todo e, apds, houve a

separacao das entrevistas pelos dois niveis citados.
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3.4 Procedimento de analises de evidéncias

A analise de conteudo foi utilizada para a analise das evidéncias qualitativas coletadas
por intermédio das entrevistas. Para (Bardin, 2016), a analise de conteddo € um método
empirico que n&o possui regras rigidas, mas se adequa ao objetivo pretendido. E definida pela
autora como:

(...) um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢bes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas
mensagens. (Bardin, 2016 p. 49)

A entrevista € um método de investigacdo especifica, e uma de suas categorias € a
entrevista semiestruturada, que devem ser registradas e integralmente descritas (Bardin, 2016).
Segundo a autora, ha trés fases na analise de conteido: a pré-analise, a explora¢do do material
e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao. A pré-analise busca operacionalizar
e sistematizar as ideias preliminares para gerar um plano de anélise. A exploracdo é uma fase
longa que compreende operacdes de codificacdo, decomposicdo ou enumeracéo.
Posteriormente, ocorre o tratamento dos resultados brutos visando transforma-los em dados
significativos e validos, oportunizando ao pesquisador propor inferéncias e antecipar
interpretacdes. Desta forma, as orientacdes de Bardin (2016) foram utilizadas na conducéo das

analises de contetdo.
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4. ANALISE DAS EVIDENCIAS

O quadro 2 traz a manifestacdo empirica dos desafios tedricos selecionados na literatura
e sua manifestacdo operacional no campo da seguranca publica federal, além da lista dos
desafios emergentes para o construto nos 6rgaos avaliados.

Visando facilitar a visualizacéo dos resultados foi adotada a legenda seguinte, na coluna

04 do quadro 2:
Desafio empiricamente manifesto Desafio ndo manifesto empiricamente
conforme sua definico tetrica original
Desafio empiricamente manifesto de forma Desafio emergente do campo
diversa de sua definicdo tedrica original
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Quadro 2: Manifestacdo empirica dos desafios tedricos

Desafios
relatados na
literatura

Definicdo operacional

ManifestacGes empiricas dos desafios tedricos

Aderéncia dos desafios
empiricas em relacédo as
definicbes operacionais originarias

Ambiguidade da
meta

Como a gestdo é complexa, 0 comportamento gerencial fard com que as
informagBes compardveis tenham significados diferentes para pessoas
diferentes.

A ambiguidade da meta organizacional refere-se a extensdo em que uma
meta organizacional ou um conjunto de metas permite margem para uma
séria de interpretaces diferentes.

(Van Helden et al., 2012; Noordegraaf & Abma, 2003)

(Chun & Rainey, 2005)

(Chan Su Jung, 2011)

N&o h& consenso entre os entrevistados sobre a
ambiguidade da meta. Mas, mesmo 0s que
consideram que as metas ndo dao margem para
interpretagdes diferentes informam sobre a
necessidade de melhorias e de avangos na
construgdo delas para correta medicdo de
desempenho.

Falta de
capacidade de
gestao

Capacidades organizacionais e de aprendizado especificas precisam estar
presentes para que sistemas de medicdo de desempenho sejam
implementados com sucesso.

Os gestores devem estar preparados para o trabalho arduo em relacéo as
reformas de gestdo, incluindo a implementacdo da medicdo de
desempenho. Os esforgos podem ajudar na superacdo das atitudes
negativas dos funcionarios quanto a medicao de desempenho.

(Berman & Wang, 2000)

(Van Helden et al., 2012)

Ha visdes divergentes sobre esse desafio entre os
entrevistados. Apesar da maioria perceber que
falta capacidade de gestdo para medicdo de
desempenho, outros acreditam que ja existem
gestores preparados para lidar com essa temética
dentro dos 6rgdos de seguranca publica federal.

Indicadores de
desempenho
vagos e
confidveis

nao

As medidas de desempenho abstratas sdo indteis, € necessario que o gestor
publico tenha um padrdo com qual a medida por ser comparada.

As dificuldades em selecionar e interpretar medidas de desempenho em
atividades organizacionais dificeis de medir sdo um impedimento para os
sistemas de medicéo.

A qualidade dos indicadores de desempenho da administragcdo publica
costuma ser problematica.

(Behn, 2003)

(Cavalluzzo & lIttner, 2004)

(Van Dooren, de Caluwe, & Lonti, 2012a)

Referente a esse desafio ndo ha posicao Unica dos
respondentes. Muitos criticam a falta de clareza
dos dados e a falta de sistemas que tornem os
dados confidveis. O uso de auditorias internas foi
citado pelos respondentes para dar créditos aos
indicadores de desempenho.

Constrangimento

Nas organizagbes publicas ndo existem medidas de desempenho
amplamente aplicaveis e aceitaveis. Quando atores externos desenvolvem

A exposicdo de dados de medicdo de
desempenho, mesmo que aquém do projetado e,
consequentemente  a  possibilidade  de
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uma medida de desempenho para uma organizacdo publica podem usa-la
para avaliar, controlar, orcar ou punir.

Os esforcos para medicdo de desempenho podem ser vitimas do risco de
exposicao ao fracasso, 0 que cria resisténcia interna e pode criar presses
para distorcer dados de desempenho.

(Behn, 2003)

(Sanger, 2013)

constrangimento, foi analisado pelos
respondentes como necessaria para melhoria das
ferramentas de gestédo.

Resisténcia
organizacional

Falta de comprometimento da alta administracdo para alcancar resultados
e autoridade limitada para tomar decisdes prejudicam o desenvolvimento
de medidas de desempenho.

As atitudes dos funcionarios sdo uma barreira para a medicdo de
desempenho.

(Cavalluzzo & Ittner, 2004)

(Berman & Wang, 2000)

A resisténcia organizacional quanto a medicéo de
desempenho teve pontos de discordancia entre os
o6rgaos estudados, demonstrando que pode haver
diferengas dependendo da maturidade da
organizacdo quanto ao envolvimento no tema.

Dificuldade  de
visualizacdo e
interpretacdo dos
dados

Incapacidade dos sistemas de informacéo de fornecer os dados necessarios
de maneira valida, confidvel, oportuna e econdmica para uso dos gerentes.
Incapacidade dos tomadores de decisdo de interpretar informacfes e
vincular esses dados aos objetivos da organizagdo.

A maioria dos respondentes concordaram com
esse desafio e mesmo os que julgam que ha
sistemas de informag0es suficientes acabam por
indicar necessidade de aperfeicoamento e

apresentados (Ballard, 2019) melhorias para apresentacdo de dados de
(Cavalluzzo & Ittner, 2004) medicdo com maior precisdo.

Isomorfismo A organizagOes tendem a seguir o modelo de organiza¢Ges semelhantes. | Ha uma certa padronizacao nas respostas, ja que

institucional O isomorfismo institucional é resultado de trés pressfes institucionais: | cada 6rgdo cita que ha particularidades em cada

coercitivo (conformidade com regras formais e informais), mimético
(respostas comuns a incerteza com base no modelo de outras
organizacdes) e normativo (educacdo formal e conselhos profissionais).
(George, Baekgaard, Decramer, Audenaert, & Goeminne, 2020)
(DiMaggio & Powell, 1983)

organizacao nao sendo possivel seguir modelos.
No entanto, citam que fazem parte do MJSP, e
que a pasta pode estipular metas conjuntas entre
0s departamentos (principalmente
administrativas), ou inclui-los em metas de
outros orgdos, inclusive internacionais, como a
ONU.
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Uso limitado da | A maioria dos cidaddos ndo estd envolvido na governanga e ndo estdo
medicdo de | preocupados com a medicéo de desempenho do governo.

desempenho pelos | A medicdo de desempenho necessita ser transformada em um processo
cidaddos participativo.

(Wang, 2002)

(Yang & Holzer, 2006)

Os respondentes ndo julgam que os cidaddos
estdo envolvidos na medicdo de desempenho do
governo em geral e nem nos seus 6rgéos.

Grande rotatividade de servidores e gestores

A perda da meméria institucional e a necessidade
de alteracBes costumazes de metas causada pela
troca de gestores foi apontado como um desafio
para os 6rgdos de seguranca publica federal.

Falta de cultura que envolva medicéo de desempenho nos érgaos

N&o existe uma cultura institucionalizada que
envolva a organizagdo como um todo na temética
e que seja difundida para todos os servidores dos
Orgdos se sentirem participantes.

Também foi incluida as diferengas regionais
dentro de um pais com tantas culturas diversas.

Diversidade de atribuigdes dentro do mesmo d6rgéo

H& uma infinidade de atribuigdes especificas
para os Orgdos de seguranca puUblica federal,
dificultando a criacdo de metas que abarquem
todos as realidades e a variedade de atividades.

Falta de recompensa por atingir exceléncia

Quando o o6rgdo atinge a exceléncia em um
servico falta recompensa do Estado para
manutencéo das atividades relacionadas.

N&o reconhecimento das préprias atividades

Dificuldade de reconhecer o que os 6rgéos
fazem dentro de suas atribui¢des estipuladas
pelo MJSP e se autoavaliar.
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A partir dos resultados apresentados, identificou-se os desafios para medigdo de
desempenho no campo da seguranca publica federal. Percebe-se que s&o trés érgdos dentro do
mesmo Ministério, mas com atribui¢es muito diferentes e, principalmente, grau de maturidade
institucional muito diverso. Por esse motivo, ha divergéncias de opinides sobre o tema da
medicdo de desempenho organizacional.

Infere-se do quadro acima, como resultado teérico a apresentacdo de cinco desafios
emergentes para o campo da seguranca publica federal no Brasil relativos ao tema mediacdo de
desempenho organizacional, quais sejam:

a) agrande rotatividade de servidores e gestores e, como consequéncias, perda de memoria
institucional e necessidade de alteracGes frequentes nas metas de desempenho causa
falta de dados sequenciais de qualidade;

b) aauséncia de uma cultura organizacional que envolva servidores e gestores na medicéo
de desempenho e, também, a dificuldade com as diferencas regionais dentro de um pais
com muitas culturas diversas;

c) a diversidade de atribuicbes dentro de cada érgdo dificulta a criacdo de metas que
abarquem todas as realidades dentro de uma variedade de atividades;

d) a falta de recompensa por parte do Estado por bons servigos ofertados pelos 6rgaos de
seguranca publica; e

e) a dificuldade de reconhecer o que os 6rgaos fazem dentro das atribuicOes estipuladas

pelo MJSP e ter capacidade de autoavaliar-se.

Os desafios emergentes citados demonstram que o tema ainda esta se desenvolvendo
dentro do campo, os trés primeiros (rotatividade, falta de cultura e diversidade de atribuicdes)

foram citadas muitas vezes durante as falas fortalecendo a analise de serem desafios importantes
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a serem mitigados nos 6rgédos de seguranca publica. Percebe-se que o tamanho do pais, alinhado
com trés orgdos de segurancga que atuam em ambito nacional, colabora para que os desafios
emergentes citados tenham associa¢do com a grande estrutura burocratica do Estado Brasileiro,
que pode ser a causa para a alta rotatividade, falta de cultura organizacional, diversidade de

atribuicdes para um mesmo 6rgéo e demais desafios citados.

5. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E BOAS PRATICAS A SEREM

PERSEGUIDAS.

Um dos objetivos pesquisa € o desenvolvimento de diagnosticos organizacionais para
0s gestores contendo alternativas Uteis para a superacdo dos desafios relatados pelos 6rgdos do
campo da seguranca publica.

Conforme a analise de evidéncias realizada, os entrevistados do Depen acreditam ser
necessaria uma melhoria na cultura institucional para que a medi¢do de desempenho seja
entendida por todos os servidores e gestores. Segundo eles, € notéria a falta de
comprometimento da gestdo com a tematica, sendo necessario um amplo processo de
aprendizagem e patrocinio da alta gestdo do 6rgdo. Outra questdo importante é a necessidade
de as metas estarem alinhadas com o planejamento estratégico do 6rgdo. Conforme Deschamps
(2020), o 6nus de melhorar a qualidade dos dados de desempenho recai sobre os gerentes, e a
responsabilidade da organizacdo é esquecida, e por isso, ndo é a qualidade dos dados que
incentiva 0 uso pelos gestores, mas sim o desejo e a capacidade individual de usar os dados
disponiveis para alavancar melhoras subjetivas e objetivas na qualidade dos dados.

Alguns respondentes informaram a caréncia de conhecimento dos proprios servidores a

respeito das multiplas atribui¢cGes do 6rgdo. Alguns servidores laboram em regime de plantdo
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em penitencidrias federais, o que acaba limitando o contato deles com func¢Ges administrativas
que ocorrem, principalmente, na sede do Depen em Brasilia. Assim, quando o assunto de
medicao de desempenho é abordado ndo ha boa aceitacdo por fazerem associagdo da medicéo
com cobranca.

Os principais desafios emergentes citados pelos entrevistados do Depen foram:
rotatividade de servidores e gestores gerando perda de memoria institucional, falta de dados
disponiveis e estruturados, falta de conhecimento dos servidores e gestores; falha de
comunicacdo entre o Orgdo e os servidores, cultura organizacional fraca e falta de
reconhecimento do trabalho que é realizado visto as especificidades do Depen.

Ao analisar as falas dos entrevistados do DPF percebemos que o rgdo demonstra estar,
em comparagao aos outros dois 6rgaos, mais engajados na teméatica da medicao de desempenho
organizacional, inclusive trabalhando na criacdo de um modelo que atenda a suas
especificidades. A questdo da particularidade do 6rgdo em relacdo ao grande nimero de
atividades desempenhadas foi informada por varios respondentes como um desafio critico do
DPF. Também houve a mencdo a grande diversidade cultural causada pelo tamanho do Brasil
e, consequentemente, 0 nimero de unidades espalhadas pelo pais. Apesar de ser visto pelos
gestores como um desafio, Christensen (2020) traz uma nova concepcdo de burocracia
representativa centrada na forga de trabalho. Para o autor uma forca de trabalho diversificada
pode melhorar o desempenho de organizagdes publica ja que a diversidade permite que o 6rgao
aproveite um conjunto de experiéncias que pode ajudar na melhoria das politicas publicas.

Quanto ao DPRF os principais desafios criticos citados foram a necessidade de
engajamento dos gestores e servidores a longo prazo, a falta de recompensa quando o 6rgao
atinge um grau de exceléncia em suas atividades, a necessidade de capacitacdo dos gestores e

diminuicdo de rotatividade nas fungdes de gestdo e a insuficiéncia de uma cultura
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organizacional voltada ao desempenho. A questdo trazida pelos respondentes quanto a
mudangas constantes na gestéo foi abordada por Amirkhanyan, An, Hawks e Meier (2020) que
concluiram em seu estudo que mandatos gerenciais mais longos possuem um vinculo positivo
entre estratégias gerenciais e o desempenho organizacional pode ser melhorado.

Algumas boas préticas informadas pelos respondentes dos 06rgdos de seguranca que
podem servir como exemplos a serem adotados pelos demais: oitiva dos interessados no
resultado da medicdo de desempenho para criar uma ferramenta de medicdo de desempenho
eficiente com o uso de Bl; implantacdo de auditorias internas nos resultados divulgados pelas
unidades para dar confiabilidade aos dados, trabalho conjunto de diversas areas dentro do 6rgéo
para discutir o planejamento estratégico e as metas institucionais. No caso do Depen, por se
tratar de um 6rgdo ainda pequeno, em relagdo ao DPRF e ao DPF, aproveitar a oportunidade de
criacdo de indicadores vinculados ao planejamento estratégico e difundi-los a todos os
servidores, com possibilidade de melhoria da comunicagdo e mudanca de cultura.

Como sugestdo a todos o0s 6rgaos, de acordo com a literatura internacional sobre o tema
pode-se reforcar a necessidade de capacitacdo de servidores e gestores envolvidos na tematica,
a melhoria no GIC dentro dos 6rgdos para que a informacao chegue a todos os departamentos
e assim ocorra o envolvimento da organizacdo com a tematica do desempenho organizacional,
o alinhamento das metas com o planejamento estratégico, o uso de tecnologias alinhadas com
0 conhecimento dos gestores de cada 6rgdo, a melhoria da gestdo em rede tanto internamente
guanto com outros 6rgéos publicos. Conforme Deschamps (2020), os gestores dispostos a usar
as informacdes de desempenho encontram maneira de aproveitar os dados com problemas de
qualidade e buscam elevar o desempenho de suas unidades. Ainda, de acordo com Sanger
(2013), a capacidade de gerar mudancas orientadas para o desempenho tem mais probabilidade

de ter sucesso em organizacbes em que seus gestores tém maior autonomia gerencial.
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Adicionalmente, cultura organizacional é importante para apoiar uma organizacao que aprende
e que investe na geracao de dados de desempenho (Sanger, 2013; Sanger, 2008). Tanto o DPF
quanto o DPRF citaram que estdo trabalhando em projetos novos envolvendo a temética do
desempenho e a possibilidade do trabalho em rede pode ajudar no desenvolvimento de

ferramentas adaptadas a realidade dos 6rgéos de seguranca publica.

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Essa pesquisa teve por objetivo geral mapear os desafios relacionados a implementacédo
da medicdo de desempenho em organizagdes em trés 6rgdos de seguranca publica brasileira:
Depen, DPF e DPRF. Como objetivos especificos da pesquisa, foram demarcados os seguintes:
a) promover a sumarizacdo tedrica, por meio de revisao de literatura internacional, dos desafios
associados a medicdo de desempenho organizacional no contexto da avaliacao de desempenho
organizacional em organizacGes publicas; b) testar a manifestacdo empirica dos desafios
teoricos relatados na literatura nos casos selecionados, promovendo o relato de sua
manifestacdo operacional e listando os desafios emergentes para o construto; ¢) descrever as
boas préaticas organizacionais relatadas quanto a medicdo de desempenho organizacional nos
orgdos estudados e; d) desenvolver diagndsticos organizacionais para 0s gestores contendo
alternativas Uteis para a superacdo dos desafios relatados pelos érgéos.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, realizou-se a revisdo bibliografica de
publicacdes relacionadas ao construto desempenho organizacional em organizagdes publicas,
tanto em revistas internacionais quanto nacionais. A partir disso, foi percebida uma lacuna de

pesquisa quanto a necessidade de relatar empiricamente quais os desafios que 0s gestores
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publicos enfrentam para medicdo de desempenho organizacional no campo da seguranca
publica.

Para atender a essa lacuna e, consequentemente, o segundo objetivo especifico foi
necessaria uma pesquisa qualitativa, em que foi realizada 16 entrevistas com gestores dos 3
(trés) 6rgdos ja citados, distribuidos em 2 (dois) niveis (tatico e operacional). Para confirmagéo
do conhecimento dos entrevistados sobre o tema a luz da seguranca publica, as entrevistas
iniciaram com indagac@es relacionadas a familiaridade e a percepcao dos respondentes sobre o
construto desempenho organizacional e a medigdo de desempenho.

Restou constatado que todos tinham conhecimento (ainda que em diferentes patamares)
sobre a tematica, j& que ela estd onipresente na administracdo publica em todo o mundo. No
entanto, assinalou-se que o construto ainda estd em fase de implementacdo na administracéo
publica brasileira e o0s respondentes julgam que, aos poucos, esta ocorrendo um
amadurecimento da area de seguranca publica quanto a necessidade de medir o desempenho de
suas atividades, vencendo barreiras como falta de comprometimento da gestdo, falhas de
aprendizagem organizacional e falta de cultura de medicéo de desempenho.

Essa pesquisa limitou a andlise de evidéncia em 8 (oito) desafios relatados pela
literatura, quais sejam: ambiguidade da meta, falta de capacidade de gestdo, indicadores de
desempenho vagos e ndo confiaveis, constrangimento, resisténcia organizacional, dificuldade
de visualizagdo e interpretacdo dos dados apresentados, isomorfismo institucional e uso
limitado da medicao de desempenho pelos cidad&os. Elas foram testadas por meio de entrevistas
semiestruturadas e suas evidéncias foram analisadas no capitulo 4. Mesmo que ndo ocorreram
evidéncias de desafios ndo confirmados empiricamente, foram analisadas variabilidades de nas

manifestacdes operacionais de 6 (seis) desafios, sendo que 2 (dois) deles foram confirmados.

30



-

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE DE GESTAO DE POLI'TICASNPUB!_ICAS -FACE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - MPA

Adicionalmente, solicitou-se que os respondentes informassem desafios emergentes
para o construto, que ndo haviam sido relatados na entrevista. Apesar de alguns desafios terem
sido reconfirmados, novos foram inseridos pelos respondentes, sendo eles: grande rotatividade
de servidores e gestores; falta de cultura que envolva medi¢do de desempenho nos 6rgaos;
diversidade de atribuicdes dentro do mesmo 6rgdo; falta de recompensa por atingir exceléncia
e ndo reconhecimento das prdprias atividades.

Apobs a andlise detalhadas das evidéncias, foram atendidos o terceiro e o quarto
objetivos, por meio da apresentagdo de um diagnéstico dos desafios relatados pelos
respondentes e a descri¢do de boas préticas relatadas pelos demais entrevistados e que podem
servir de base para a melhoria da medicao de desempenho dos trés 6rgaos.

Além disso, buscou-se realizar uma comparacao das evidéncias mediante o cruzamento
das andlises das falas dos respondentes do mesmo 6rgédo e entre niveis tatico e operacional.
Assim, verifica-se que as manifestacdes empiricas ndo foram uniformes, mas foi possivel
observar alguns padrdes de respostas e ponderagdes entre os participantes do estudo.

Considera-se que o objetivo geral do estudo foi cumprido e, também, a pergunta de
pesquisa foi respondida: “Quais sdo o0s principais desafios para implementacdo da medicéo de
desempenho enfrentados pelos gestores da seguranca publica brasileira?” Depreende-se que 0s
desafios propostos pela literatura coadunam com a realidade do campo da seguranca publica no
Brasil.

Pode-se citar como contribui¢des para a gestao publica recomendacdes de que 0s 6rgéos
oferecam capacitacOes aos gestores publicos sobre a tematica do desempenho organizacional e,
melhorem a comunicacdo sobre o tema com todos os servidores para que seja construida uma
cultura voltada para a responsabilizagdo de todos quanto ao desempenho. Ademais, é

importante frisar a possibilidade de troca de informagdo entre os 3 (trés) Orgdos e
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compartilhamento de ferramentas de medicdo de desempenho que atendam o campo da
seguranca publica.

Do ponto de vista académico, a dissertacdo trouxe a perspectiva de um campo de
pesquisa muito pouco explorado no Brasil e carente de pesquisas: a seguranca publica. Entende-
se que é possivel evoluir nesse campo de pesquisa a partir das experiéncias relatadas pelos
entrevistados, podendo ser propostos modelos de medicdo de desempenho que atendam as
especificidades dos 6rgdos estudados e suas multiplas atribuicdes. Como resultado tedrico
percebe-se que os desafios para medicao de desempenho informados na literatura internacional
também se manifestaram na &area de seguranca publica brasileira, sendo que dois deles se
destacaram por terem se apresentados de maneira muito proxima de sua definicdo tedrica, quais
sejam: o constrangimento causado pela apresentacdo de nimeros de medicdo de desempenho
abaixo do esperado e uso limitado da medig&o de desempenho pelos cidadaos.

Quanto ao constrangimento causado pela apresentacdo de niumeros de medicdo abaixo
do esperado, é importante sempre considerar a exposicao de informacdes sensiveis envolvidas
no campo da seguranca publica quando dados sdo publicizados, tal fato demonstra a
singularidade dos 6rgdos estudados. Também, pondera-se que a participacdo dos cidadaos no
tema da medicdo de desempenho precisa ser bem conduzida: o cidaddo que usa 0s servicos
ofertados pela seguranca publica pode sofrer as consequéncias desses servigos ao cometer um
crime, por exemplo, e se tornar alvo de investigacdes policiais; tal fato transforma a opinido do
cidaddao envolvido e necessita ser ponderada. Essas observacdes foram feitas pelos
respondentes, 0 que demonstra que os trés orgaos estudados possuem particularidades que
devem ser analisadas pormenorizadamente.

Como limitacdo da dissertagdo, ressalta-se a complexidade do tema e a falta de uma

delimitacdo clara do construto desempenho organizacional para os entrevistados. E possivel
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perceber, que apesar do tema estar sendo discutido na administragdo publica brasileira, ainda
h&d muito o0 que se construir para que o desempenho realmente possa ser medido e suas
informagdes possam ser aproveitadas para transformar o Estado e proporcionar melhores

servicos publicos a sociedade.
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