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RESUMO

As equipes sdo um elemento central das organizacOes visto que realizam objetivos
organizacionais, desenvolvem produtos e servicos, solucionam problemas e tomam
decisbes que impactam o futuro das organizacgdes. Diante de sua importancia para as
organizacgOes, diversos gestores e pesquisadores tém buscado entender os aspectos que
favorecem o desempenho de equipes. Entretanto, nas Instituicbes Publicas de Ensino
ainda é preciso avancar em praticas de gestdo de desempenho, incluindo a identificacdo
de determinantes do desempenho de equipes. Sendo assim, este trabalho teve como
objetivo desenvolver um modelo conceitual de gaps de desempenho de equipes aplicado
aos institutos federais de educacdo, sob a Otica de gestores e equipes. Para atingir o
objetivo, apds revisao sistematica dos fatores de desempenho identificados na literatura,
foi aplicada uma survey a 501 servidores técnico-administrativos lotados em 06
Institutos Federais de Educacdo a fim de descobrir os fatores de desempenho
considerados de maior impacto no desempenho das equipes compostas por esses
servidores. Os resultados mostraram que os fatores “Comunica¢do”, “Suporte
Organizacional”, “Coesdo ¢ Compromisso”, “Planejamento”, “Competéncias”, “Estilo
de Lideranga”, “Etica do lider” e “Suporte do Lider” sdo considerados fatores criticos
para o desempenho das equipes. Um modelo de 09 gaps de desempenho de equipes foi
desenvolvido com base em 10 proposicdes obtidas a partir da analise dos resultados. O
modelo pode ser utilizado pelos Institutos Federais como suporte para o
desenvolvimento de programas e projetos destinados a melhoria do desempenho das
equipes de trabalho e das instituicGes.

Palavras-chave: Desempenho de Equipes; Gap; Instituicdes de Ensino.



ABSTRACT

Teams are essentials to organizations since as they achieve organizational goals,
develop products and services, solve problems, and make decisions that impact
organization's future. Therefore, several managers and researchers have sought to
understand the aspects that favor the performance of teams. However, in Public
Education Institutions, advances in performance management practices are still needed,
including the identification of determinants of team performance. Thus, this work aims
to develop a conceptual model of team performance gaps applied to federal institutes of
education, from the perspective of managers and teams. To reach the objective, after a
bibliographic review of the performance factors identified in the literature, a
questionnaire was applied to 501 employees and managers of 06 Federal Institutes of
Education, in order to discover the performance factors with the greatest impact on the
team. The results show that the factors "Communication”, "Organizational Support”,
"Cohesion and Commitment”, "Planning”, "Skills", "Leadership style", "Leader ethics"
and "Leader support" are criticals for teams performance. A model of 09 team
performance gaps was developed based on 10 propositions obtained from the analysis
of the results. The model could be used by the Federal Institutes as support for the
development of programs and projects aimed at improving the performance of work
teams and institutions.

Keywords: Team Performance; Gap; Education Institutions
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serdo feitas consideragdes iniciais sobre o tema e o contexto no qual o
trabalho esta inserido. Em seguida, serd mostrado o objetivo geral do trabalho, os objetivos

especificos, a justificativa para a realizacdo da pesquisa e a estrutura do trabalho.

1.1  CONSIDERACOES INICIAIS

As organizacdes tém recorrido as equipes de trabalho para a realizacdo de objetivos
organizacionais, desenvolvimento de produtos e servicos, solucdo de problemas e tomada de
decisdo (JAIKUMAR; MENDONCA, 2017; PUENTE-PALACIOS; BRITO, 2017; LI et al.,
2015; NEUMAN; WRIGHT, 1999), o que tornam as equipes um elemento central para as
organizagbes (RICO et al., 2010; SALAS; COOKE; GORMAN, 2010).

Um exemplo da importancia das equipes foram alguns eventos mundiais, como o
terremoto no Haiti e os atentados de 11 de Setembro, cuja coordenacéo de equipes mostrou-se
essencial para lidar com a situacdo, mostrando assim que a coordenacgéo deficiente de equipes
pode levar a perda de vidas humanas. (SALAS; COOKE; GORMAN, 2010).

O aumento no uso de equipes nas organizacdes tem levado os gestores organizacionais
e pesquisadores a identificar os aspectos que favorecem o seu desempenho ou a compreender
0S processos subjacentes ao seu funcionamento (PUENTE-PALACIOS; BRITO, 2017).

Diversos trabalhos académicos tém relatado as relagdes positivas entre o trabalho
baseado em equipes e a qualidade dos produtos e servigos oferecidos pelas organizacdes.
Além disso, a necessidade de configurar modelos de negdcio que possam lidar com o0s
ambientes dindmicos, incertos, complexos e que exigem inovacéo, tem exigido a adaptacdo de
estruturas de trabalho centradas nos individuos para estruturas baseadas em equipes. Essa é
uma tendéncia comprovada em todo tipo de contexto laboral, tanto privado como publico
(RICO et al., 2010).

As equipes sdo um conjunto de individuos formados por dois ou mais membros que
trabalnam em conjunto para atingir uma meta comum e cujas tarefas e resultados séo

interdependentes. Aos membros sdo demandados compartilhar informagGes, agir de modo
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coordenado e cooperativo, buscando alcangar a efetividade de seu funcionamento
(MCCLURG et al., 2017; PUENTE-PALACIOS; BRITO, 2017).

As equipes compreendem uma diversidade de conhecimentos, habilidades e
experiéncias cuja integracdo permite oferecer respostas rapidas, flexiveis e inovadoras aos
problemas enfrentados (RICO et al., 2010). As equipes também oferecem vantagens aos
individuos, visto que os conhecimentos e habilidades diversos permitem o pensamento
convergente e divergente, estimulam a criatividade e a geracdo do conhecimento. Elas
também sdo uma fonte de assisténcia e apoio para 0s membros sobrecarregados ou nédo
qualificados, assim como uma fonte de afeto positivo e aumento da moral (SALAS et al.,
2015). Portanto, o éxito das organizacOes e a producgéo global de conhecimento dependem em

grande medida da eficacia das equipes (RICO et al., 2010).

Importante destacar que um dos principais fatores determinantes para o desempenho
das equipes é o estilo de lideranca (ABOOD; ABOYASSIN, 2013; DIAS; BORGES, 2017,
LEE, 2018; SCHIPPERS et al., 2008). Assim, ao estudar equipes, é preciso considerar
também o impacto primordial das liderancas sobre elas e identificar como as liderancas
percebem suas equipes. Isso se torna ainda mais importante no setor publico, cujos relatos

cientificos ainda sdo insuficientes (LEE, 2018).

No setor publico, entre as demandas sociais e legais, estdo a transparéncia, governanca
e eficiéncia da administracdo publica, que deve buscar melhores resultados, mais qualidade e
efetividade em seus processos (LOTTA, 2002; WANG et al., 2017).

As demandas e desafios impostos as organizagdes publicas iniciaram pela introdugédo
da filosofia do New Public Management (NPM) ou Nova Administracdo Publica, que tem
sido caracterizada por um processo de desregulacdo, descentralizacdo, subcontratagéo,
sistema de controle de resultados, gerenciamento de resultados e atribuicdo de
responsabilidade as organizagcdes publicas, com foco em metodologias e ferramentas de
gestdo (MANES ROSSI; CITRO; BISOGNO, 2016; NISIO; CAROLIS; LOSURDO, 2018).

O paradigma do NPM tem representado maior atencdo na eficiéncia, efetividade e
maior qualidade do servigco publico, com um papel dominante do conhecimento e recursos
intangiveis na geracdo de vantagens competitivas para essas organizagdes. De acordo com
estudiosos, é necessario encontrar uma forma adequada de otimizar a relagdo entre recursos,
servigos e cidaddos, e relacionar corretamente com a prestacdo de contas do desempenho
alcancado (MANES ROSSI; CITRO; BISOGNO, 2016).
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Um desempenho organizacional adequado as exigéncias da sociedade atual requer um
alto desempenho das equipes, visto que as organizagdes publicas tendem a possuir multiplos
objetivos de natureza ndo-financeira e seus servicos sdo amplamente baseados em recursos
intangiveis, utilizando em seu processo de producéo o uso intenso de recursos humanos, com
habilidades e competéncias especificas, procedimentos e sistemas de informacao controlados
pela organizacdo (MANES ROSSI; CITRO; BISOGNO, 2016).

As equipes sdo uma unidade basica de desempenho, sendo necessario mobiliza-las
para que trabalhem efetivamente em equipe e, assim, consigam gerar os resultados almejados
(DIAS; BORGES, 2017). A gestdo de desempenho ndo é algo simples e, na area publica, a
gestdo do desempenho de pessoas deve considerar caracteristicas como a estabilidade dos
servidores, a isonomia salarial, liderancas de natureza politica e transitdria, entre outros
aspectos que tornam a gestdo de desempenho um desafio no setor publico (VIEIRA; VIEIRA,
2003).

Essas caracteristicas e desafios precisam ser enfrentados também pelas institui¢Oes
federais de ensino, caso desejem fazer uma gestdo de desempenho adequada. Além dessas
caracteristicas, essas instituicGes precisam lidar com o aumento no numero de estudantes,
reducdo nos recursos financeiros, o aumento da competicdo nacional e internacional e a
crescente mobilidade de estudantes e professores (NISIO; CAROLIS; LOSURDO, 2018).

Dessa forma, ainda h4 muito que avancar nas praticas de gestdo de desempenho em
instituicGes de ensino, tanto em relacdo aos determinantes de desempenho como também na
utilizacdo das informacGes de desempenho para o planejamento de politicas organizacionais
(SARRICO; ROSA; MANATOS, 2012). E nesse campo de estudo que permanecem as

contribuicdes desta pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver um modelo conceitual de gaps (lacunas)
de desempenho de equipes aplicado aos Técnicos-Administrativos em Educacao dos Institutos

Federais de Educacéo.
O objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar quais s&o os fatores que impactam no desempenho de equipes;
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e Investigar, sob a Gtica de gestores, quais sdo os fatores que impactam no
desempenho de equipes nos institutos federais de educacéo;
e Investigar, sob a Gtica de equipes, quais sdo os fatores que impactam no

desempenho de equipes nos institutos federais de educacgéo;

1.3  JUSTIFICATIVA

E dificil até mensurar a importancia das equipes para as organizaces. S6 nos Estados
Unidos, em 2015, 95% dos empregados informaram que trabalharam em mais de uma equipe.
Dados do Observatério Europeu da Vida no Trabalho (European Observatory of Working
Life) mostram que no Reino Unido ha uma alta incidéncia (80,6%) de equipes nas
organizacbes (VARELA; MEAD, 2018).

Esses dados podem ser reafirmados pelo cotidiano atual. A grande maioria dos
servigos ou produtos consumidos foram desenvolvidos, produzidos ou executados por
equipes, que fazem parte de organizacGes publicas e privadas. Assim, fica claro o quanto a
gestdo de pessoas e de equipes é importante para a sociedade atual. Conhecer 0s mecanismos
e 0s meios que conduzem essas equipes a resultados torna-se estratégico para a continuidade
das organizacBes. Portanto, € de fundamental importancia qualquer estudo que aborde os

aspectos de uma equipe e, especificamente, seu desempenho.

A realidade brasileira necessita de estudos que avancem, tedrica e empiricamente,
nossa compreensdo sobre o desempenho no trabalho como constructo substantivo
(BENDASSOLLLI, 2012). A necessidade dessa linha de investigacao ja é destacada por Salas
et al. (2008) ha mais de uma década, quando afirmam ser necessario entender os fatores que
influenciam “na pratica” o desempenho de equipes, de forma a desenvolver ferramentas que
possam auxiliar seu desempenho. Porém, pouco se avangou nesse campo no setor publico,

sobretudo em instituigcdes de ensino.

O desempenho de equipes no contexto das instituicbes federais de ensino torna-se
oportuno Vvisto que essas instituicbes representam um importante papel de formacao
educacional da sociedade e, para seu funcionamento, séo dispendidos anualmente uma boa
parte do orcamento da Educacdo. Dessa forma, estudar o desempenho das equipes que

compdem essas organizacOes e buscar contribuir para a efetividade do seu desempenho,
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representaria uma forma de tornar eficiente o uso dos recursos publicos e proporcionar

resultados efetivos para a sociedade.

Apesar da existéncia de diversos modelos existentes acerca desse tema (ILGEN et al.,
2005; SALAS; SIMS; BURKE, 2005; MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001; NEUMAN;
WRIGHT, 1999), levando em consideracdo os termos de pesquisa e a metodologia utilizada e
explicada no Capitulo 3 deste trabalho, ndo foram encontrados na literatura nenhum trabalho
com objetivo similar (gaps de desempenho) e no mesmo contexto destacado (instituicdes

federais de ensino).

Por fim, este trabalho é relevante porque o modelo desenvolvido pode ser utilizado
pelos Institutos Federais na identificacdo de lacunas que impactam o desempenho de suas
equipes. Essas lacunas podem ser os fundamentos para a elaboracdo de programas de
treinamento e desenvolvimento com foco na melhoria do desempenho das equipes e,

consequentemente, na melhoria do desempenho institucional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em sete Capitulos. A partir deste ponto, o Capitulo 2 trata
da Revisdo da Literatura que aborda os temas adjacentes a este trabalho e esta dividido em

cinco secgoes.

A secdo 2.1 esta estruturada de forma a incluir o que a literatura aborda em geral sobre
conceitos desempenho de pessoas e, especificamente, o desempenho de equipes, aléem de

tratar também sobre o desempenho de equipes sob a ética de processos.

A secdo 2.2 considera o aspecto de desempenho de equipes no contexto das
organizagBes publicas e instituicdes de ensino, visto que essas organizacGes possuem

peculiaridades que precisam ser observadas quando se trata de desempenho.

A se¢do 2.3 aborda e relaciona o que foi encontrado na literatura sobre os fatores
determinantes que impactam o desempenho das equipes. Essa sec¢do é imprescindivel para os

resultados deste trabalho.

A secdo 2.4 trata de forma mais objetiva sobre os trabalhos encontrados na literatura

que abordam temas similares ao objetivo deste trabalho e a se¢do 2.5 contextualiza os
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institutos federais de educacdo, que sdo as instituicdes representantes do estudo de caso pelo

qual o modelo seréa desenvolvido.

O Capitulo 3 descreve a metodologia utilizada para cumprir 0os objetivos deste
trabalho. Nesse capitulo, estdo compreendidos os termos pesquisados e as bases de dados
utilizadas para a revisdo da literatura, as etapas cumpridas no periodo da pesquisa, 0 modelo
de referéncia utilizado como base para o modelo desenvolvido nos préximos capitulos e a

caracterizacdo da amostra de pesquisa.

Os Capitulos 4 e 5 compreendem o nucleo central dos resultados encontrados na
pesquisa e 0 Capitulo 6 apresenta 0 modelo propriamente dito que foi desenvolvido a partir da
pesquisa realizada com as Instituigdes.

O Capitulo 7 compreende as considerages finais do trabalho.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

21 DESEMPENHO DE PESSOAS E DE EQUIPES

A éarea de desempenho de pessoas possui uma extensa literatura que aborda o tema em
diversos aspectos, sendo assim, é importante trazer as contribuicGes de diversos autores sobre

0 tema, assim como especificar o nivel de analise em que sera abordado o tema neste trabalho.

Pesquisadores concordam que para conceituar o desempenho é preciso diferenciar
entre 0 aspecto comportamental e o aspecto dos resultados (BENDASSOLLI, 2012;
SONNENTAG; FRESE, 2002). O aspecto comportamental refere-se ao que o individuo faz
em uma situacdo de trabalho. S&o os comportamentos relevantes para atingir os objetivos
organizacionais. O aspecto dos resultados refere-se as consequéncias ou resultados do
comportamento do individuo (SONNENTAG; FRESE, 2002).

O primeiro aspecto (comportamental) é abordado por Bendasolli (2012), que
considera o desempenho um constructo comportamental, ou seja, uma acdo ou conjunto de
acOes executadas por individuos em direcdo ao alcance de objetivos organizacionais. Para
Branddo (2011), de forma similar a abordagem de Bendasolli (2012), o conceito de
desempenho esta associado as aces empreendidas para atingir resultados desejados. Esta
associado a ideia de atuacdo humana voltada ao alcance de metas, passivel de julgamento em
termos de adequacdo, eficiéncia e eficacia.

Hailesilasie (2009) corrobora o aspecto comportamental do desempenho, pois
considera que o desempenho do empregado depende do comportamento individual e também

do grupo ao qual pertence o individuo.

O segundo aspecto (resultados) e abordado por Corvellec (1997, apud (MISOCZKY;
VIEIRA, 2001) que identifica na literatura que um dos significados para o desempenho seria 0
resultado de atividades, que pode ser quantificavel através de medidas como lucro contabil ou

o retorno do investimento, sendo sinénimo de eficiéncia.

Para Bendasolli (2012), resultados “sdo estados ou condi¢des de pessoas ou coisas que
sdo modificados pelo desempenho e, consequentemente, contribuem ou se distanciam dos

objetivos das organizagdes”.
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Sonnentag e Frese (2002) exemplificam de forma muito clara os dois aspectos. O
primeiro aspecto compreende 0os comportamentos como a montagem de partes de um carro, a
venda de computadores, 0 ensino de habilidades de leitura ou a execucdo de uma cirurgia
cardiaca. Por outro lado, o segundo aspecto compreende os resultados dos comportamentos,
como o numero de carros montados, o nivel de vendas ou o nimero de cirurgias cardiacas

realizadas com sucesso.

E preciso considerar, todavia, que os resultados do desempenho dependem de outros
fatores além do comportamento dos individuos (BENDASSOLLI, 2012; SONNENTAG;
FRESE, 2002). Por exemplo, o nivel de vendas pode ser 6timo ndo necessariamente porque o
desempenho do individuo foi alto, mas sim porque a demanda esté alta pelo produto. Outro
exemplo pode ser o nivel de proficiéncia em leitura baixo de alguns alunos, que pode ter sido
ocasionado por deficiéncias intelectuais dos alunos em que o comportamento do professor
pode ser insuficiente para alterar essa condicdo (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Na pratica, entretanto, quando se trata de desempenho, é dificil separar o aspecto da
acao do aspecto do resultado. Os dois conceitos estao intrinsicamente relacionados, pois nédo é
qualquer acdo, mas apenas as acOes relevantes para 0s objetivos organizacionais é que
constituem o desempenho, sendo necessario ter critérios para avaliar se 0 desempenho do
individuo atende as metas organizacionais (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Considerando esses dois aspectos de abordagem sobre o desempenho, é importante
frisar que o foco deste trabalho € 0 aspecto comportamental, pois sdo 0s comportamentos dos

individuos e da equipe as principais causas para o alcance dos resultados.

2.1.1 O carater multidimensional do desempenho

Cohen e Bailey (1997) utilizam uma abordagem ampla que denominou de efetividade
de equipes e categorizou em trés dimensdes: (1) efetividade do desempenho avaliada em
termos de quantidade e qualidade dos resultados, (2) atitude dos membros e (3) resultados
comportamentais. Entre os exemplos de medidas de efetividade de desempenho os autores
citam o tempo de resposta, produtividade, qualidade, satisfagdo do cliente e inovagéo.
Exemplos de medidas de atitude incluem satisfacdo do empregado, compromisso e apoio a

gestdo. Exemplos de medidas comportamentais incluem o absenteismo e a rotatividade.
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Bendasolli (2012) e Sonnentag e Frese (2002) também ressaltam o carater
multidimensional do desempenho. Ou seja, ele ndo pode ser tratado apenas como uma medida
global. De acordo com Bendasolli (2012), por ser um conjunto de acdes que envolve uma
interacdo complexa e a integracdo de diversas areas psicoldgicas (afetiva e cognitiva, por
exemplo), interpessoais e materiais, o desempenho reflete uma variabilidade de cddigos.
Esses codigos estdo relacionados a acdo sobre outras pessoas, a acdo direcionada para o
préprio individuo (sonhos e expectativas, por exemplo), a acdo direcionada para 0s recursos

fisicos ou “imateriais” do ambiente e também para a tarefa e para a organizagao.

O carater multidimensional do desempenho pode ser dividido em duas principais
dimensdes: a dimenséo da tarefa e a dimenséo contextual (BENDASSOLLI, 2012; SENIOR,;
SWAILES, 2004; SONNENTAG; FRESE, 2002). O desempenho da tarefa refere-se a
proficiéncia pelo qual o individuo executa atividades que contribuem para o ndcleo técnico da
organizacao. Essa contribuicdo pode ser direta (producdo) ou indireta (gerentes ou areas de
apoio). O desempenho contextual refere-se as atividades que dao suporte para o ambiente
organizacional, social e psicoldgico em gue 0s objetivos organizacionais sao trabalhados. Esse
tipo de desempenho inclui comportamentos de cooperacdo, atitudes confiaveis e também
sugestdes para aprimoramento de procedimentos (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Existem trés diferencas basicas entre o desempenho da tarefa e o desempenho
contextual. A primeira diferenca é que as atividades relevantes para o desempenho da tarefa
variam entre os cargos ou funcdes, enquanto que as atividades relacionadas ao desempenho
contextual sdo similares entre os diversos cargos e funcdes. A segunda diferenca € que o
desempenho da tarefa esta relacionado a habilidade, enquanto que o desempenho contextual
esta relacionado a motivagdo e personalidade. A terceira diferenca é que o desempenho da
tarefa pode ser prescritivo e constituir um comportamento definido para a funcdo enquanto
que o desempenho contextual é mais discricionario e extra funcdo (SONNENTAG; FRESE,
2002).

Bendasolli (2012) realizou uma andlise extensa da literatura sobre desempenho no
trabalho e identificou nove principais modelos teoéricos, que podem ser conferidos no Quadro
1.



QUADRO 1 — Modelos teoricos sobre desempenho no trabalho

Proposta

Principais elementos

Taxonomia de componentes do desempenho e seus
determinantes

Trés determinantes do desempenho:

- Conhecimento declarativo

- Conhecimentos procedimentais e habilidades

- Motivacao

Oito componentes do desempenho:

- Proficiéncia em tarefas especificas ao cargo

- Proficiéncia em tarefas ndo especificas ao cargo
- Comunicagéo

- Demonstracédo de esforgo

- Disciplina pessoal

- Facilitacdo para pares e desempenho de equipe
- Lideranga

- Gestdo

Desempenho como conceito multidimensional

Desempenho de tarefa

- Contribuicéo ao core técnico do cargo
Desempenho contextual:

- Esforgo na realizacéo das tarefas

- Iniciativa

- Seguir regras e procedimentos

- Cooperagdo com colegas

- Apoiar e defender objetivos organizacionais

Desempenho  como  conceito  dindmico e

multidimensional

Importdncia das habilidades e de variaveis
situacionais como causas do desempenho variam
segundo dois estagios

- Estégio de transigdo

- Estagio de manutencéo

As dimensfes do desempenho séo:

- Comportamentos orientados para a tarefa

- Comportamentos interpessoais

- Comportamentos de indisponibilidade

- Comportamentos destrutivos

Desempenho ativo

Desempenho € visto como processo de agdo com a
seguinte sequéncia:

- Estabelecimento de objetivos

- Busca de informacéo

- Planejamento

- Monitoramento

- Feedback

O desempenho ativo é resultado de ac¢fes pessoais
nas seguintes facetas:

- Autoiniciativa

- Proatividade

- Persisténcia

Desempenho adaptativo

O desempenho é uma acdo situacional e adaptativa
expressa nas seguintes dimensdes:

- Lidar com emergéncias

- Lidar com o stress

- Resolver problemas

- Lidar com situacGes imprevisiveis

- Aprender tarefas, tecnologias e procedimentos

22
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relacionados ao trabalho

- Demonstrar adaptabilidade interpessoal, cultural
e fisica

Proposta Principais elementos

Desempenho episddico Episédios de desempenho sdo segmentos
comportamentais  articulados em  objetivos
relevantes para a organizagdo. O processo envolve
seis aspectos:

- Nivel de recursos cognitivos e sua alocagao

- Demandas de atengdo relacionadas a tarefa

- Autorregulacdo da atengéo

- Recursos regulatorios

- Pull de tarefas com efeitos na atencéo

- Questdes afetivas

Fonte: (BENDASSOLLLI, 2012)

2.1.2 Desempenho de Equipes

E preciso esclarecer o nivel de desempenho que sera abordado no decorrer deste
trabalho. De acordo com Dias e Borges (2017), os modelos de mensuracdo do desempenho

abrangem trés niveis de analise: o nivel organizacional, o nivel de equipe e o nivel individual.

Assim, para atingir os objetivos desta pesquisa, sera adotado o desempenho em nivel
de equipes. Segundo Dias e Borges (2017), esse nivel de andlise esta relacionado aos projetos

e processos de trabalho executados por uma equipe.

Cohen e Bailey (1997, p. 241) definem equipe da seguinte forma:

Uma colecdo de individuos que sdo interdependentes em suas atividades, que
dividem a responsabilidade pelos resultados, que veem a si mesmos e sdo vistos
como uma entidade social intacta incorporada em um ou mais sistemas sociais (por
exemplo, unidade de negdcios ou a companhia) e que gerenciam suas relagdes entre
as fronteiras organizacionais (COHEN; BAILEY, 1997)

Para Cohen e Bailey (1997), um exemplo é uma unidade de producdo, onde um
membro transfere um produto em que estava trabalhando para outro membro da equipe, que
agora vai trabalhar no produto, com todos os membros dividindo a responsabilidade pela

qualidade e quantidade do resultado da producao.

Para Finamor et al. (2015) equipe é um “conjunto de pessoas com habilidades que se
integram em uma mesma atividade, comprometidas entre si, com propositos e objetivos em

comum e engajadas no proposito de alcanga-los com qualidade no seu desempenho”.
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De acordo com Salas, Cooke e Rosen (2008) e Varela e Mead (2018), uma equipe
compreende um grupo de duas ou mais pessoas que trabalham de forma interdependente a fim
de atingir um ou mais objetivos em comum. Neuman e Wright (1999) também destacam a alta
interdependéncia entre os membros e a necessidade de coordenacdo e interacdo entre eles.

Além disso, enfatiza a existéncia de uma alta diferenciacdo de funcdes e tarefas.

De acordo com Varela e Mead (2018) é possivel identificar na literatura trés
caracteristicas principais das equipes: a existéncia de objetivos em comum entre 0s membros;
a sinergia que é desenvolvida a partir da interdependéncia dos membros; e 0 tamanho da

equipe, que deve possuir 0 minimo de dois membros.

Senior e Swailes (2007) consideram que uma equipe de trabalho possui um maior
namero de caracteristicas, sdo elas: objetivos compartilhados, dependéncia e confianga mutua,
liberdade entre os membros para expressar discordancias e sentimentos, tomada de decisdo
por consenso, cooperacao, coordenacgéo, coesdo, gestdo de conflitos, sinergia, limites claros de

adesdo, autoridade limitada para autogerenciamento e adesao relativamente estavel.

Finamor et al, (2015) de forma mais abrangente considera que as principais
caracteristicas de uma equipe sdo: tamanho reduzido, habilidades complementares
(conhecimento técnico, habilidades de solucdo e decisdo, habilidades interpessoais), propdsito

comum, objetivos especificos, abordagem comum e responsabilidade mutua.

De acordo com Salas, Cooke e Rosen (2008) as principais descobertas presentes na

literatura relacionada ao desempenho de equipes séo:

e Cognicdo compartilhada é importante para o desempenho da equipe e
pode ser mensurada — para 0s autores, cognicdo compartilhada tem sido a
base tedrica para entender como as equipes adaptam seus processos de
desempenho sob condicbes variadas de tarefa. De acordo com Barron e
Roschelle (2009), a cognicdo compartilnada ocorre quando duas ou mais
pessoas entrelagam seus processos de pensamento, produzindo sentimentos
como “estamos do mesmo lado” e muitas vezes levando a realizagOes
intelectuais que “nos pertencem”. Segundo Salas, Cooke e Rosen (2008), uma
quebra na cognicdo compartilhada ocorrida através de falhas na comunicacéo,
coordenacdo e cooperacdo podem levar a erros e insuficiéncia de

desempenho;
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O treinamento promove o trabalho em equipe e aumenta o seu
desempenho — uma série de estudos tem mostrado que o treinamento da
equipe realmente funciona, quando o0s programas de treinamento sdo
desenhados com base no desenvolvimento de competéncias da equipe;
Ambientes sintetizados de tarefa (Synthetic Task Environments - STE)
oferecem contextualizacdo para pesquisas — as equipes sdo sistemas
dindmicos complexos, consequentemente a pesquisa em equipes requer
métodos para observar equipes sobre essas condi¢fes e ndo de forma estatica
separada do contexto. Nesse sentido, o STE é de grande valor;

Desempenho de equipe pode ser modelado — diversos modelos lineares ou
ndo lineares tém sido desenvolvidos para entender de forma cientifica o
desempenho da equipe. Esses modelos tem alto valor para o treinamento de
equipes, assim como para testar teorias relacionadas as contribuicdes
individuais para o desempenho da equipe;

Fatores de desempenho — diversos fatores que influenciam o desempenho da
equipe tem sido identificados, desde aqueles relacionados a composicdo da
equipe (personalidade, habilidade cognitiva, motivacéo, fatores culturais etc.)
como a estrutura de trabalho (normas da equipe, estrutura de comunicacao
etc.) e as caracteristicas da tarefa (carga de trabalho, tipo da tarefa,
interdependéncia etc.);

A tecnologia pode aumentar o desempenho da equipe — além da
importancia do desenvolvimento de programas de treinamento de equipes, a
ciéncia também tem demonstrado a importancia do desenvolvimento e
aplicacdo da tecnologia para o suporte da equipe. Entretanto, a mera insercédo
da tecnologia ndo garante seu uso adequado e ndo é suficiente para aumentar
0 desempenho. Assim como o treinamento deve ser bem desenhado para ser
efetivo, a tecnologia também deve ser guiada através do entendimento das
necessidades e capacidades da equipe;

A area de estudo pertence a muitas disciplinas — é mais aparente do que
nunca gue psicélogos e pesquisadores da area de recursos humanos ndo sao 0s
donos desse campo de estudo. Pesquisadores do campo de ciéncia da

computacdo, comunicacdo, ciéncias organizacionais e engenharia, para
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nomear apenas alguns deles, tém realizados importantes contribuicfes para o

entendimento cientifico das equipes e seu funcionamento.

2.1.3 Desempenho de equipes pela ética dos Processos

Predomina na literatura de desempenho de equipes 0 modelo de Input-Process-Output
— I-P-O ou, em portugués, Entradas-Processos-Saidas (SALAS; COOKE; ROSEN, 2008;
SENIOR; SWAILES, 2004, VARELA; MEAD, 2018). As entradas (inputs) sdo as
contribuicdes dos membros, como a experiéncia e as competéncias, 0S processos (process)
sdo as interagdes e as trocas sociais entre 0s membros, e as saidas (outputs) sdo os produtos,
servicos, ideias e decisdes resultantes dessa relacdo (SENIOR; SWAILES, 2004).

Os processos da equipe sdo fundamentais porque estabelecem as acGes que levardo ao
sucesso da equipe. Nesse contexto, 0s processos séo contribui¢des coletivas que transformam
entradas (como o conhecimento) em resultados que geram valor para equipe (VARELA,
MEAD, 2018). Para compreender o desempenho de uma equipe é necessario ter medidas de
processo e de resultados, entretanto, 0s processos da equipe demonstram o estado verdadeiro
de como as equipes funcionam, mais do que seus resultados. Ao contrério destes, as medidas
de processo ddo luz aos problemas encontrados pelas equipes e 0s meios para resolvé-los
(SENIOR; SWAILES, 2004).

Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) definem processos de equipe como acdes
interdependentes de seus membros que convergem entradas em resultados através de
atividades cognitivas, verbais e comportamentais direcionadas a realizacdo de tarefas que
buscam alcancgar objetivos coletivos. Varela e Mead (2018) definem processos como
contribuigcdes coletivas que transforma entradas (como o conhecimento) em resultados
valiosos. A anélise dos processos é um instrumento para identificar as agdes significativas dos

membros de uma equipe.

As trajetorias de desempenho da equipe consistem em ciclos temporarios do tipo I-P-O
que ocorrem sequencialmente e simultaneamente em direcdo ao alcance dos objetivos. Os
processos da equipe diferem das tarefas relacionados ao trabalho pois estas estéo relacionadas
ao “que” deve ser feito (usando ferramentas, maquinas e sistemas), enquanto que 0s processos
de equipe estdo relacionados ao “como” as tarefas estdo inter-relacionadas. Os processos da

equipe sdo usados para direcionar, alinhar e monitorar a realizacdo das tarefas. Sdo os
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veiculos que transformam os recursos de uma equipe em resultados que se aproximam do
objetivo pretendido (MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001).

E necessario distinguir, segundo Marks, Mathieu e Zaccaro (2001), que 0S processos
sdo diferentes dos denominados estados emergentes. Variaveis como eficacia coletiva, coesdo
e consciéncia situacional tém sido frequentemente representados por processos. Entretanto,
segundo os autores, estes conceitos ndo denotam processos de interagdo e sim qualidades da
equipe que representam atitudes de membros, valores e motivacdes. De acordo com 0s
autores, estados emergentes sao constructos que caracterizam propriedades da equipe que sdo
tipicamente dindmicos e que variam como em funcdo do contexto da equipe, entradas,

processos e resultados.

A estrutura de processos de Marks, Mathieu e Zaccaro (2001 é um modelo que
estabelece uma hierarquia de dez dimensbes de processos organizadas em trés grandes
categorias: processos de transi¢do, processos de acdo e processos interpessoais (VARELA;
MEAD, 2018). A categoria processos de transicdo compreende as dimensdes (1) analise da
missao, (2) especificacdo de objetivos e (3) formulacdo da estratégia. A categoria processos
de acdo compreende as dimensGes (4) monitoramento do progresso, (5) sistemas de
monitoramento, (6) monitoramento da equipe e do comportamento e (7) coordenacao.
Finalmente, a categoria processos interpessoais compreende as dimensdes (8) gestdo de
conflitos, (9) motivacgéo e (10) gestéo afetiva (MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001).

O modelo IPO, entretanto, enfrenta criticas na literatura. De acordo com llgen et al,
(2005), o modelo é insuficiente para caracterizar equipes principalmente devido a trés
motivos. O primeiro motivo é que os fatores mediadores que influenciam a transformacéao das
entradas em saidas ndo sdo processos, e sim estados emergentes, conforme ressaltou Marks,
Mathieu e Zaccaro (2001). Segundo llgen et al., (2005) um modelo para ser completo deve

considerar também os estados emergentes.

O segundo motivo é que o modelo IPO constitui um Unico ciclo linear, sem considerar
a importancia do feedback neste ciclo. O terceiro motivo é que o modelo IPO sugere uma
progressdo linear entre Entradas-Processos-Saidas. Entretanto, tém sido registradas algumas
interacOes entre varias entradas e processos (I x P), entre processos e outros processos (P x P)

e entre entradas ou processos e estados emergentes (ES) (ILGEN et al., 2005).

Um modelo alternativo desenvolvido por llgen et al., (2005) ¢ o IMOI (input-

mediator-output-input ou entradas-mediadores-saidas-entradas). Segundo os autores, ao
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utilizar o termo mediador ao invés de processos, amplia-se 0 conjunto de variaveis que sao
importantes influéncias mediadoras com o potencial de explicar a variabilidade no
desempenho de equipes. Além disso, a inclusdo de uma segunda entrada pretende explicitar a
nocdo de feedback ciclico, devendo a expressdo ser retratada sem “hifen” para representar a

n&o linearidade que representa a complexidade das equipes.

N&o h& um modelo certo ou errado, € preciso considerar a relevancia e importancia
do modelo predominante (I-P-O), mas também considerar suas limitacfes e suas alternativas
(IMQI). Por exemplo, € possivel encontrar na literatura aplicacbes do modelo I-P-O
(VARELA; MEAD, 2018) assim como do modelo IMOI (DIEZ; ZARRAGA-RODRIGUEZ;
GARCIA, 2013) para 0 mesmo contexto de aplicagio.

22 DESEMPENHO DE EQUIPES EM ORGANIZACOES PUBLICAS E
INSTITUICOES DE ENSINO

As organizacgdes publicas possuem importantes diferencas em relacdo as organizacdes

privadas que precisam ser consideradas em qualquer processo de gestao.

2.2.1 Gestdo e desempenho nas organizacdes publicas

Diversas caracteristicas do setor publico podem atuar como restricdes a capacidade de
um lider de liderar e ser efetivo. Essas restricbes podem diminuir ou até neutralizar o impacto
da lideranca nos subordinados e nas organizacdes, fazendo com que a atuacao dos lideres em
organizacOes publicas seja até mesmo mais desafiador do que a atuacdo dos lideres de
empresas privadas (SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016). Por exemplo, no setor publico
tende a haver uma maior ambiguidade e conflito de objetivos (SPANO; MONFARDINI,
2018; SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016; KANTABUTRA, 2012). Isso torna mais
dificil para os lideres definir uma direcdo a ser seguida, motivar os funcionarios e avaliar
conquistas e resultados (SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016).

Além disso, as organizacGes publicas estdo sob forte influéncia de autoridades
politicas (SPANO; MONFARDINI, 2018; SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016; WAAL,
2010; VIEIRA; VIEIRA, 2003; SILVA; CUNHA, 2001) e frequentemente encontram altos
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niveis de burocratizacdo e centralizacdo na area de gestdo de pessoal, orcamento e aquisigdes.
Esses fatores limitam a autonomia dos lideres para definir prioridades e alocar recursos
(SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016). A natureza politica das funcdes publicas acaba
requerendo dos gestores habilidades politicas para lidar com a funcdo (SILVA; CUNHA,
2001).

Assim, devido a natureza politica e transitdria dos comandos superiores nos 6rgdos
publicos, sdo criadas muitas vezes instabilidades na motivacdo do desempenho. A falta de
inciativa politica para promover reestruturacdes que produzam melhorias substanciais no
desempenho institucional, usando-se as mais avangadas tecnologias organizacionais de gestdo
e de informatizacdo, acaba gerando uma contestacdo geral da administracdo realizada nos
orgaos publicos (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Outra caracteristica essencial das organizagdes publicas é a diversidade de grupos de
interesse. Como as organizacGes lidam com diversos atores externos e grupos de interesse
(SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016; SILVA; CUNHA, 2001; WAAL, 2010), os
critérios de desempenho para avaliar acoes e resultados do governo sdo conflitantes, tornando-
se dificil para os lideres definirem uma estratégia consistente e que satisfaca a maioria de seus
stakeholders (SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016).

Em uma observacdo mais cuidadosa do cotidiano das organizacGes, € possivel
verificar que o tempo parece ser um recurso escasso para os lideres do setor publico que
precisam lidar com mudltiplas demandas externas e pressdes (DIAS; BORGES, 2017
SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016), frequentes interrup¢des, “incéndios” e curtos
periodos de servigo para atingir objetivos (SEIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016).

Além de multiplos e ambiguos objetivos, constata-se dificuldades na avaliagdo de
desempenho, um planejamento deficiente, uma forte influéncia politica que amplia a
ambiguidade, recursos insuficientes, conhecimento limitado das atividades pelos avaliadores e
confianca limitada nas avaliagdes de desempenho (SPANO; MONFARDINI, 2018).

Esse ultimo ponto também € lembrado por Bergue (2010), que sugere que uma das
causas para o insucesso na avaliacdo de desempenho é a dificuldade em finalizar o processo e
a adogdo de medidas dele decorrentes. Além disso, o autor identifica que o tragco corporativo
da cultura organizacional presente no setor publico, associado a auséncia de exigéncias

estruturadas em relacdo a melhores niveis de desempenho por parte da sociedade, restringe o
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estimulo & acdo dos gestores publicos em relacéo as atitudes mais efetivas quanto a gestdo do
desempenho.

Ja para Vieira e Vieira (2003), um dos aspectos que influenciam o desempenho é a
estrutura salarial isondmica. De acordo com 0s autores, 0s planos de carreira tradicionais e
longitudinais sdo burocraticos e comprometem o desempenho de qualidade. A isonomia
salarial nos sistemas altamente burocratizados e de estabilidade funcional é uma das
principais responsaveis pela baixa produtividade no sistema publico, com tendéncia a inflacéo

de cargos e funcdes.

O ambiente altamente burocratico das organizac¢Ges publicas impacta no baixo nivel de
inovacdo e empreendedorismo, conforme afirma Hailesilasie (2009). Segundo o autor, uma
razdo para esse baixo nivel de inovacdo é que os funcionarios tendem a seguir as regras e
regulamentos de sua organizacdo, independentemente de padrfes de valor organizacional. Os
funcionarios tendem a executar com base em um ambiente de trabalho orientado para o chefe
e ndo orientado pelo valor. Esse comportamento é reforcado pela prépria organizacdo, que
muitas vezes, tem dificuldades de recompensar o desempenho “certo”. Devido a problemas na
avaliacdo do desempenho, os funcionarios preferem cumprir o requisito minimo exigido pelas

regras e regulamentos que, em Gltima andlise, agradardo o chefe de uma forma ou de outra.

2.2.2 (Gestdo e desempenho nas institui¢des de ensino

Nas universidades e instituicbes federais de ensino ndo € diferente. De acordo com
Nisio, Carolis e Losurdo (2018), a demanda da sociedade por governanca e a globalizacdo
tem favorecido a implementacdo de sistemas de desempenho nessas organizagfes. A
Globalizagdo também é apontada por Bradshaw e Fredette (2009) como um dos fatores que
tém levado as universidades a se compararem internacionalmente, diversificar e fazer

parcerias em todo o mundo.

Segundo Nisio, Carolis e Losurdo (2018), ainda assim & preciso avangar nessa area de
desempenho. Por exemplo, os sistemas de desempenho muitas vezes ndo consideram todo o
processo académico das universidades. Sarrico, Rosa e Manatos (2012) também identificaram

que a gestdo do desempenho esta em fase embrionaria nas institui¢ces de ensino.

No aspecto avaliacdo de desempenho, por exemplo, Pinto e Behr (2015) identificaram

em seu estudo de caso dificuldades dos lideres em avaliar de modo objetivo os subordinados,
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a falta de vinculagdo as metas, assim como o receio dos subordinados em avaliar a chefia e os
colegas, em razdo do medo de represalias e de penalizar o colega. Outro problema
identificado é a utilizacdo da avaliacdo, Unica e exclusivamente, para questdes salariais, sem

planejar outros usos efetivos para a avaliacdo de desempenho.

De acordo com Nisio, Carolis e Losurdo (2018), nas universidades e instituicOes de
ensino ainda existe uma especificidade que deve ser considerada: a presenca de dois tipos de
funcionarios, o professor e o administrativo. Os dois tipos sdo profundamente diferentes
devido a estrutura juridica, a cultura e abordagem organizacional. Os professores possuem
total autonomia em suas atividades, enquanto o administrativo estd sujeito a hierarquia
burocréatica. Esses dois tipos de funcionarios devem necessariamente cooperar para atingir
objetivos e metas, entretanto, a diversidade em termos de status e cultura cria problemas em

relacdo a coordenacdo desses esfor¢os.

Essa caracteristica exige das instituicdes federais de ensino, dois tipos de desempenho:
0 desempenho académico e o desempenho administrativo. O primeiro trata da qualidade dos
cursos e da formacdo dos profissionais. O segundo trata do desempenho de qualidade na
operacdo dos recursos bem como nas solucdes para atender as demandas dos diversos
publicos (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Essas sdo algumas caracteristicas que mostram a complexidade que é gerenciar
universidades e instituicdes de ensino superior conforme destacado por Bradshaw e Fredette
(2009). Para os autores, universidades sdo organizacOes dificeis até mesmo de descrever, e
ainda mais dificil de gerenciar e governar. Para eles, a complexidade estd aumentando em
razdo do aumento de niveis de gestdo e especializacdo de funcdes. Subsidiarias e fundacgdes
estdo sendo criadas e parcerias estdo surgindo com outras universidades e outras
organizagbes. Todas essas mudancas estdo mostrando de que os modelos e praticas de
governanga das universidades ndo estdo acompanhando a demanda e, como resultado, as
universidades ndo estdo sendo criativas, responsivas, ageis e bem sucedidas como elas

poderiam e deveriam ser para estarem preparadas para o futuro.

As instituicdes federais de ensino sdo organizacdes voltadas a geracdo e difusdo do
conhecimento, para tanto, é indispensavel elaborar estratégias de superacdo a tendéncia de
imposicdes burocréaticas. Organizacdo, inovacdo e desempenho sdo palavras-chave na nova
concepgdo das universidades (VIEIRA; VIEIRA, 2003).
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2.2.3 Contribuigdes para um melhor desempenho na area publica

Todas essas caracteristicas e peculiaridades dos 6rgaos publicos exigem dos gestores o
desenvolvimento de politicas e estratégias de gestdo customizadas. De acordo com Nisio,
Carolis e Losurdo (2018), a heterogeneidade de fungdes, os multiplos objetivos e o alto
namero de dimensdes a serem monitoradas, ndo permitem a transferéncia direta de modelos,
l6gica e ferramentas testadas nas empresas privadas. E preciso ter muita cautela quando
adotar sistemas de gestdo de desempenho e para que seja efetivo é preciso planejar

cuidadosamente uma implementacdo gradual nas organizagdes publicas.

A mudanca de atencdo de regras e regulamentos para o estabelecimento de metas e
utilizacdo de informac6es sobre o desempenho tem sido visto como uma tentativa de melhorar
0 desempenho do setor publico. Alguns estudos no setor publico mostram que através da
implementacdo da gestdo do desempenho, as organizacbes publicas tém mais chances de
alcangar seus objetivos, oferecer melhores servigos aos cidadéos e empresas e melhorar sua
eficiéncia global (DIAS; BORGES, 2017; WAAL, 2010).

Segundo Bergue (2010), a construcdo de sistemas de desempenho nas organizagdes
publicas deve levar em consideracdo (1) a cultura organizacional, (2) a natureza e condi¢des
da estrutura humana e (3) as diretrizes e objetivos institucionais. A observacdo da cultura
organizacional é importante porque ela influencia fortemente o comportamento das pessoas e
a rede de relacionamentos que se estabelecem na organizacdo. A estrutura humana refere-se a
diversidade de atividades, niveis administrativos, segmentos profissionais, ambientes e
condicgdes de atuacdo. Por fim, o sistema precisa convergir com o0s objetivos institucionais,
propoésito comum de todos os envolvidos e que deve servir de parametro para o

desenvolvimento do sistema e para a afericdo de desempenho.

Segundo Vieira e Vieira (2003), o uso de tecnologias avancadas de informacéo e 0s
incentivos a produtividade podem mudar o carater predominantemente burocratico das
organizacbes publicas e, consequentemente, o estado de letargia do servico publico,
particularmente nas instituicdes federais de ensino, com reflexos positivos nos padrdes de

desempenho e no exercicio de poder.

De acordo com Waal (2010), para superar as dificuldades e alcancar um estado de alto
desempenho, é preciso que as organizacfes publicas estabelecam como foco as seguintes

acoes:
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Melhorar a “aura” dos gestores publicos — elevar a qualidade da gestdo é o
mais importante para o setor publico. As organiza¢Ges devem trabalhar na
criacdo de liderancas inspiradoras para o setor. Os gestores publicos podem
criar uma “aura de inspira¢ao” ao buscar ser um modelo para os funciondrios e
para seus pares, ao guiar sua equipe para atingir resultados extraordinarios,
motiva-los, permitir que experimentem e cometam erros, buscar ser o mais
efetivo possivel e basear-se nos principios de foco no cidadao/cliente, melhoria
continua e qualidade;

Fortalecer o aspecto resolutivo dos gestores — ao serem resolutivos os lideres
podem gerar confianga em sua equipe e, para isso, precisam estar orientados
para acdo. As organizacGes devem planejar programas de treinamento em
gestdo com foco no trabalho e no coaching;

Tornar-se mais inovador com o objetivo de melhorar o servico publico —a
organizagdo precisa estabelecer como compromisso a criacdo de mais e mais
valor para a sociedade e deve deixar isso claro para todos na organizacdo. Para
isso, € preciso desenvolver uma estratégia que defina porque seus servigos sao
Unicos e deve continuar melhorando e renovando suas competéncias-chave,
produtos e servicos. Esse processo vai aumentar o valor gerado e percebido
pela sociedade;

Melhorar o processo de gestdo de desempenho das organizagdes — 0sS
relatorios de gestdo de desempenho devem incorporar fatores criticos de
sucesso e os indicadores chave que irdo medir a dedicacdo ao cidad&o/cliente e
0S processos importantes da organizacdo que contribuem para a melhoria do
desempenho. Esses relatérios devem ser distribuidos a todas as pessoas, para
que elas identifiquem as areas chave que a organizagdo esta lutando para se
tornar excelente;

Melhorar a gestao de processos dentro das organizacdes — certificar-se que
0s processos estdo realmente sendo melhorados, simplificados e alinhados com
a diretriz de dedicacdo ao cidaddo/cliente. Desenvolver um programa de
treinamento para realizacdo dessas atividades e nomear um gerente de
processos que vai se dedicar a melhorar a qualidade desses processos;

Elevar a qualidade da forca de trabalho — as organizac¢Ges publicas devem
treinar seus funcionarios para se tornarem mais flexiveis, resilientes,

motivando-os a despender mais tempo na comunicacdo e na troca de
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conhecimento e na adocdo de melhores praticas. Alem disso, devem ser
selecionados funcionarios que estejam dispostos a assumir responsabilidades e
desafios para atingir resultados extraordinarios e possam ascender na carreira

e, eventualmente, chegar ao nivel superior da organizacao.

O trabalho de Lee (2018), assim como Waal (2010), também considera o aspecto da
lideranca como elemento motor para a elevagdo do desempenho individual e organizacional.
A pesquisa de Lee (2018) demonstrou que comportamentos de liderancas como a promogao
da colaboracdo entre unidades e a coesdo social entre os funcionarios podem impulsar uma

cooperacéo efetiva que leva a um superior desempenho organizacional.

2.3 FATORES DE DESEMPENHO

O desempenho é multideterminado, isto &, afetado por diversos fatores. O desempenho
é resultante das competéncias profissionais, das caracteristicas do individuo (como idade e
escolaridade, por exemplo), das relacBes interpessoais que ocorrem entre 0s empregados, das
caracteristicas da organizacdo e também do ambiente de trabalho (BRANDAO, 2011). Por
exemplo, ainda que uma professora adote 0s comportamentos adequados para ensinar
habilidades de leitura, nem sempre o resultado serd o aprender a ler. Isso porque além do
comportamento da professora, outros fatores como o déficit de atencdo dos alunos ou a
condicdo ambiental da sala de aula, podem afetar o resultado desejado (SONNENTAG,;
FRESE, 2002).

Os fatores de desempenho encontrados na literatura compreendem desde a composicao
da equipe (por exemplo, personalidade, habilidade cognitiva, motivacao e fatores culturais),
até a estrutura do trabalho (por exemplo, normas da equipe, estrutura de comunicagao,
atribuicBes do trabalho) e caracteristicas da tarefa (carga de trabalho, interdependéncia e tipo
da tarefa) (SALAS; COOKE; ROSEN, 2008).

Considerando 0 modelo 1-P-O para o desempenho de equipes (SALAS; COOKE;
ROSEN, 2008; SENIOR; SWAILES, 2004; VARELA; MEAD, 2018), alguns desses fatores
podem ser considerados estados emergentes (MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001),
insumos ou mediadores (RICO et al., 2010). A definicdo de cada termo pode ser encontrada
na secédo 2.1 deste trabalho.
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Diversos modelos que estabelecem os fatores que afetam o desempenho de equipes
podem ser encontrados na literatura. Rico et al. (2010) identificaram mais de 138 propostas
procedentes de diferentes disciplinas que definem processos e habilidades grupais que
implicam no desempenho das equipes. Segundo Salas; Cooke; Gordman (2010), existem mais

de 150 modelos, frameworks ou teorias.

Um desses modelos é o modelo de Cohen e Bailey (1997) para efetividade de equipes.
De acordo com os autores, a efetividade de equipes ocorre em funcao de fatores ambientais,
desenho ou composicéo, processos do grupo e tragos psicoldgicos da equipe. Os autores
elaboraram o diagrama retratado na Figura 1 que representa 0 modelo. De acordo com eles, a
relagdo entre esses fatores predizem a efetividade da equipe, em termos de resultados de
desempenho (qualidade e produtividade), atitude (confianca e satisfacdo no trabalho) e

comportamento (turnover e absenteismo).

Desenho —>  Processosdo | —>
Grupo
Composicao Efetividade:
do Grupo >
Desempenho
Contexto
Organizacional \ Atitude
Tragos Comportamento
T Psicoldgicos >
Fatores
Ambientais

Figura 1 — Modelo de efetividade de equipes
Fonte: Adaptado de Cohen e Bailey (1997)

Por outro lado, para Finamor et al. (2015), os atributos essenciais para a criagcdo de
equipes eficazes podem ser divididos em quatro categorias: contexto; composicao da equipe;
projeto de trabalho; e processo. As categorias e seus atributos podem ser visualizados na

Figura 2.
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Figura 2 - Fatores para eficacia de equipes

Fonte: Adaptado de FINAMOR et al (2015)
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Ja 0 modelo desenvolvido por Senior e Swailes (2004) e representado na Figura 3,

reuniu oito dimensdes que influenciam o desempenho de equipes. As oito dimensdes séo: (1)

proposito da equipe, (2) organizacdo da equipe, (3) lideranca, (4) clima da equipe, (5) relacdes

interpessoais, (6) comunicagdes da equipe, (7) composicdo da equipe e (8) interagdes com a

organizacao.
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Propdsito da
Equipe

Interagdes

coma Organizagao
organizagao da Equipe

Composicdo da Dominio de

: Lid
Equipe Desempenho (i

Comunicagdes Clima da
da Equipe Equipe

Relagbes
Inerpessoais

Figura 3 — Dimensdes de desempenho de equipes

Fonte: Senior e Swailes (2004)

A fim de estabelecer uma relagdo entre esses modelos e as contribui¢cdes de outros
autores para a tematica, este capitulo sera estruturado utilizando-se o modelo de Senior e
Swailes (2004) como fundamento, reunindo-se em cada dimensdo 0 que outros autores
dissertam sobre aquela dimens&o ou fator relacionado. Assim, nas segdes 2.3.1 a 2.3.8
seguintes serdo abordados fatores de desempenho relacionados a propositos e objetivos (secao
2.3.1); organizacdo da equipe (secdo 2.3.2); lideranca (sec¢do 2.3.3); clima da equipe (secéo
2.3.4); relacOes interpessoais (se¢do 2.3.5); comunicacao da equipe (secdo 2.3.6); composicao
da equipe (secdo 2.3.7) e interagcdo com a organizacgéo (secao 2.3.8).
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2.3.1 Fatores relacionados ao propdsito e objetivos da equipe

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensédo sdo: definicédo e
clareza de objetivos; objetivos reconhecidos pelos membros; objetivos compartilhados com os

membros; realizacdo de objetivos; compromisso dos membros com os objetivos.

Também para Finamor et al. (2015) as equipes devem ser norteadas por um propdésito
compartilhado, uma visdo que dirige e gera comprometimento entre os individuos. Para
alcancé-lo, os membros devem realizar debates, a fim de encontrar um denominador comum

que expresse 0 pensamento da coletividade.

Kantabutra (2012) chama esse propdsito de visdao compartilhada, ou seja, um lider que
possui uma visdo estratégica ndo é suficiente, é preciso que essa visdo seja compartilhada
entre o lider e a equipe de forma a obter um impacto no desempenho organizacional. No caso
especifico das instituicdes de ensino, o comprometimento afetivo da equipe a uma visao
compartilhada da educacdo tem sido uma caracteristica marcante da literatura sobre a eficacia
e melhoria dessas instituicdes. Assim como destacou Finamor et al. (2015), também para
Kantabutra (2012) é preciso que essa visdo seja identificada e desenvolvida a partir das
necessidades da comunidade, esse processo garante 0 comprometimento a partir da

aprendizagem organizacional.

Outro importante fator sdo as metas especificas, que serdo as maneiras pelo qual as
equipes alcancardo o proposito comum, por meio de indices objetivos que traduzam
realisticamente o desempenho. As metas atuam na melhoria da comunicagdo, na manutencao
do foco e na sinergia da equipe, direcionando para o alcance de resultados consistentes
(FINAMOR et al., 2015).

De acordo com a literatura, outro importante preditor do desempenho € a percepg¢éo do
papel a ser exercido na organizagdo. Muitas vezes sem um trabalho nesse sentido, os
funcionarios ndo sabem exatamente o que fazer no seu trabalho (HAILESILASIE, 2009). A
pesquisa de Hailesilasie (2009) identificou que realmente esse é o maior preditor de
desempenho nas organizagcdes publicas estudadas. Ele identificou que programas de
orientacdo a resultados e similares auxiliam os funcionarios a conhecerem 0s papéis e as

exigéncias esperadas. E com um programa adequado de percepcao do papel, “os funcionarios
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poderdo desenvolver um comportamento de trabalho empreendedor que poderia resultar em

mudancas radicais e fundamentais no desempenho individual e organizacional”.

2.3.2 Fatores relacionados a organizacdo da equipe

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo s&o:
Direcionamento; Papel a ser exercido e responsabilidades; Estrutura de operacdo; Tomada de
decisdo; Resolucdo de Problemas; Planejamento de processos; Distribuicdo de atividades

entre os membros.

Segundo Finamor et al. (2015), a alocacdo de papéis é um importante fator de
desempenho, quanto mais ajustado estiver o papel designado as habilidades de cada
componente, maiores sdo as chances de um bom relacionamento e um bom desempenho.
Outro importante fator é a identidade e a significancia da tarefa. Do trabalho realizado, deve
resultar um produto identificado como fruto da realizagdo da tarefa dos integrantes da equipe.
O produto final deve adicionar valor ao solicitante e ser significante para outros grupos,

equipes ou organizacoes.

Rico et al. (2010) reafirma a importancia da autonomia, pois a considera uma
caracteristica basica para o desenho de tarefa da equipe, de forma que ela causa efeito tanto
em variaveis antecedentes (por exemplo, diversidade da equipe) como nos processos do grupo
(por exemplo, gestdo de conflitos). Um incremento da autonomia junta a uma coordenagao
eficiente da equipe contribui para um maior desempenho. De acordo com 0s autores, outro
fator a ser considerado é a interdependéncia da tarefa, fator que possui um efeito modulador
sobre os efeitos dos distintos processos da equipe, como a comunicacdo, o conflito e a
flexibilidade.

2.3.3 Fatores relacionados a lideranca

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo sdo: Estilo
apropriado; Responsabilidades do lider; Suporte do lider aos membros da equipe; Suporte dos
membros ao lider; Fornecer direcdo/visdo/estrutura; Planejamento de atividades, tempo e

gestao.
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Em um estudo com organizac¢des publicas norte-americanas, Lee (2018) descobriu a
ligacdo entre préticas de lideranca e o desempenho organizacional. De acordo com o autor, 0s
resultados mostram que praticas de lideranca especificas levam ao cumprimento de funcgdes
genéricas que sao instrumentais para o desempenho organizacional. Especificamente, 0s
lideres que promovem a colaboragdo entre unidades organizacionais, e a coesdo social entre
uma forca de trabalho diversificada, podem impulsionar uma cooperacao eficaz, que € a chave
para melhorar o desempenho organizacional. Além disso, o autor também demonstrou a
importancia de comportamentos que promovam a diversidade, a percepcdo do papel a ser

desempenhado pela equipe e dos objetivos a serem atingidos pela equipe.

De forma complementar, Abood e Aboyassin, (2013) concluiram que liderancas
ineficazes tem um impacto adverso no desempenho individual e organizacional,
estatisticamente em quatro dimensdes: falta de visao estratégica compartilhada, caracteristicas
de lideranca ineficazes, efeito negativo nas relagdes de trabalho e violagdo ética no
desempenho do individuo. Da mesma forma, para Rico et al. (2010), a lideranga é um recurso
que afeta diversos processos da equipe (aprendizagem, coordenacdo, gestdo de problemas ou
0 grau em que as informacgdes sdo compartilhadas), estados emergentes (poder ou o

compromisso da equipe) e seu rendimento.

Segundo Finamor et al. (2015), os atributos de lideranca e estrutura estdo relacionados
a distribuicdo do trabalho, ao cronograma de execucdo, a identificacdo de habilidades, ao
método de resolucdo de conflitos e a maneira como as tomadas de decisdo serdo tomadas. Os
gestores devem estimular a eficacia da equipe por meio de duas condutas: o reconhecimento
de pequenas vitdrias e a capacitacdo e treinamento para suprir deficiéncias percebidas, sejam

técnicas ou interpessoais.

2.3.4 Fatores relacionados ao clima da equipe

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo s&o:
Compromisso com a equipe/lider/outros membros; Respeito as diferencas; Energia e
entusiasmo; Sentimento de pertencimento; Clima de Apoio x Clima defensivo; Aberto x
Secreto; Confianca entre membros e lider, e vice-versa; Atitudes para mudar; Ritmo de
trabalho; Tenso x Relaxado; Compartilhamento x Dominio; Autoridade x Democracia;
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Participacdo na Tomada de Deciséo; Inovacéo e Criatividade x Conformidade; Flexibilidade x
Rigidez.

Segundo Rico et al. (2010), o clima da equipe pode ser definido como o conjunto de
normas, atitudes e expectativas percebidas que operam em um contexto social determinado.
Para Cohen e Bailey (1997), os valores compartilhados pela equipe e o tom emocional que
existe entre a equipe sdo tracos psicoldgicos que afetam o desempenho da equipe. Alguns

exemplos incluem normas, coeséo, afeicdo e modelos mentais compartilhados pela equipe.

A coesdo como traco psicoldgico que afeta o desempenho é corroborado por Rico et
al. (2010) que identificou na literatura exemplos que mostram uma relagdo positiva entre o
nivel de coesdo e o desempenho. Entretanto, para Rico et al. (2010), o tipo da equipe e 0
contexto organizacional influenciam no nivel de coesdo e, por conseguinte, no nivel de
rendimento da equipe. Por exemplo, equipes de projeto que trabalham em ambientes
académicos e organizacionais mostram maiores efeitos da coesdo dentro da equipe, em
comparacdo com equipes de producdo e servico. Por outro lado, a coesdo também tem sido

estudada como mediadora entre a lideranca e o desempenho.

Similar ao sentimento de pertencimento relatado por Senior e Swailes (2004) é o que
se denomina como identidade da equipe que, segundo Rico et al. (2010), pode ser definido
como 0 grau em que uma pessoa se define como membro de uma equipe em particular. De
acordo com Rico et al. (2010), a identidade da equipe guia seus membros em relacdo ao grupo
como um todo, limitando comportamentos improdutivos e gerando um numero maior de

comportamentos cooperativos em comparagao aqueles que nao se identificam com a equipe.

Segundo Rico et al. (2010), o clima de abertura presente na equipe tem efeitos em
varios niveis, facilitando os processos do grupo e a participacdo na tomada de decisdo. De
acordo com Finamor et al. (2015), o clima de confianga proporciona cooperac¢ao, diminui a
necessidade de monitorar condutas dos colegas e harmoniza relacionamentos na medida em
gue ha uma crenca na honestidade de todos. Além disso, 0s membros da equipe precisam ter
liberdade e autonomia, eles precisam estar a vontade para compartilhar suas ideias na
resolucdo de problemas. S6 assim é estimulada a reflexdo de todos em busca de novas

solugdes e um resultado comum.

Para Schippers et al. (2008), outra importante caracteristica da equipe € sua
reflexividade, que pode ser definida pela extensdo em que os membros da equipe refletem e

comunicam sobre os objetivos, estratégias, e processos do grupo e o0s adaptam as
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circunstancias atuais ou antecipadas. A reflexividade no nivel da equipe envolve discusséo e,
portanto, comportamento observavel. A prética reflexiva envolve a compreensao de situagdes
em um ambiente em constante mudanca e sua discussdo dentro da equipe. Para o autor, a
reflexividade esta positivamente relacionada as medidas subjetivas e objetivas do desempenho

da equipe e o lider representa um papel muito importante no estimulo desse comportamento.

2.3.5 Fatores relacionados as relacdes interpessoais

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo séo: Estilo de
comunicacdo; Trabalhar junto e/ou individualmente; Apoio matuo; Compartilhar o trabalho
entre os membros; Cooperacdo X Concorréncia; Pretensdo x honestidade; Aceitacdo de

responsabilidade pessoal; Conquistas coletivas x Conquistas pessoais.

Segundo Rico et al. (2010), aprendizagem da equipe representa um processo continuo
de reflexdo e acdo através do qual as equipes adquirem, compartilham e combinam
conhecimentos, havendo uma relacdo positiva com a qualidade das relagdes entre os membros

e com o desempenho.

2.3.6 Fatores relacionados a comunicacéo da equipe

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo sdo:
Comunicacdo da equipe; Habilidade de argumentacdo; Conflito construtivo x Conflito
Destrutivo; Contato frequente; Aberto x Secreto; Coordenacdo das comunicagoes;
ContribuicGes Uteis; Reatividade x Produtividade.

Segundo Schjoedt e Kraus (2009), a comunicagdo pode ser considerada o coragdo do
comportamento do grupo. A auséncia dela para resolver questdes e discordancias pode levar a
um menor desempenho. A comunicagcdo mais rica e continua, como a comunicacao face a
face, pode levar a integracdo da equipe, a tomada de decisdo abrangente e a coordenacgéo de
tarefas interdependentes. Rico et al. (2010) ratificam essa posicao ao afirmar que trabalhar em
ambientes altamente virtuais limita os sinais do contexto social presentes na comunicagao
face a face, reduz a profundidade da discusséo, a analise de alternativas e aumenta o tempo

necessario para tomar decisdes coletivas.
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Cohen e Bailey (1997) confirmam a importancia dessa dimensdo, pois segundo 0s
autores, as interagdes como comunicacao e conflitos que ocorrem entre 0s membros e também

entre eles e outros individuos sdo processos do grupo que afetam seu desempenho.

Segundo Finamor et al. (2015), o conflito ndo deve ser percebido como um fator
negativo. A auséncia de conflitos pode levar a apatia dos membros, resultando em
comportamentos repetitivos e indiferentes. Os conflitos com relacéo a tarefa ou ao contedo
do trabalho, quando néo séo interpretados como um confronto pessoal, instigam o debate, o

julgamento da questdo e geram solugdes mais eficientes.

Schjoedt e Kraus (2009) reafirmam a importancia do conflito construtivo, que
desenvolve na equipe decisdes compreensivas baseadas em informagOes mais ricas e
considerando diferentes perspectivas, permitindo um entendimento melhor dos problemas e

mais solucdes possiveis.

Rico et al. (2010) abordam um tema atual e importante que ¢ a virtualidade. Para os
autores, as atividades exercidas possuem um determinado grau de virtualidade. Ela pode ser
definida a partir de trés dimens@es: dependéncia dos membros em usar as tecnologias da
informacdo e comunicacgdo para coordenar e executarem seus processos; tipos de informacdes

fornecidas pelas tecnologias e sincronia nas comunicagdes entre 0s membros.

Segundo Rico et al. (2010), os efeitos da virtualidade sobre os processos e a eficacia
da equipe dependem das demandas da tarefa, de forma que as equipes que realizam tarefas
complexas e interdependentes, devem reduzir os niveis de virtualidade (usando meios de
comunicacdo sincronos e mais ricos, como videoconferéncias e reunifes presenciais). No
entanto, é preciso considerar que as equipes se adaptam progressivamente as condi¢des de
virtualidade impostas pelo seu trabalho, de maneira que conforme aprendem a usar a
tecnologia, desenvolvem novas estratégias para realizar suas tarefas, enfraquecendo os efeitos

da virtualidade.

2.3.7 Fatores relacionados a composicao da equipe

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo sdo: Mix de
personalidades; Mix de Competéncias x Habilidades; Funcbes estabelecidas da equipe;
Competéncias e Habilidades conhecidas por todos; Respeito as competéncias e habilidades do

outro; Tamanho da equipe; Continuidade da adesdo dos membros; Motivagdo dos membros.
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De acordo com Rico et al. (2010), a composicao da equipe se refere aos atributos dos
membros e sua apropriada combinacgdo para formar equipes efetivas. Os principais aspectos
abordados na literatura s@o o tamanho da equipe e as caracteristicas de seus membros. Em
relacdo ao tamanho, o objetivo é identificar o tamanho 6timo, pois a medida que cresce uma
equipe, aumentam-se 0s recursos disponiveis, mas aumenta-se também a necessidade de

coordenagao.

O tamanho otimo da equipe depende de certas caracteristicas do trabalho, por
exemplo, quando a interdependéncia para realizar tarefas € alta e 0 ambiente externo instavel,
é recomendavel criar equipes pequenas (RICO et al., 2010). Segundo Finamor et al. (2015),
equipes menores, com menos de 10 elementos, sdo mais faceis de gerenciar tarefas e tem
menos probabilidade de gerar dificuldades nos relacionamentos e no desempenho. Para Rico
et al. (2010), ha indicativos de que equipes menores sao preferiveis, de forma que equipes

formadas entre 3 a 6 membros sdo mais produtivas.

Outra caracteristica importante é a flexibilidade. Participantes com flexibilidade em
uma equipe sdo capazes de se adaptar a diversas tarefas. Assim, este fator contribui para uma
equipe mais independente, em que a auséncia de um membro ndo sera capaz de interromper o
trabalho (FINAMOR et al., 2015).

Para Rico et al. (2010), um topico que tem ganhado atencdo na Ultima década é a
diversidade na composicédo da equipe. A diversidade tem sido identificada como um elemento
facilitador dos processos de inovacao, tomada de decisdes e solucdo de problemas. Assim,
segundo Finamor et al. (2015), individuos com personalidades distintas contribuem mais do
que individuos com personalidades semelhantes. Equipes mais eficazes sdo aquelas
compostas por individuos que possuem competéncias heterogéneas, pois elas se

complementardo.

Para Finamor et al. (2015), é preciso, todavia, estar atento aqueles membros que
podem minar as relacdes e enfraquecer o desempenho da equipe. Da mesma forma, como
ressalta Rico et al. (2010), o nivel de diversidade deve ser o suficiente para que o nivel de

diferencas ndo gere conflitos demasiados que impegam o funcionamento da equipe.

Schjoedt e Kraus (2009), entretanto, consideram que uma equipe heterogénea pode
levar a um desempenho superior em ambientes turbulentos. Para ambientes onde prevalecem

tarefas rotineiras, equipes homogéneas sé@o mais eficientes.
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Neuman e Wright (1999) também afirmam que a personalidade tem uma ligagdo com
0 desempenho no trabalho. De acordo com os autores, cinco tragos de personalidade estéo
relacionados mais diretamente ao desempenho. Amabilidade, que é a tendéncia a ser bem-
humorado, cooperativo e confiante. Consciéncia, que é a tendéncia a ser responsavel,
confidvel, persistente e orientado para a realizacdo. Estabilidade emocional, que é a tendéncia
a ser seguro e calmo. Extroversdo, que € a tendéncia a ser socidvel, comunicativo e assertivo.

Abertura, que é a tendéncia a ser imaginativo, artisticamente sensivel e intelectual.

De acordo com Finamor et al. (2015) as habilidades técnicas, interpessoais,
mediadoras de conflitos e solucionadoras de problemas séo essenciais para uma equipe. Nela,
pessoas competentes tecnicamente dardo assisténcia especializada ao trabalho, enquanto
aqueles com aptiddes interpessoais serdo bons ouvintes, resolverdo conflitos e questdes
relacionais dentro da equipe. Outros serdo capazes de observar, criar soluces e ajudar a

equipe a escolher a melhor opcéo.

Para Hailesilasie (2009), entretanto, a habilidade das pessoas ndo determina
significativamente o desempenho individual nas organizacGes publicas. Isso ocorre porgue
nas organizacgdes publicas estudadas pelo autor, a maioria dos funcionarios tinham menos de 5
anos de experiéncia. Para o autor, a habilidade afeta positivamente o desempenho apenas nos
estagios iniciais da pratica. Entdo, é preciso considerar outros fatores que ndo apenas a
habilidade, como a motivagdo. Ocorre, entretanto, que a habilidade e motivacdo estdo
negativamente relacionados. Ou seja, quanto maior a habilidade menor a motivacdo e vice-
versa. Isso causa sérios problemas na avaliacdo e no processo de incentivar um melhor

desempenho.

Segundo Branddo (2011), a competéncia esta associada a no¢do de desempenho, uma
vez que a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho (elementos da
competéncia) resulta em um desempenho profissional, com provaveis reflexos sobre os
resultados organizacionais. A gestdo de competéncias é fundamental para o desempenho e, de
acordo com Andrade e Ckagnazaroff (2018), ja vem sendo utilizado no setor privado ha mais
de 20 anos. Também no setor publico resultados positivos tém sido identificados na eficacia
de processos de recrutamento, comunicacgdo, treinamento e desenvolvimento. No Brasil,
segundo Junior e Martins (2016), o Decreto 5.707/2006 que institui diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal, foi um marco legal nesse

campo.
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No setor publico, Hailesilasie (2009) aborda um tema controverso que é a idade do
profissional. Segundo o autor, o desempenho aumenta com a idade até certo ponto e depois
tende a cair. Para ele, os jovens tendem a ter um melhor desempenho e fazer um esforco para
criar uma boa imagem. Depois disso, 0s jovens tornam-se mentores e se acostumam a cultura
existente. Comecam entdo a pensar em termos do que fizeram para a organizagao ao invés de
pensar no que eles podem fazer. Com a idade, eles tendem a sentir que precisam ser
beneficiados proporcionalmente a experiéncia e ndo ao merito. Para evitar que isso aconteca,
0 que pode ser feito pela organizacdo e pelos gestores é diminuir a monotonia do trabalho,

diversificar o trabalho e redefinir papéis.

2.3.8 Fatores relacionados a interacdo com a organizacao

Para Senior e Swailes (2004) os fatores que compdem essa dimensdo sdo: Respeito
pela equipe e seus membros; Suporte de gestdo para equipes e seus membros;
Conscientizacdo da equipe sobre as metas organizacionais; Premiacdo para equipe que atingir
objetivos; Clima organizacional de suporte x clima organizacional defensivo; Suporte ao

desenvolvimento da equipe; Objetivos da equipe alinhados a objetivos organizacionais.

Nessa dimenséo estdo relacionados aqueles fatores que representam o suporte que a
organizacao oferece as suas equipes e membros. A percepcao do suporte organizacional por
parte dos membros, segundo Rico et al. (2010), tem uma relacdo positiva sobre a capacidade
de acdo da equipe. Para Finamor et al. (2015), o apoio da organizacdo ao desempenho €
representado pela disponibilidade de recursos adequados disponiveis a equipe, COMo recursos
financeiros, informacdes precisas, tecnologia e incentivos. Segundo o0s autores, é
imprescindivel também que exista um sistema para medir o esforgo, o desempenho e o

compromisso da equipe, de forma a permitir o reconhecimento do trabalho.

Brand&o (2011) também ressalta a necessidade do apoio organizacional para a eficacia
da equipe. Segundo ele, 0 dominio de competéncias é necessario, mas ndo suficiente para o
profissional apresentar um excelente desempenho. E preciso de apoio da organizagio para
execucdo eficaz do trabalho, oferecendo condigdes adequadas ao desempenho. Para o autor,
entre 0s aspectos ambientais que podem afetar o desempenho, encontram-se as politicas
organizacionais de incentivos, recompensa e valorizagdo, a estrutura e tecnologia da

organizacéo, a disponibilidade de orientagdes e informac6es direcionais, 0 apoio psicossocial
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disponivel ao individuo, a qualidade do ambiente fisico de trabalho e do suporte material
oferecido.

Um aspecto ndo retratado por esses autores, mas que também pode influenciar o
desempenho é a inseguranca laboral. A seguranca no trabalho pode ser entendida como a
seguranca percebida na relacdo de trabalho existente. Para Bohle, Chambel e Medina (2018),
a inseguranca laboral est4 negativamente relacionada com o desempenho, o que € explicado
por uma mediacdo parcial do comprometimento organizacional afetivo. Ou seja, quando 0s
funcionarios percebem que as organizagdes nao atingiram suas expectativas de proporcionar
segurancga no emprego, reduzem seu nivel de comprometimento afetivo com a organizacéo, o
que reduz o desempenho individual. Para os autores, para ajudar a lidar com essa situagdo, é
preciso investir na comunicacdo e no esclarecimento das expectativas relacionadas a

organizacao.

24  TRABALHOS RELACIONADOS

Durante a revisdo da literatura, que ocorreu utilizando-se a metodologia descrita no
Capitulo 3, ndo foi encontrado nenhum artigo com objetivo similar a este trabalho. Porém, é
preciso destacar alguns artigos que contribuiram fundamentalmente para o desenvolvimento
desta pesquisa.

Os trabalhos de Rico et al. (2010) e Bendasolli (2012) analisam como o desempenho e
0 desempenho de equipes vem se consolidando na literatura, demonstrando assim a
importancia de conhecer e estudar essas obras.

O trabalho de Cohen e Bailey (1997) é altamente referenciado e um dos primeiros a
estabelecer um modelo de efetividade de equipes, com diversos fatores e dimensdes. Nesse
sentido, outro modelo fundamental é o de Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) que estabelece
uma taxonomia de processos de equipe.

O artigo de Senior e Swailes (2004) teve como objetivo identificar os fatores de
desempenho percebidos por equipes de gestdo de instituigdes publicas e privadas. Esse artigo
representou um dos fundamentos para este trabalho, pois os autores identificaram uma relacéo
de fatores como determinantes para o desempenho nas organizacgdes estudadas por eles. Esses
fatores foram os fundamentos para a elaboracdo do instrumento de pesquisa deste trabalho. Os

fatores encontrados pelos autores foram descritos na se¢éo 2.3.
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O trabalho de Hailesilasie (2009) investigou em organizacdes publicas o0s
determinantes para o desempenho. Especificamente, ele investiga o efeito da motivagéo, da
percepcdo do papel, da habilidade e de caracteristicas pessoais sobre o desempenho
individual. Para o autor, a habilidade ndo tem uma influéncia significativa sobre o
desempenho dos empregados. Por outro lado a motivacao é determinante para o desempenho
até certo estagio de experiéncia, depois disso o desempenho tende a cair. Quanto a percepgao
do papel a ser desempenhado na organizacdo, foi demonstrado que € um dos maiores
preditores de desempenho e que pode gerar um comportamento empreendedor que resultara
em importantes beneficios para o desempenho individual e organizacional.

Durante a pesquisa, os relatos de Kantabutra (2012) e Lee (2018) demonstram o
guanto o aspecto da lideranca, no contexto das organizagdes publicas e instituicdes de ensino,
pode influenciar sobremaneira o desempenho. O trabalho de Kantabutra (2012) estabelece
como um aspecto importante a visdao compartilhada entre lider e liderados. Por outro lado, Lee
(2018) identifica que os lideres que agem promovendo intercolaboracao, feedback constante,
desenvolvimento da equipe e orientacdo para resultados, contribuem fortemente para o
desempenho organizacional.

O artigo de Nisio, Carolis e Losurdo (2018) trata dos fatores e condigdes que afetam a
introducdo de um sistema de gestdo de desempenho em universidades, considerando as
especificidades dessas institui¢Oes, a peculiaridade dos produtos e a inter-relacéo entre eles e
as atividades de suporte. Trabalhos como esse sdo importantes, pois contextualizam os
aspectos de desempenho em instituicdes similares aquelas que serdo estudadas nesta pesquisa.
Os resultados do trabalho mostram, por exemplo, que uma estrutura regulatéria, sistemas de
incentivos e o alto compromisso da administracdo influenciam a adocdo de gestdo de
desempenho. Por outro lado, fatores como excesso de burocracia, o baixo envolvimento dos
docentes e falta de integracdo com o planejamento de recursos humanos e financeiros, pode
afetar negativamente a introducao desses sistemas de desempenho.

Os trabalhos de Pinto e Behr (2015), Silva e Cunha (2001) e Vieira e Vieira (2003)
estdo contextualizados ao objeto desta pesquisa pois estudam o desempenho em instituicoes
de ensino superior brasileiras, mesmo que em linhas adjacentes ao desempenho como é o caso
de avaliacdes de desempenho (PINTO; BEHR, 2015) e competéncias (SILVA; CUNHA,
2001). Apesar do foco deste trabalho se manter sobre os Institutos Federais de Educagéo, 0
estudo dessas obras ajuda a entender e contextualizar o ambiente de pesquisa. A diferencga
entre universidades e institutos federais de educagdo e as caracteristicas dessas instituicGes

serdao abordadas na proxima secao.
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2.5 INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

Os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia, e Tecnologia (IFs) foram criados a partir
da Lei n° 11.892/2008, ano em que foi instituida a Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnoldgica - RFEPT (FERRARI, 2015; RODRIGUES et al., 2016). A RFEPT atua na
capacitacdo de diferentes segmentos da mao de obra nacional. Seus cursos variam desde
modalidade de curta duracdo, como cursos de formacéo inicial e continuada, até cursos de
mestrado (TCU, 2013).

A RFEPT foi criada a partir da integracéo de trés diferentes tipos de escolas existentes
a época: Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, Escolas Agrotécnicas e Escolas Técnicas
Federais (FERRARI, 2015).

Os Institutos Federais foram criados em 2008, porém sua origem data principalmente
do ano de 1909, ano em que o presidente Nilo Pecanha criou 19 escolas de aprendizes
artifices (FERRARI, 2015; RODRIGUES et al., 2016), com o objetivo de “capacitar e
habilitar os filhos dos desfavorecidos de fortuna, bem como afasta-los da ociosidade,
considerada a escola do vicio e do crime” (FERRARI, 2015).

Desde entéo, essas instituicdes foram acompanhando as mudancgas que aconteciam na
sociedade brasileira, como a mudanca de atividade agroexportadora para a industrial, a
centralizacdo politica e administrativa e o autoritarismo (FERRARI, 2015). Essas mudangas
levaram, em 1942, a criacdo da Lei Organica do Ensino Industrial e a transformacdo das
escolas de aprendizes artifices em Escolas Industriais e Técnicas. Além disso, outras
mudangas como a transformacéo em autarquias federais, a instituicdo do Sistema Nacional de
Educacdo Tecnoldgica e a transformacdo dessas instituicdes em Centros Federais de
Educacdo Tecnologica (CEFETs) foram outros marcos do desenvolvimento dos Institutos
Federais (FERRARI, 2015).

Os Institutos Federais sdo definidos como instituicGes de educacédo bésica, profissional
e superior, constituidas por um conjunto de campi localizado em mesorregides, determinadas
a promover a sustentabilidade ambiental, fortalecer arranjos produtivos, sociais, culturais e
educacionais, e apoiar o desenvolvimento social (MACHADO, 2011).

Os Institutos Federais possuem como objetivos promover a formagéo cidada, a atuagao
como rede social, transformar-se em espacos para a constru¢cdo e democratizacdo do
conhecimento e promover o desenvolvimento local e regional e promover o conhecimento de
forma integrada e verticalizada (FERRARI, 2015).
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De acordo com a legislacdo, os IFs devem constituir-se em centros de exceléncia na
oferta de ciéncias em geral, e de ciéncias aplicadas em particular, e devem ser referéncia no
apoio do ensino de ciéncias em instituicdes publicas de ensino, oferecendo capacitacao
técnica e atualizacdo dos docentes (OTRANTO, 2011).

Além disso, os IFs tem como proposta realizar e estimular a pesquisa aplicada, a
producdo cultural, o empreendedorismo, 0 cooperativismo, e promover a producdo, O
desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias sociais (OTRANTO, 2011).

Os institutos federais possuem estruturas diferenciadas porque foram criadas a partir
da transformac&o de antigas institui¢bes profissionais (OTRANTO, 2011). Uma caracteristica
marcante dos IFs é a proposta de interiorizar a oferta educacional a partir de cidades-polo,
cobrindo o maior numero possivel de mesorregides e a sintonia com arranjos produtivos,
sociais e culturais locais (MACHADO, 2011).

Na prética, com a publicagdo da Lei, assim como as Universidades Federais, 0os IFs
passam a ministrar cursos de nivel superior, como cursos superiores em tecnologia,
licenciaturas, bacharelados e engenharias, pés-graduacdo lato sensu e stricto sensu
(FERRARI, 2015). Entretanto, sdo exigidos dos Institutos Federais metade das suas vagas
para a educacdo profissional de nivel médio. Além disso, 20% das suas vagas devem ser
reservadas para cursos de licenciatura e programas de formacdo pedagodgica destinados a
formacéo de professores para a educacao basica (RODRIGUES et al., 2016).

Com os IFs, torna-se possivel a verticalizacdo do ensino em uma mesma instituicéo,
ou seja, do ensino médio/técnico até a poés-graduacdo. Assim, o planejamento dos cursos
possibilita realizar o aproveitamento dos estudos de forma continua e articulada (FERRARI,
2015).

Além da verticalizacdo do ensino, a criacdo dos IFs promete contribuir com a
expansdo da educacdo superior no Brasil, com o desenvolvimento de pesquisas aplicadas e de
extensdo ligadas a servicos tecnicos que favoreceriam a regido de abrangéncia, o vinculo com
arranjos produtivos locais, a possibilidade de gerar méo de obra rapida através dos cursos de
formacdo inicial e continuada e também o auxilio na formacdo de professores para educacao
basica e profissional (SILVA; MELO, 2018).

Nesse sentido, a oferta de educacgéo superior, da pesquisa e extensdo, aléem do ensino
médio, do ensino técnico e da educacao de jovens e adultos, representa para os IFs atribuicdes
gue vao além daquelas determinadas para as universidades, mas terdo que ser desenvolvidas
fora da estrutura universitaria. 1sso representa um desafio didatico e administrativo para essas
instituicbes (OTRANTO, 2011).
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H& indicios da falta de preparacdo do professor para lidar com essa complexidade e
falta de condi¢des materiais e/ou imateriais, que abarca desde o quadro de pessoal, até a
infraestrutura dessas institui¢ces (SILVA; MELO, 2018).

Portanto, os IFs podem se assemelhar as Universidades, mas possuem caracteristicas
especificas e desafios que devem ser considerados em seu modelo de gestdo. Talvez o
principal deles seja gerenciar essa estrutura multicampi dos Institutos, que anteriormente de
sua transformacdo, estavam habituados a serem uma unidade Unica ou possuirem poucas
unidades centralizadas. Hoje, por exemplo, o Instituto Federal Fluminense possui 14 unidades
e o Instiuto Federal de S&o Paulo possui 36 unidades.

No ambito nacional, atualmente a Rede Federal de Educagdo Profissional e
Tecnologica possui 644 unidades. Em 2002 existiam 140 unidades, ou seja, em 16 anos o
crescimento foi de mais de 400%. A Figura 4 detalha o crescimento dessas unidades (MEC,
2018). Em numero de alunos, de 2004 a 2011, 658.869 alunos ingressaram na Rede, a maioria
(mais de 60%) em cursos de nivel médio (TCU, 2013).
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Figura 4 - Expansdo da Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica

Fonte: MEC (2018)

Esse crescimento exponencial ndo permitiu a essas Instituicdes se preparem para
gerenciar essas unidades adequadamente, necessitando assim de modelos e instrumentos de
gestdo para lidar com os desafios impostos e gerar resultados para a sociedade alinhados com

o0 investimento publico realizado nessas instituicoes.
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Segundo Silva e Melo (2018), o volume de investimentos recebidos foram
insuficientes para atender ao processo de expansao estabelecido. O aumento no ndmero de
servidores ndo supriu as demandas postas aos IFs. Sdo recorrentes as reclamagdes com
relacdo a falta de pessoal, principalmente de técnicos administrativos para o apoio a atividade
docente. Os processos licitatérios sdo lentos, faltam ou estdo atrasadas a construcdo de
laboratdrios, ha insuficiéncia de recursos materiais, de bibliotecas e até de salas de aula.

E o que aponta também uma auditoria especializada do Tribunal de Contas da Uni&o
que recomendou aos gestores a instituicdo de um plano para o tratamento da evasdo dos
alunos, o estabelecimento de processos normatizados para a formalizagdo de parcerias com
outros Institutos, setor produtivo e outras instituicbes e programas de desenvolvimento
profissional dos docentes e técnicos administrativos (TCU, 2013).

Os IFs ainda estdo organizando sua estrutura administrativa e, apesar de contar em
seus quadros com reitores e pro-reitores, eles ainda ndo agem dessa forma. Sdo antigos
diretores tentando manter administrativamente suas instituigdes que deram origem aos campi
dos IFs (OTRANTO, 2011).

Dessa forma, como é possivel observar, a gestdo de pessoal e de desempenho dos
servidores que atuam nessas instituicdes deve ser parte integrante de um esforco para tornar

mais efetiva a atuacdo dos IFs em todo o territ6rio nacional.
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CAPITULO 3- METODOLOGIA

Este capitulo detalha a classificacdo da pesquisa, as etapas realizadas para atingir 0s
resultados, incluindo a revisdo bibliogréfica e sistematica, 0 modelo de referéncia utilizado
como base para o desenvolvimento do modelo de gaps de desempenho e a caracterizacdo da

amostra.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2005) do ponto de vista da natureza da pesquisa ela
pode ser classificada em pesquisa basica ou pesquisa aplicada. A pesquisa basica objetiva
gerar conhecimentos novos destinados ao avanco da ciéncia, sem aplicacdo préatica ainda
definida. Esse tipo de pesquisa esta relacionado a interesses universais. Por outro lado, a
pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos destinados a aplicacédo pratica e dirigidos a
solucdo de problemas especificos. Esse tipo de pesquisa esta relacionado a interesses locais.

Sendo assim, do ponto de vista de sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada
como uma pesquisa aplicada, porque ela objetiva desenvolver um modelo aplicado aos
Institutos Federais de Educacdo para identificacdo de gaps de fatores de desempenho. Tem,
portanto, natureza pratica, localizada e procura auxiliar na solucdo de problemas de
desempenho.

Segundo Silva e Menezes (2005), em relacdo a forma de abordagem do problema, a
pesquisa pode ser classificada como pesquisa quantitativa ou pesquisa qualitativa. A pesquisa
guantitativa traduz em nameros opinides e informacgdes para posterior analise. Esse tipo de
pesquisa requer para analise o uso de medidas estatisticas.

Ainda segundo Silva e Menezes (2005), a pesquisa qualitativa, por outro lado,
“considera que h& uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros”. A interpretagdo dos fenomenos e a atribuigdo de significados ndo exigem 0 USO
de medidas estatisticas, sendo o pesquisador o principal componente do processo ao analisar
os dados de forma indutiva.

Considerando essas defini¢Oes, este trabalho pode ser definido como uma pesquisa

quantitativa porque a etapa de identificacdo de fatores de desempenho de equipes, fundamento
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para a elaboracéo do modelo, traduziu a opinido de pessoas em numeros e fez uso de medidas
estatisticas. Sendo assim, considera-se esta pesquisa um modelo de pesquisa quantitativa.

De acordo com Gil (2002), uma forma usual de classificar pesquisas € com base nos
objetivos gerais. Em relacdo aos objetivos, é possivel classificar a pesquisa em: exploratoria,
descritiva e explicativa. Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem como objetivo uma
maior familiaridade com o problema de pesquisa, a fim de constituir hipdteses. Pode-se dizer
que esse tipo de pesquisa procura aprimorar ideias ou intuicbes. Na maioria dos casos, essas
pesquisas envolvem levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas com experiéncias
praticas a cerca do problema e a analise de exemplos que auxiliam na compreensdo. Em geral
esse tipo de pesquisa envolve pesquisa bibliogréfica ou estudo de caso.

Este trabalho pode ser considerado uma pesquisa exploratdria porque busca descobrir,
junto aos servidores dos Institutos Federais, os aspectos e fatores que impactam o
desempenho de suas equipes. Sendo assim, 0 pesquisador pretende se aproximar do tema e
torna-lo mais familiar, até porque ndo foram encontrados artigos que tratem desse tema
considerando a mesma populacéo (servidores técnico-administrativos dos IF’s).

Por fim, outra forma de classificacdo de pesquisas é em relacdo aos procedimentos
técnicos utilizados. De acordo com Gil (2002), quanto a esse aspecto as pesquisas podem ser
classificadas da seguinte forma: Pesquisa Bibliogréfica; Pesquisa Documental; Pesquisa
Experimental; Levantamento; Estudo de Caso; Pesquisa Ex-post Facto; Pesquisa-Acao;
Pesquisa Participante.

Segundo Gil (2002), a pesquisa do tipo levantamento possui como caracteristica a
interrogacdo direta das pessoas a cerca de seu comportamento. Basicamente, informacdes séo
solicitadas de um grupo significativo de pessoas a cerca do problema estudado, para em
seguida realizar analises quantitativas que permitam atribuir conclusbes. Na maioria dos
levantamentos é selecionada uma amostra significativa do universo pesquisado, que é tomada
como objeto de investigacdo. As conclusfes obtidas com base nessa amostra sdo projetadas
para o universo pesquisado, levando em consideracdo a margem de erro.

O desenvolvimento do modelo objeto deste trabalho foi desenvolvido com base em
questionamentos enviados a uma amostra da populagdo considerada, a fim de identificar o
comportamento em relacdo aos fatores de desempenho dessas pessoas. Sendo assim, ainda
que a pesquisa bibliogréafica tenha sido uma etapa fundamental para desenvolver este trabalho,
pode-se classificar este trabalho como uma pesquisa de Levantamento. Especificamente, esta

pesquisa pode ser classificada como um estudo transversal de levantamento do tipo Survey.
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Segundo Freitas et al. (2000) a pesquisa Survey pode ser definida como a “obtencdo
de dados ou informacbes sobre caracteristicas, acdes e opinides de determinado grupo de
pessoas, indicado como representante de uma populacéo-alvo, por meio de um instrumento de
pesquisa, normalmente um questionario.”. De acordo com Paranhos et al. (2013) a Survey do
tipo transversal ocorre quando em um certo momento, os dados sdo coletados de uma amostra

selecionada para descrever alguma populagdo maior na mesma ocasiéo.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

As principais etapas da pesquisa estdo representadas na Figura 5. Cada uma das etapas

seré detalhada a seguir para melhor entendimento e reprodutibilidade da pesquisa.

Selegdo da

populagdo e

amostra da
pesquisa

Revisdo Sistematica

Elaboragdo do
Andlise de Dados Instrumento de
Coleta de Dados

Figura 5 — Etapas da Pesquisa

3.2.1 Revisdo Sistematica

A revisdo sistematica foi realizada através de pesquisa em base de dados de artigos
cientificos que abordassem os temas relacionados a este trabalho. Essa etapa da pesquisa foi
essencial para identificar os principais artigos que abordassem as mesmas areas de estudo
deste trabalho. Foi a partir desse primeiro ponto que todo o trabalho da pesquisa foi
desenvolvido.

As bases de dados escolhidas foram a base de dados internacional SCOPUS e a base
de dados de origem brasileira SCIELO. A base SCOPUS foi escolhida pois representa
atualmente a maior base de dados multidisciplinar existente (HERNANDEZ-GONZALEZ et

al., 2016). A base SCOPUS também oferece diversas ferramentas estruturadas para identificar
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tendéncias de publicagdo, acompanhamento de novos artigos sobre o tema de interesse e
também dos principais autores da area.

A Base SCIELO, por outro lado, é uma referéncia na comunidade cientifica nacional e
internacional, sendo reconhecida por sua metodologia de exceléncia e a capacidade de
aumentar a visibilidade e o fator de impacto dos periédicos que a compdem (PACKER et al.,
2014).

Selecionadas as bases de dados, prosseguiu-se a definicdo dos termos de busca ou
thesaurus. A Figura 6 contém de forma resumida as areas de busca, 0 nimero de resultados e
as intersecOes da pesquisa. A Tabela 2 detalha os termos de busca para cada conjunto de
termos utilizados na base de dados SCOPUS. Importante destacar que as buscas foram
limitadas aos artigos e as seguintes areas de conhecimento: Negdcios, Engenharia e
Psicologia. Procedeu-se assim para que os resultados desconsiderassem artigos que tratassem
de areas como desempenho no esporte ou desempenho fisiologico. Os termos exatos
utilizados na base SCOPUS estdo transcritos na Tabela 3.

A selecdo dos artigos de referéncia para estudo e leitura aconteceu no periodo de
Maio a Julho de 2018. Nesse periodo, na intersecdo dos conceitos, foram encontrados 383
artigos relacionados. Com o objetivo de atualizar os resultados, uma nova busca foi realizada
em Janeiro de 2019 e foram encontrados 420 artigos. Sendo assim, os valores que constam
nos Quadros 2 e 3 e na Figura 6 estdo atualizados para a data de Janeiro de 2019.

- Artigos
- Areas de Conhecimento: Desempenho de
*Negdcios p /E c
*Engenharia essoas/equipes
*Psicologia
22.976 10.203
420

2412 Instituicdes

Gap Publicas

Figura 6 — Areas de busca e intersecdes utilizadas na pesquisa.



Quadro 2 — Termos Pesquisados e IntersecOes de Conceitos

Conceitos

Termos Pesquisados

Resultados

Desempenho de
Pessoas/Equipes

“Performance” OR
“Leader* Performance”
OR “Employee
Performance” OR “Staff
Performance” OR
“Team Performance”

1.233.417

Gap

Gap*

153.955

InstituicGes Pablicas

(Public* AND
(Organization* OR
Administration* OR
Sector*) OR Govern¥*)

76.081

Desempenho de
Pessoas/Equipes AND Gap

(“Performance” OR
“Leader* Performance”
OR “Employee
Performance” OR “Staff
Performance” OR
“Team Performance)
AND (Gap*)

22.976

Desempenho de
Pessoas/Equipes AND
Instituicdes Publicas

(“Performance” OR
“Leader* Performance”
OR “Employee
Performance” OR “Staff
Performance” OR
“Team Performance)
AND (Public* AND
(Organization* OR
Administration* OR
Sector*) OR Govern¥*)

10.203

Gap AND Instituicdes Publicas

((Public* AND
(Organization* OR
Administration* OR
Sector)) OR Govern¥)
AND Gap*

2.412

Desempenho de
Pessoas/Equipes AND Gap
AND Instituicdes Publicas

(“Performance” OR
“Leader* Performance”
OR “Employee
Performance” OR “Staff
Performance” OR
“Team Performance)
AND (Public* AND
(Organization* OR
Administration* OR
Sector*) OR Govern¥*)
AND Gap*

420

57
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Quadro 3 — Termos exatos transcritos da pesquisa realizada na base de dados SCOPUS

(TITLE-ABS-KEY ( “Performance” OR “leader* performance” OR “Employee
performance” OR “Staff performance” OR “Team performance”) AND TITLE-ABS-
KEY (“gap*”) AND TITLE-ABS-

KEY ( public* AND ( organization* OR administration* OR sector*) OR govern*)) AND (LI
MIT-TO (DOCTYPE, “ar“)) AND (LIMIT-TO ( SUBJAREA, “BUSI”) OR LIMIT-

TO (SUBJAREA, “ENGI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “PSYC”))

Fonte: SCOPUS (2019)

Na base SCIELO, por ser uma base de menor abrangéncia em comparacdo a base
SCOPUS, a intersecdo entre os trés temas ndo resultou em nenhum artigo. Entretanto,
realizando uma pesquisa com termos mais gerais em portugués, a intersecdo entre os temas
Desempenho e Instituigdes Publicas resultou em 163 artigos. Nesse caso, os filtros aplicados
foram para as seguintes areas de conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas, Engenharia e
Multidisciplinar. O Quadro 4 contém o termo exato transcrito da busca realizada na base
SCIELO.

Quadro 4 — Termos exatos transcritos da pesquisa realizada na base de dados SCIELO

(desempenho ) AND (institui¢des publicas OR organizacoes
publicas OR universidades OR escolas) AND
subject_area:("Applied Social Sciences" OR "Engineering” OR
"multidisciplinary™)

Fonte: SCIELO (2019)

3.2.2 ldentificacdo dos fatores de desempenho

Encerrada a etapa de escolha da base de dados e da triagem dos artigos e outros
trabalhos de referéncia com base nos termos de pesquisa, iniciou-se a etapa de estudo dos
artigos selecionados. Essa etapa tinha o objetivo de conhecer as principais definigdes e
conceitos relacionados a desempenho de pessoas, de equipes e, especialmente, quais seriam as
caracteristicas quanto ao desempenho de equipes em institui¢cdes publicas.

Depois, iniciou-se o trabalho de identificar na literatura selecionada quais seriam 0s

fatores que poderiam impactar o desempenho de equipes. A expectativa ndo era chegar a um
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modelo Unico e universal, com uma relacdo Unica de fatores que poderiam ser aplicados a
qualquer situacdo. Até porque isso ndo seria possivel, visto que as pessoas Sd0 seres
diferenciados em sua subjetividade e ndo se pode acreditar que um conjunto Unico de fatores
obtera o mesmo impacto para todas as pessoas. O objetivo era, na verdade, obter um ponto de
partida e um conjunto de fatores que permitissem ir a campo para dar continuidade a pesquisa.

Sendo assim, a fim de estabelecer uma relagédo entre os diversos modelos e as
contribuicdes dos outros autores para a tematica, a identificagdo dos fatores de desempenho
utilizou 0 modelo de Senior e Swailes (2004) como base, onde foi adicionando-se a cada
dimensdo o que outros autores dissertam sobre aquele tema ou fator relacionado. O modelo de
Senior e Swailes (2004) foi utilizado porque ele apresenta ser um modelo didatico e que
retrata diversos conjuntos de fatores que podem influenciar o desempenho de equipes.

Necessario salientar que, além dos artigos selecionados através da revisao sistematica,
também foram consultadas nas referéncias desses artigos as obras que poderiam estar
relacionadas aos objetivos deste trabalho. Além disso, algumas contribuicdes também foram
retiradas de dissertacOes e teses de mestrado e doutorado que abordassem as mesmas areas de
pesquisa deste trabalho. Neste Ultimo caso, a consulta foi realizada no Catalogo de Teses e
Dissertacdes do Portal da CAPES (CAPES, 2019).

3.2.3 Populacéo e Amostra da Pesquisa

O objetivo deste trabalho tem como populacdo de pesquisa os servidores que atuam
nos seguintes Institutos Federais de Educacdo: Instituto Federal do Ceard (IFCE); Instituto
Federal Fluminense (IFF); Instituto Federal do Norte de Minas Gerais (IFNMG); Instituto
Federal do Para (IFPA); Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN); Instituto Federal
de Rondénia (RO).

Os Institutos Federais tém essencialmente duas categorias de servidores publicos: o
servidor professor e o servidor técnico-administrativo. Esses dois profissionais da educacgéo
atuam de forma integrada no cotidiano dessas instituicdes e possuem igual importancia para a
comunidade académica.

Contudo, suas atividades sdo diferentes entre si uma vez que o professor concentra
suas atividades em ministrar aulas, registrar frequéncia, atuar na pesquisa, na extensdo etc.
Por outro lado, o servidor técnico-administrativo realiza suas fungfes que dao suporte a

realizacdo das aulas e atividades escolares. Suas atividades compreendem desde a elaboragéo



60

de documentos a gerenciamento de pessoas, de recursos financeiros, de equipamentos
audiovisuais, de materiais, ativos etc.

Desta forma, € preciso considerar que quando se trata de desempenho, ha diferencas
no que representa um bom desempenho para o professor e para o servidor técnico-
administrativo, ainda que existam fatores que sao similares as duas categorias. A formacao de
equipes também pode ser essencialmente diferente. Por exemplo, os servidores técnico-
administrativos em sua grande maioria estdo lotados em setores que realizam alguma funcgéo
ou atividade especifica da Instituicho, como Administracdo, Biblioteca, Audiovisual,
Contabilidade, Registro Escolar etc. O professor, por outro lado, geralmente esta lotado na
coordenacao do curso ao qual pertence ou ao qual ministra a maior parte de suas aulas. Sendo
gue sua atuacdo pode acabar ocorrendo de forma mais independente da atuacdo de outros
professores.

Sendo assim, optou-se por manter o foco da pesquisa nos servidores técnico-
administrativos dessas Instituicdes, em virtude das caracteristicas e especificidades de cada
categoria profissional. E sugere-se para trabalhos futuros pesquisas que tenham como foco o
professor e sua atuacao nessas instituicoes.

A populacdo de servidores técnico-administrativos atuando no IFCE, IFF, IFNMG,
IFPA, IFRN e IFRO ¢é de 5.603 servidores, segundo dados da Plataforma Nilo Pecanha
(SETEC/MEC, 2018). A Plataforma Nilo Pecanha é um portal onde estdo reunidos dados da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica. Na plataforma estéo
sistematizados dados relativos aos alunos, professores e servidores técnico-administrativos e
esses dados sdo usados pelo Ministério da Educacdo para monitorar indicadores de gestdo dos
Institutos Federais de Educacdo e demais Instituicdes que compdem a Rede Federal
(SETEC/MEC, 2018).

O numero de 5.603 servidores foi obtido atraves de filtros utilizados na Plataforma
Nilo Pecanha para selecionar apenas os dados dos Institutos Federais de Educacéo e, tambem,
os dados dos servidores técnico-administrativos. Os seis Institutos Federais selecionados e o

n° de servidores técnico-administrativos em cada Instituto estdo descritos no Quadro 5.
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Quadro 5 — Institutos Federais de Educagé&o selecionados na Plataforma Nilo Peganha

N° TECNICO-
NOME SIGLA ADMINISTRATIVOS

INSTITUTO FEDERAL DO

; IFCE 1.525
CEARA
INSTITUTO FEDERAL
IFF 703
FLUMINENSE
INSTITUTO FEDERAL DO
IFNMG 655

NORTE DE MINAS GERAIS

INSTITUTO FEDERAL DO
. IFPA 1.019

PARA

INSTITUTO FEDERAL DO
IFRN 1.136

R10 GRANDE DO NORTE

INSTITUTO FEDERAL DE
R IFRO 565

RONDONIA

TOTAL 5.603

De acordo com Mattar (2001), amostra é qualquer parte de uma populacdo e
amostragem € o processo de colher amostras da populacdo. Segundo Paranhos et al. (2013),
existem duas principais razfes de utilizar amostras: a primeira é que a amostra proporciona
economia de tempo e a segunda é a economia de recursos.

Mattar (2001) também afirma as vantagens de trabalhar com amostras: (1) economiza
mé&o-de-obra e dinheiro; (2) economiza tempo e possibilita rapidez na obtengdo dos
resultados; (3) permite colher dados mais precisos ao passo que reduz inumeras fontes de
erros ndo amostrais. Além disso, segundo Paranhos et al. (2013), quando utiliza-se amostras o
esforgo computacional é bem menor do que aquele realizado no tratamento de uma grande
base de dados. Assim, sempre que as amostras forem bem selecionadas, as inferéncias seréo
precisas, confiaveis e detalhadas.

De acordo com Paranhos et al. (2013), quando o tamanho da populacdo é menor que
100.000 deve-se utilizar a formula para populagdes finitas descrita na Equacdo 1. Como a

populacédo desta pesquisa € menor que 100.000 foi utilizada essa formula.
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Os valores utilizados para o céalculo da amostra foram: o = 1,96 (96 % de nivel de
confianca); p = 0,5 (50% de proporgcdo de ocorréncia); q (50% de proporcdo de né&o
ocorréncia); N = 5.603 (populacdo de servidores técnico-administrativos); e = 0,05 (5% de
erro).

Foram utilizados p e g = 0,5 porque, segundo Mattar (2001), quando n&o se sabe
antecipadamente o valor das varidveis em estudo, pode-se utilizar p = g = 0,5. A Unica

desvantagem do falta de conhecimento da variavel € o aumento no tamanho da amostra.

Equacdo 1 — Formula de amostra para populacdes finitas

a?.p.q.N
n = p.q (1)
e2(N-1)+ o2.p.q

Onde n ¢ o tamanho da amostra, ¢ representa o nivel de confianga escolhido pelo
pesquisador, p representa a propor¢ao das caracteristicas pesquisadas no universo
(%), q representa a propor¢do do universo que ndo possui a caracteristica de
interesse (q = 1- p), N representa o tamanho da populacéo e e representa o erro de
estimacdo permitido.

Fonte: Paranhos et al. (2013)

Sendo assim, utilizando os valores descritos acima o resultado é n = 359,5708, ou seja,
0 numero aproximado do tamanho da amostra foi de 360 pessoas.

3.2.4 Elaboracéo do Instrumento de Coleta de Dados

Segundo Mattar (2001) o instrumento de coleta de dados ¢ o documento onde serdo
apresentados aos respondentes as perguntas e questdes a serem utilizadas e também onde
serdo registradas as respostas para cada pergunta. O projeto e construgdo do instrumento de
coleta de dados compreendem o0s seguintes passos: (1) determinagcdo dos dados a serem
coletados, (2) determinagdo do instrumento segundo o método de administracéo, (3) redacao
do rascunho, (4) revisdo e pre-testes e (5) redacdo final. Todo o trabalho de planejamento e
execucgdo das etapas anteriores consolida-se no instrumento de coleta de dados.

O primeiro passo executado para elaborar o instrumento foi determinar quais 0s
fatores de desempenho seriam abordados nas questfes. Para isso, a revisao sistematica e

bibliografica foi etapa fundamental para identificar os fatores de desempenho que seriam
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abordados. Os fatores identificados e retratados na secdo 2.3 deste trabalho foram entdo
relacionados e correspondidos com as obras que tratavam sobre aquele fator, com o objetivo
de reunir as obras que tratavam sobre 0 mesmo tema. Por exemplo, o fator de desempenho
denominado “Metas Especificas” foi abordado por Finamor et al. (2015), Dias e Borges
(2017) e Wall (2010). No Capitulo 4 deste trabalho estdo detalhados todos os fatores e obras
de referéncia.

Em razéo de terem sido identificados 93 (noventa e trés) fatores de desempenho, néo
seria prudente abordar todos os fatores no instrumento de coleta porque o instrumento se
tornaria muito extenso, seria cansativo para o respondente e 0 mesmo poderia desistir de
finalizar seu preenchimento. Assim, os fatores considerados similares foram descartados ou
agregados para compor a questdo a ser avaliada pelo respondente. Por exemplo, foram
identificados os fatores "Realizagdo de Objetivos” e “Defini¢do e clareza de Objetivos”, eles
foram considerados fatores similares e que poderiam confundir o respondente ao ser
questionado duas vezes sobre o mesmo fator. Entdo, foi escolhido o fator “Defini¢do e
Clareza de Objetivos”. Todos os fatores abordados na pesquisa podem ser conferidos no
Capitulo 4.

Considerando o fato de que o nimero da amostra foi de 360 pessoas e 0s respondentes
estdo localizados em diferentes lugares do pais, foi escolhido o questionario como
instrumento de coleta de dados. De acordo com Bryman (1989), a utilizacdo do questionério é
indicada justamente nessas situacGes, em que ha um grande nimero de respondentes e 0s
mesmos estdo geograficamente dispersos.

Para Bryman (1989), a utilizagdo dos questionarios auto administrados possui diversas
vantagens. E invariavelmente mais barato que o uso de entrevistas, principalmente se os
respondentes estiverem muito distantes entre si. Em comparacdo com as entrevistas, podem
ser aplicados muito mais rapidamente e podem ser aplicados em massa. As entrevistas, ao
contrario, s6 podem se aplicadas em massa se muitos entrevistadores forem contratados para
esse objetivo, 0 que também tornaria a pesquisa muito mais cara. Existem muitos problemas
associados a presencga dos entrevistadores. Caracteristicas dos entrevistadores como género,
classe social, cor da pele e aparéncia podem influenciar na disposicdo em responder as
perguntas, assim como na natureza das respostas.

O questionario foi dividido em se¢des, de forma a agrupar os fatores de desempenho
que tratavam de aspectos similares. Por exemplo, os fatores de desempenho que tratavam de

propdsito e objetivos, foram agrupados na secdo “Proposito da Equipe”. Isso foi necessario
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para organizar os fatores e também para oferecer subsidios na anélise dos dados, de forma a
identificar os grupos de fatores que causam maior impacto no desempenho.

A escala utilizada no questionario foi a escala Likert. Segundo Mattar (2001), na
escala Likert os respondentes sdo solicitados a concordarem ou discordarem das afirmacdes,
mas também devem informar o grau de concordancia ou discordancia. A cada resposta é
definido um namero que reflete a direcdo da atitude do respondente. Normalmente, em uma
escala de 5 pontos, os nimeros utilizados sao: -2,-1,0,1,2 ou 1,2,3,4,5. A pontuacéo total da
atitude de cada respondente € dada pela soma das pontuacdes obtidas em cada afirmacao.

No questionério desta pesquisa, os termos utilizados para as afirmacdes foram
adaptados para que representasse uma relacdo mais proxima quanto ao fator de desempenho
abordado. Os termos geralmente utilizados nessas escalas sdo: “Discordo Totalmente”,
“Discordo”, “Indiferente”, “Concordo” e “Concordo Totalmente”. Como se tratavam de
fatores de desempenho e o0 objetivo era identificar na opinido dos respondentes o impacto dos
fatores relacionados a seu desempenho, os termos utilizados foram: “Nao causa nenhum
impacto”, “Tem pouco impacto”, “O impacto ¢ neutro”, “Impacta moderadamente”, “Impacta
fortemente”, “Nao sei responder” e “Nao se aplica”.

Além das questdes fechadas utilizando a escala Likert, foi permitido ao respondente,
ao final de cada secdo, descrever algum outro fator ou situagcdo que impactasse seu
desempenho. O objetivo dessas questdes (abertas) era identificar algum fator além daqueles ja
abordados, de forma a ampliar e conhecer outros fatores que ndo foram abordados nas
questdes anteriores, mas que seriam importantes no cotidiano daqueles profissionais.

Para a elaboracdo do questionario foi utilizada a ferramenta Google Forms, aplicacdo
gratuita desenvolvida pela empresa Google. O questionario elaborado pode ser verificado no
Apéndice C.

3.2.5 Aplicacéo do questionario

Para atingir os resultados desta pesquisa, um dos principais obstaculos seria ter acesso
a populacédo da pesquisa (servidores técnico-administrativos lotados nos Institutos Federais de
Educagéo) para aplicacdo do questionario desenvolvido. Para isso, seria necessario ter acesso
aos enderecos de e-mails dos servidores para que fosse possivel o envio do questionario. A
estratégia utilizada para ter acesso a esses enderegos foi atraves de pedido de acesso a

informacao aos Institutos Federais.
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O pedido de acesso a informagdo é um direito previsto na Lei 12.527/2011, que dispde
sobre os procedimentos a serem observados pela Unido, Estados e Municipios com objetivo
de garantir acesso as informacg6es produzidas pelos 6rgdos da Administracdo Publica e que
sejam do interesse do cidaddo (BRASIL, 2011). A Lei permite que qualquer cidaddo possa
realizar pedidos de informacdo a qualquer 6rgdo, que possui um prazo determinado para
responder. A Lei também estabelece algumas proibi¢fes de acesso a informacdo solicitada
pelo cidadao.

A Controladoria Geral da Unido (CGU) é um 6rgédo de controle do Governo Federal
responsavel por atividades relacionadas a transparéncia, defesa do patriménio, auditoria
publica, correicdo, prevencdo e combate a corrup¢do e ouvidoria (CGU, 2019). A CGU
disponibiliza o E-SIC que é um sistema eletrdnico que permite que qualquer pessoa possa
encaminhar pedidos de acesso a informacéo a determinado 6rgao da Administracdo Publica.

Assim, foram realizados pedidos de acesso a informacéo aos Institutos Federais de
Educacdo cujo teor do pedido era ter acesso aos enderecos de e-mails dos servidores técnico-
administrativos para realizacdo desta pesquisa. No pedido ndo foi solicitado nenhum dado
pessoal, apenas o0 endereco de e-mail institucional.

Ao todo, foram realizados 29 (vinte e nove) pedidos de acesso a informacdo
destinados aos seguintes Institutos: IFAC; IFAL; IFAM; IFAP; IFB; IFBA; IFBAIANO; IFC;
IFCE; IFES; IFF; IFFARROUPILHA; IFG; IFGOIANO; IFMA; IFMG; IFMS; IFMT;
IFNMG; IFPA; IFPB; IFPE; IFPI; IFPR; IFRJ; IFRN; IFRO; IFRR; IFRS. Os pedidos foram
realizados no periodo de 19/12/2018 a 23/12/2018. As respostas foram enviadas no periodo
20/12/2018 a 08/02/2019.

Do total de pedidos, 06 (sete) Institutos aprovaram o pedido de acesso a informacéo
realizado. Os outros Institutos negaram o pedido alegando, em sua maioria, que a informacéo
se tratava de informacdo sensivel ao servidor. Devido ao tempo disponivel para a pesquisa,
néo foi possivel a realizacdo de novos pedidos reforcando os pedidos anteriores realizados.

Sendo assim, obteve-se acesso aos enderecos de e-mail dos seguintes Institutos: IFCE;
IFF; IFNMG; IFPA; IFRN; IFRO. Em termos geograficos, trés regifes brasileiras foram
representadas na pesquisa: a Regido Sudeste (IFF e IFNMG), a Regido Nordeste (IFCE e
IFRN) e a Regido Norte (IFPA e IFRO).

Antes do envio do questionario aos servidores dos Institutos descritos no paragrafo
anterior, foi realizado um pré-teste de aplicacdo do questiondrio com 15 servidores do IFF

com o objetivo de identificar dificuldades na compreensdo do questionario, davidas, erros em
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sua redacdo etc. Através do feedback dos servidores, o questionario foi ajustado para tornar
mais claro sua compreensao.

Ap0s o pré-teste, o questionario foi aplicado aos servidores via e-mail no periodo de
25/01/2019 a 06/02/2019. A mensagem enviada continha o link para o questionario online, de
forma que ao clicar no link o respondente era direcionado para a pagina de preenchimento do
questionario. A mensagem também continha uma breve explicacdo da pesquisa, o pedido para
colaborar no preenchimento do questionario e o endereco de e-mail do pesquisador, em caso
de duvidas por parte do respondente.

Na mensagem enviada aos servidores foi refor¢cado que a pesquisa era destinada aos
servidores técnico-administrativos dos Institutos Federais. Além disso, em uma pergunta de
elaboracdo do perfil do respondente, foi solicitado ao respondente informar se era Professor
ou Técnico-Administrativo. De forma que, se ainda assim algum Professor realizasse o
preenchimento, a resposta desse professor seria excluida da andlise final, visto que a

populacdo da pesquisa eram os servidores técnico-administrativos.

3.2.6 Analise de dados e elaboracédo do modelo conceitual

Durante a analise de dados foram utilizados dois softwares: o Microsoft Excel versdo
1902 e 0 IBM SPSS® versao 22. O Microsft Excel foi utilizado para organizacdo dos dados
brutos da pesquisa, selecdo dos dados validos, andlise estatistica das respostas, analise
qualitativa das respostas e analise dos quartis. O software IBM SPSS® foi utilizado para a
geracdo de medidas estatisticas descritivas dos resultados (média, moda, variancia e desvio
padrdo), célculo do alpha de Cronbach e outros testes estatisticos gerados.

O a de Cronbach foi utilizado para descobrir a confiabilidade do questionério utilizada
na pesquisa, a fim de descobrir a consisténcia interna do mesmo a partir das respostas dos
respondentes. O coeficiente a de Cronbach é uma medida de consisténcia interna de um
questionario que varia entre 0 e 1, sendo 0,6 considerado o limite minimo aceitavel
(CRONBACH, 1951 apud MORAIS, 2009). Vieira (2015), por outro lado, considera que os
valores de alfa entre 0,7 e 0,95 podem ser considerados aceitaveis e quanto mais proximo de
1, mais internamente consistente € o questionario.

O a de Cronbach ¢ uma das tradicionais medidas de confiabilidade de um questionario

aplicado. Considerando que todos os itens de cada dimensdo possuem a mesma escala de
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medigdo, o coeficiente o ¢ calculado a partir da varidncia dos itens individuais e da
covariancia entre os itens (CRONBACH, 1951 apud MORAIS, 2009).

Durante o planejamento da metodologia de analise dos dados, algumas técnicas
estatisticas alternativas foram consideradas, como o Teste Mann-Whitney, o Teste-T e
Anélise de Componentes Principais. Porém, essas técnicas nao foram percebidas como
adequadas para a apresentacdo dos principais fatores de desempenho. Sendo assim, optou-se
por utilizar estatisticas descritivas, escore padronizado e analise dos quartis.

Uma importante medida estatistica utilizada na analise quantitativa dos resultados foi
0 escore padrdo. De acordo com Rumsey (2018), o escore padrdo é uma versdo padronizada
do escore original, que representa o nimero de desvios padrGes acima ou abaixo da média.
Quase todos os escores padrdes (99,7%) se encontram entre os valores de -3 a 3. Um escore
padrdo negativo indica escore original abaixo da média e escore padrdo positivo indica escore
original acima da media.

O escore padrdo foi utilizado para analisar os valores obtidos pela média de cada fator
de desempenho em relacdo a média geral dos fatores. Com o escore padrdo é possivel
identificar de forma mais clara 0 nimero de desvios padrdes que estdo acima ou abaixo da
média, ou seja, verificar de forma mais clara os fatores de desempenho que estdo acima ou
abaixo da média geral dos fatores. A formula utilizada para o célculo esta representada na
Equacéo 2.

Apds o célculo do escore padronizado, foi utilizada a técnica denominada analise dos
quartis. A anéalise dos quartis tem como objetivo identificar itens criticos para priorizacdo a
partir da medida de tendéncia central denominada quartil (MORAIS, 2009). Os quartis
dividem um conjunto de dados em quatro partes iguais, de modo que o 1° Quartil (Q1) deixa
25% dos elementos, o0 2° Quartil (Q2), que coincide com a mediana, deixa 50% dos elementos
e 0 3° Quartil (Q3) deixa 75% dos elementos (FONSECA; MARTINS, 2008) O calculo dos

quartis foi realizado utilizando o software Microsoft Excel.

Equacéo 2 — Formula do Escore Padrao

Z= (- ulo -

Onde, Z= Escore Padrdo; p= Média do fator; pt= Média
total de todos os fatores; o= Desvio Padrdo

Fonte: Adaptado de Rumsey (2018),



68

A andlise dos quartis foi utilizada para descobrir os fatores de desempenho
considerados criticos, ou seja, aqueles considerados de maior impacto no desempenho das
equipes. Essa técnica foi utilizada porque o desempenho das equipes é resultado de um
conjunto diverso de fatores e, para concluir o objetivo da pesquisa, era preciso encontrar 0s
fatores considerados criticos para o desempenho.

Considerando que foi permitido aos respondentes descrever algum fator de
desempenho ndo abordado nas questfes fechadas do questionario, também foi realizada a
andlise qualitativa, utilizando principalmente a analise de conteldo das respostas, a fim de
identificar outros fatores de desempenho considerados criticos pelos respondentes.

A elaboracdo do modelo conceitual foi resultado dessas analises quantitativas e
qualitativas, que resultaram em proposicdes fundamentais para o modelo. O modelo foi
elaborado tendo como base e referéncia 0 Modelo dos 5 gaps de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985) abordado na secéo 3.3 deste trabalho.

33 MODELO DE REFERENCIA

O modelo conceitual desenvolvido ao final deste trabalho teve como referéncia para
seu desenvolvimento o Modelo de Qualidade em Servicos elaborado por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985). De acordo com o0s autores, existem um conjunto de gaps ou lacunas-
chave na percepcdo dos executivos quanto a qualidade do servico e as tarefas relacionadas a
prestacdo do servigo aos consumidores. Esses gaps seriam importantes obstaculos na tentativa
de entregar um servico considerado de alta qualidade pelos consumidores
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). A Figura 7 mostra o modelo desenvolvido
pelos autores.

Segundo Pena et al. (2013) os 5 gaps identificados por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985) sdo os seguintes:

e Gap 1: refere-se as expectativas dos consumidores e a percepcao da geréncia
em relagdo a elas. A geréncia nem sempre entende que requisitos representam
qualidade para os consumidores;

e Gap 2: esta nas especificacbes da qualidade do servigo definidas pela traducéo

da percepcdo que a geréncia tem das expectativas dos usuérios. Essa
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discrepancia refere-se a falta de ajustamento das especificacfes da oferta ao
desejo dos consumidores;

Gap 3: esta relacionado ao desempenho real da prestacdo do servigo frente as
especificagOes previamente estabelecidas;

Gap 4: relaciona o servico realmente fornecido e como o servigo foi
comunicado aos consumidores, através de anuncios na midia ou outros meios
de comunicacéo.

Gap 5: € uma funcdo dos quatro gaps anteriores, ou seja, f (gapl, gap2, gap3,

gap4).

Consumidor
Recomendagdes Necessidades Experiéncias
Interpessoais Pessoais Anteriores
— |
L A
m——————- > Ex pectativa do
! Servigo N
¥
. - 1
GAPS
h 4
Percepgdo do
Servigo ! |
Geréncia H . GAP 4 - .
I ; Entrega do Servigo Comunicagdes
! . . e
{(incluindo contatos Externas aos
anteriores e posteriores) Consumidores
E F 3
1
GAP3
1
h 4
Tradugio das percepgdes
em especificacoes de
qualidade do servigo
GAP | 7y 3
GAP2 |
1
Y
: Percepgiio gerencial das
""" M expectativas do consumidor

Figura 7 — Modelo de Qualidade em Servicos

Fonte: Parasuraman, Zeithaml

e Berry (1985, tradugdo nossa)



70

O importante trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) apesar de publicado
h& mais de 30 anos, ainda continua muito atual com aplicacfes recentes em diversas areas,
incluindo educacdo (PHAM et al., 2019; SOARES; SOUSA, 2015), saude (PENA et al.,
2013) e até incubacdo de empresas (ENGELMAN; FRACASSO; BRASIL, 2011).
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CAPITULO 4 - PERFIL DOS RESPONDENTES

Foram recebidos 544 questionarios respondidos pelos servidores. Do total de
questionarios, verificou-se que 39 questionarios foram respondidos por professores. Como 0s
professores ndo faziam parte da populacdo da pesquisa, as 39 respostas foram consideradas
invalidas. Também foi verificado que 04 respostas foram preenchidas de forma inadequada
pelo respondente, 0 que poderia afetar a analise de dados. Essas 04 respostas também foram
consideradas invalidas. Sendo assim, foram obtidos 501 questionarios validos. A Figura 8
ilustra o retorno obtido dos questionarios.

Pode ser observado que o nimero de respostas obtidas foi superior ao tamanho

minimo estabelecido para amostra (360), conforme calculo demonstrado na secédo 3.2.3.

Questionarios totais recebidos ¢ 544 D

Questionadrios respondidos por ¢ 505
técnico-administrativos

Questionarios validos ¢ 501 D

Figura 8 — Questionarios validos recebidos

4.1  Servidores por Instituto

Como ja relatado na se¢do 3.2.6, os Institutos Federais de Educacdo participantes da
pesquisa foram os seguintes Institutos: Instituto Federal do Ceara (IFCE); Instituto Federal do
Rio Grande do Norte (IFRN); Instituto Federal Fluminense (IFF); Instituto Federal de
Rondonia (IFRO); Instituto Federal do Norte de Minas Gerais (IFNMG) e Instituto Federal do
Paré (IFPA). A Tabela 1 demonstra o nimero de servidores participantes em cada Instituto e a

porcentagem de participacgdo sobre o total de participantes.
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Tabela 1 - N° de Servidores Participantes por Instituto

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido IFCE 151 30,14 30,14 30,14
IFF 75 14,97 14,97 45,11
IFNMG 57 11,38 11,38 56,49
IFPA 53 10,58 10,58 67,07
IFRN 106 21,16 21,16 88,22
IFRO 58 11,58 11,58 99,80
N&o desejo
informar 1 0,20 0,20 100,00
Total 501 100,0 100,0

Pela leitura da Tabela 1, constata-se uma participacdo maior do IFCE (30,14%) e do
IFRN (21,16%). Esse resultado é natural porque esses dois Institutos foram os primeiros a
receberem o questionério enviado, permitindo assim uma participacgao relativamente maior na
pesquisa. A participacdo dos outros Institutos foi balanceada: IFF (14,97%); IFNMG
(11,38%); IFPA (10,58%); IFRO (11,58%).

4.2  Nivel do cargo ocupado

Cada servidor técnico-administrativo efetivo lotado nos Institutos Federais de
Educacdo ocupam determinado cargo publico do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educago, instituido pela Lei 11.091, de 12 de Janeiro de 2005.

Cada cargo possui um nivel de classificacdo onde o principal requisito é a
escolaridade. Em geral, cargos de nivel A exigem o fundamental incompleto. Cargos de nivel
B exigem fundamental incompleto mais experiéncia de trabalho. Cargos de nivel C exigem
fundamental completo ou médio completo mais experiéncia. Cargos de nivel D exigem meédio
profissionalizante ou médio completo mais curso técnico/experiéncia. E, por fim, cargos de
nivel E exigem ensino superior completo (BRASIL, 2005).

A Tabela 2 mostra o nivel dos cargos ocupados pelos servidores participantes da

pesquisa.
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Tabela 2 - Nivel do Cargo Ocupado pelos Participantes da Pesquisa

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido Nao desejo
informar 11 2,20 2,20 2,20
Nivel A 1 0,20 0,20 2,40
Nivel B 2 0,40 0,40 2,79
Nivel C 56 11,18 11,18 13,97
Nivel D 196 39,12 39,12 53,09
Nivel E 235 46,91 46,91 100,00
Total 501 100,0 100,0

E possivel perceber uma imensa maioria de participacdo de servidores ocupantes dos
cargos de nivel D (39,12%) e nivel E (46,91%). Portanto, os servidores participantes da
pesquisa possuem em sua maioria nivel superior completo ou médio completo com curso
técnico e/ou experiéncia de trabalho. Essa participacdo é representativa da populacdo de
servidores técnico-administrativos lotados nos Institutos Federais, pois de acordo com a
Plataforma Nilo Pecanha, aproximadamente 80% dos servidores lotados nos Institutos
ocupam cargos de nivel D e E (SETEC/MEC, 2018).

4.3  Gestores participantes

Também foi perguntado aos participantes da pesquisa se eles ocupavam algum cargo
de gestdo/funcéo de lideranca, por exemplo, Coordenador, Diretor, Pré-Reitor etc. O objetivo
do questionamento foi subsidiar analises comparativas dos resultados entre gestores
(ocupantes de cargo de gestdo) e ndo-gestores (servidores sem funcédo de lideranca). A Tabela
3 evidencia a frequéncia e a porcentagem de participacdo de gestores na pesquisa.

Do total de 501 participantes, 161 servidores ocupavam algum cargo de gestdo na
época do estudo, o que representa 32,14% do total de participantes, o que pode ser
considerado uma participagdo expressiva de gestores e que podera enriquecer os resultados da

pesquisa.

Tabela 3 - N° de Gestores x N° de N&o Gestores Participantes da Pesquisa

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
valido | N&o Gestor 340 67,86 67,86 67,86




Gestor

161

32,14

32,14

100,00

Total

501

100,0

100,0

4.4 Género e Faixa Etaria
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A Tabela 4 e a Tabela 5 retratam os dados relativos ao género e faixa etéria dos participantes

da pesquisa. Conclui-se que houve uma participacdo ligeiramente maior de mulheres

(57,88%) em relacdo aos homes (41,72%). Em relacdo a faixa etaria, a participacdo de

pessoas da faixa etéria entre os 30 a 39 anos de idade foi predominante (47,31%).

Tabela 4 — Género dos Participantes da Pesquisa

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido | Feminino 290 57,88 57,88 57,88
Masculino 209 41,72 41,72 99,60
Prefiro ndo
dizer 2 0,40 0,40 100,00
Total 501 100,0 100,0
Tabela 5 - Faixa Etaria dos Participantes da Pesquisa
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido 24 anos ou
menos 12 2,40 2,40 2,40
Entre 25 e 29
anos 91 18,16 18,16 20,56
Entre 30 e 39
anos 237 47,31 47,31 67,86
Entre 40 e 49
anos 107 21,36 21,36 89,22
Entre 50 e 59
anos 50 9,98 9,98 99,20
60 anos ou 4 0,80 0,80 100,00
mais
Total 501 100,0 100,0
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45  Tempo de Servigo e Tamanho da Equipe

A Tabela 6 e a Tabela 7 trazem os dados relativos ao tempo de servigo no Instituto
Federal em que o respondente exerce suas atividades e ao tamanho da equipe de trabalho do
respondente.

Individualmente, a faixa de 7 a 10 anos de servico obteve a maior frequéncia (163),
porém a faixa de 4 a 6 anos obteve uma frequéncia relativamente similar (154). No geral,
percebe-se que o tempo de servigo compreendido entre 0 a 10 anos € responsavel por 90% dos
participantes. Ou seja, é possivel inferir que os servidores que atuam nessas Institui¢des
possuem “pouco tempo de casa”, o que pode favorecer aspectos de inovagdo pedagdgica e
administrativa. Os dados quanto ao tempo de servico sdo representativos dos Institutos
Federais que foram criados h& apenas 11 anos, e também da expansdo da Rede Federal
ocorrida a partir de 2008 (para mais detalhes sobre a expanséo da Rede, consultar a se¢éo 2.5
deste trabalho).

Por fim, em relacdo ao tamanho da equipe, 41,52% dos participantes exercem suas
atividades em equipes de 03 a 05 membros. E a porcentagem acumulativa mostra que mais de
80% dos participantes atuam em equipes de 1 a 08 membros. Isso demonstra que as equipes
de trabalho desses Institutos Federais sdo pequenas e ndo possuem uma enorme estrutura

administrativa em relacdo ao nimero de pessoal.

Tabela 6 - Tempo de Servico dos Participantes da Pesquisa

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido 3 anos ou

menos 134 26,75 26,75 26,75
Entre4e 6
anos 154 30,74 30,74 57,49
Entre 7 e 10
anos 163 32,53 32,53 90,02
Entre 11 e 20
anos 24 4,79 4,79 94,81
Mais de 20
anos 26 5,19 5,19 100,00
Total 501 100,0 100,0




Tabela 7 — Tamanho da Equipe dos Participantes da Pesquisa

Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido Menos de 3
membros 90 17,96 17,96 17,96
Entre3e5
membros 208 41,52 41,52 59,48
Entre6e 8
membros 113 22,55 22,55 82,04
Entre9e 11
membros 42 8,38 8,38 90,42
Entre 12 e 14
membros 20 3,99 3,99 94,41
Mais de 15
membros 28 5,59 5,59 100,00
Total 501 100,0 100,0
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CAPITULO 5 - FATORES QUE IMPACTAM O DESEMPENHO DE EQUIPES DOS
INSTITUTOS FEDERAIS

5.1 FATORES DE DESEMPENHO IDENTIFICADOS NA LITERATURA

Através da realizacdo dos procedimentos explicados nas secfes 3.2.2 e 3.2.5 deste

trabalho, os fatores de desempenho identificados na literatura foram estruturados no Apéndice

A. No total, foram identificados 93 fatores de desempenho. Para cada fator, foi indicada a

obra de referéncia. Diante do alto nimero de fatores, foi necesséaria uma reducéo dos fatores a

serem utilizados na elaboracdo do questionario. Apoés a realizacdo do procedimento explicado

na secdo 3.2.4 deste trabalho, identificou-se 30 fatores a serem utilizados para a elaboracdo do

questionario. Os fatores estdo descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — Fatores de desempenho identificados na literatura e utilizados na coleta de dados

#

Fator

Referéncia

Propdsito Compartilhado

LEE (2018) ; SENIOR e SWAILES
(2004); FINAMOR et al. (2015);

Obijetivos definidos e claros

SENIOR e SWAILES (2004)

Visdo compartilhada

KANTABUTRA (2012);
ABOYASSIN e ABOOD (2013)

Metas especificas

FINAMOR et al. (2015); DIAS e
BORGES (2017); WALL (2010)

Percepcao do papel a ser exercido na
organizagéo

LEE (2018); (HAILESILASIE, 2009);
SENIOR e SWAILES (2004);

Significado da tarefa

FINAMOR et al. (2015);

Interdependéncia da tarefa

RICO et al. (2010)

Autonomia dos membros

RICO et al. (2010); FINAMOR et al.
(2015);

Relagdo Professor x Técnico Administrativo

Nisio, Carolis e Losurdo (2018)

10

Relagdes Politicas

SEIDLE, FERNANDEZ e PERRY

(2016); SPANO e MONFARDINI

(2018); VIEIRA e VIEIRA (2003);

WAAL (2010); SILVA; CUNHA
(2001)




# Fator Referéncia
LEE (2018); DIAS e BORGES (2017);
11 | Estilo de lideranca ABOYASSIN e ABOOD (2013);
¢ SENIOR e SWAILES (2004); WALL
(2010)
. LEE (2018); FINAMOR et al. (2015);
12| Suporte do lider SENIOR e SWAILES (2004)
13 | Suporte dos membros ao lider SENIOR e SWAILES (2004)
14 | Etica do lider ABOYASSIN e ABOOD (2013)
15 | Compromisso com 0s membros SENIOR e SWAILES (2004)
16 | Pertencimento SENIOR e SWAILES (2004)
SENIOR e SWAILES (2004);
17 | Comunicacdo SCHOEJDT (2009); COHEN e
BAILEY (1997)
SENIOR e SWAILES (2004);
18 | Conflito construtivo FINAMOR et al. (2015); SCHOEJDT
(2009)
N SCHOEJDT (2009); RICO et al.
19 | Comunicacéo face a face (2010)
SENIOR e SWAILES (2004); RICO et
20 | Mix de personalidades al. (2010); FINAMOR et al. (2015);
NEUMAN e WRIGHT (1999)
SENIOR e SWAILES (2004); RICO et
21 | Mix de Competéncias al. (2010); FINAMOR et al. (2015);
BRANDAO (2011)
22 | Habilidades politicas SILVA; CUNHA, 2001
23 | Tamanho da equipe SENIOR e SWAILES (2004); RICO et
quip al. (2010); FINAMOR et al. (2015)
- SENIOR e SWAILES (2004);
24 | Motivagdo HAILESILASIE (2009)
25 | Faixa etaria dos membros HAILESILASIE (2009)
26 | Ambientes burocraticos SEIDLE, FERNANDEZ e PERRY
(2016); HAILESILASIE (2009)
27 | Cultura organizacional BERGUE (2010)
28 | Estrutura salarial isondémica VIEIRA E VIEIRA (2003)
29 | Suporte organizacional RICO et al. (2010); FINAMOR et al.
P g (2015); BRANDAO (2011)
30 | Seguranca laboral BOHLE, CHAMBEL e MEDINA

(2018)
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52 OUTROS FATORES DE DESEMPENHO IDENTIFICADOS PELAS EQUIPES
DOS INSTITUTOS FEDERAIS

Além dos fatores relacionados na secao anterior, foi questionado aos respondentes da
pesquisa se haveria algum outro fator preponderante que impactasse o seu desempenho,
conforme ja explicado na secdo 3.2.5 deste trabalho. Considerando que as questdes eram
abertas, foi necessaria a classificacdo das respostas em fatores que seriam significativos da
afirmacdo realizada pelo respondente. Por exemplo, um respondente escreveu a seguinte
informagdo: “Falta de reunides de planejamentos mensais”. Essa afirmago foi classificada
como sendo referente ao fator “Planejamento”. A classificacdo dos fatores encontrados esta

representada no Quadro 7.

Quadro 7 — Fatores de desempenho identificados pelas equipes

Outros Fatores de desempenho identificados
pelas equipes

Amga@_a aos Elel,gao para Insubordinacéo
profissionais lideres
. Estilo de Interdependéncia
Autonomia -
lideranca da tarefa
Burocracia Inseguranca Mix de
laboral Personalidades
Capacitacdo Experiéncia Motivacéo
Clima Feedback de o
o Organizagéo
organizacional | desempenho

Coeséo e Formacéo de

Pertencimento

Compromisso equipes
Competéncias Gestap de Planejamento
conflitos
Compreenséo Gesta_o do Reconhecimento
Conhecimento
Comunicacgéo Humildade Recu,rs_os
tecnoldgicos
Confianga | Impessoalidade Relgt_;oes
politicas
Confl Itos Infraestrutura Remuneragéo
destrutivos
Cultura S Seguranca
Iniciativa
pessoal laboral
. Relagdo Significado da
Didlogo Professor x
- tarefa
Técnico
Suporte

organizacional

Transparéncia




80

5.3  ANALISE DOS FATORES QUE IMPACTAM O DESEMPENHO DE EQUIPES
DOS INSTITUTOS FEDERAIS

A andlise dos resultados esta divida em duas etapas: a primeira etapa compreende a
andlise dos resultados da pesquisa acerca dos 30 fatores de desempenho de acordo com a
percepcdo dos servidores técnico-administrativos dos Institutos Federais; a segunda etapa
compreende a andlise dos fatores livremente relatados pelos servidores e sua relacdo com a

primeira analise realizada.

5.3.1 Analise quantitativa dos resultados

Inicialmente, foi verificada a confiabilidade do questionario utilizando o Alfa de
Cronbach. O exame de confiabilidade foi realizada através do software IBM SPSS® versio 22.
O resultado evidenciou um Alfa de 0,911. Segundo Vieira (2015), valores de alfa entre 0,7 e
0,95 podem ser considerados aceitaveis e quanto mais proximo de 1, mais internamente
consistente € o questionario. Sendo assim, 0 questionario apresentou uma excelente
consisténcia interna.

Em seguida, foram utilizadas medidas estatisticas descritivas, como média, desvio
padrdo e varidncia para andlise dos resultados. Para o célculo dessas medidas também foi
usado o software IBM SPSS® versdo 22 A Tabela 8 apresenta a média e o desvio padrdo por
fator de desempenho utilizado na pesquisa. Cada nimero acompanhado do “F” representa o
fator de desempenho associado conforme mostrado no Quadro 8, sendo identificado como

nome da variavel.

Tabela 8 — Média aritmética e Desvio padrdo por fator de desempenho

Desvio
Média Padrao N
F1 4,27 1,208 501
F2 4,41 1,038 501
F3 4,14 1,264 501
F4 4,15 1,155 501
F5 4,39 0,969 501
F6 4,35 1,037 501
F7 4,12 1,062 501
F8 424 1,127 501




Desvio
Média Padréo N
F9 3,98 1,270 501
F10 4,03 1,281 501
F11 4,48 0,973 501
F12 4,40 1,014 501
F13 4,34 1,063 501
F14 4,50 1,050 501
F15 4,53 0,924 501
F16 4,33 1,078 501
F17 4,56 0,876 501
F18 4,13 1,180 501
F19 4,20 1,022 501
F20 3,72 1,181 501
F21 4,51 0,843 501
F22 3,67 1,304 501
F23 3,75 1,509 501
F24 4,36 1,103 501
F25 2,85 1,326 501
F26 3,97 1,379 501
F27 4,25 1,080 501
F28 4,15 1,232 501
F29 4,54 0,847 501
F30 4,13 1,230 501

Quadro 8 — Nome da variavel associada ao fator de desempenho

tarefa

Pertencimento

F1 Propésit F11 Estilo d F21
roposito stilo de -
Compartilhado lideranca Competencias
F2 Obicti F12 F22 Habilidad
Jetivos Suporte do lider apriidages
definidos e claros politicas
F3 F13 F23
Visdo Suporte dos Tamanho da
. membros ao :
compartilhada lider equipe
F4 - F14| . . . F24 -
Metas especificas Etica do lider Motivacéo
F5 F15 F25
Percepcéo do c .
0mpromisso . L
papel a ser Faixa etaria dos
. com os
exercido na membros
N membros
organizacgdo
F6 | . .. F16 F26 )
Significado da Ambientes

burocraticos
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F7 . . |F17 F27
Interdependéncia - Cultura
Comunicagéo o
da tarefa organizacional
F8 F18 F28
Autonomia dos Conflito Estru_tura
) salarial
membros construtivo NP
isondbmica
F9 F19 F29
Relacdo
Professor x Comunicagdo Suporte
Técnico face a face organizacional
Administrativo
F10 . F20| F30
Relages Mix de Seguranca
Politicas personalidades laboral

A Tabela 9 mostra a média e a variancia geral por fator e os valores minimos e
maximos. Sendo assim, verifica-se que os fatores obtiveram uma média alta geral, no valor de
pt = 4,182 (o valor maximo é 5). O maior valor de média foi u= 4,563 e o menor valor de
média foi p= 2,852. Comparando com a Tabela 8 e 0 Quadro 8, verifica-se entdo que o fator
de desempenho com maior valor de média foi o F17 (Comunicacdo) e o menor valor de média
foi o F25 (Faixa etaria dos membros).

O alto valor da média geral é coerente com a tabela de frequéncia extraida por fator de
desempenho e que pode ser lida no Apéndice B. E possivel perceber pelos resultados da
tabela que a grande maioria dos servidores durante a pesquisa marcaram as opgdes 4 (Impacta

moderadamente) e 5 (Impacta fortemente), o que ocasionou o alto valor de média.

Tabela 9 — Média geral, valores minimos e maximos dos fatores

N° de
Média Minimo | Maximo | Intervalo itens
Médias de
item 4,182 2,852 4,563 1,711 30
Variancias
de item 1,281 0,710 2,276 1,565 30

A fim de identificar quais fatores representam maior impacto no desempenho dos
servidores, foi realizada a classificacdo dos maiores valores de média. A classificacdo esta
representada na Tabela 10. Conforme j& observado na Tabela 9, F17 (Comunicacdo) foi o
fator com maior valor de média com p = 4,563, sequidos de F29 (Suporte Organizacional)

com p= 4,541, F15 (Compromisso com 0s membros) com pu = 4,531 e assim por diante.



Tabela 10 — Classificacdo das maiores médias encontradas por fator de desempenho

Desvio

Fator Nome Fator Soma Média Padrdo | Variancia
F17 | Comunicagdo 2286|  4563| 0876 0,767
F29 | Suporte

organizacional 2275 4,541 0,847 0,717
F15 | Compromisso com

0Ss membros 2270 4,531 0,924 0,854
F21 | Competéncias 2261| 4513|0843 0,710
F14 | Eticado lider 2057 4.505 1,050 1102
F11 | Estilo de lideranca 2244 4.479 0,973 0,946
F2 Obijetivos

definidos e claros 2207 4,405 1,038 1,077
F12 | Suporte do lider 2205 4,401 1014 1,029
F5 Percepcgéo do

papel 2200 4,391 0,969 0,939
F24 | Motivagéo 2182 4,355 1,103 1,218
F6 Significado da

tarefa 2178 4,347 1,037 1,075
F13 | Suporte dos

membros ao lider 2176 4,343 1,063 1,130
F16 | Pertencimento 2169 4,329 1,078 1,161
F1 Propésito

Compartilhado 2140 4,271 1,208 1,458
F27 | Cultura

organizacional 2128 4,248 1,080 1,167
F8 Autonomia dos

membros 2123 4,238 1,127 1,269
F19 | Comunicagéo face

a face 2105 4,202 1,022 1,045
F4 Metas especificas 2080 4,152 1.155 1,333
F28 | Estrutura salarial

sem incentivos por 2077 4,146 1.232 1517

desempenho
F3 Viséo

Compartilhada 2072 4,136 1,264 1,598
F30 | Seguranca laboral 2071 4,134 1,230 1512
F18 | Conflitos

construtivos 2069 4,130 1,180 1,393
F7 Interdependéncia

da tarefa 2063 4,118 1,062 1,128
F10 | RelagOes politicas 2017 4,026 1.281 1641
F9 Relagéo Professor

X Tet_:n_|co _ 1995 3,982 1,270 1,614

Administrativo
F26 | Ambientes

burocraticos 1988 3,968 1,379 1,903
F23 | Tamanho da

equipe

1879 3,750 1,509 2,276
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Desvio
Fator | Nome Fator Soma Média Padrao | Variancia
F20 Mix de
Personalidades 1864 3,721 1,181 1,394

F22 | Habilidades

Politicas 1840 3,673 1,304 1,701
F25 | Faixa etaria dos

membros 1429 2,852 1,326 1,758

Com o objetivo de analisar a média de cada fator em relacdo a média geral dos fatores,
foi calculado o Escore Padrdo de cada fator (vide secdo 3.2.6). Os valores calculados para
cada fator ja classificados por ordem de maiores escores padronizados estdo descritos na
Tabela 11.

Tabela 11 — Escore Padréo por fator de desempenho (classificado pelos maiores valores)

Fator | Nome Fator Escore Padréao
F17 Comunicagdo 3,15
F29 Suporte 2,97
organizacional

F15 Compromisso com 2,89
0S membros

F21 Competéncias 2,74

F14 | Eticado lider 2,67

F11 Estilo de lideranga 2,46

F2 Objetivos definidos 1,85
e claros

F12 Suporte do lider 1,81

F5 Percepcéo do papel 1,73

F24 Motivacgéo 1,43

F6 Significado da 1,37
tarefa

F13 Suporte dos 1,34
membros ao lider

F16 Pertencimento 1,22

F1 Propdsito 0,74
Compartilhado

F27 Cultura 0,54
organizacional

F8 Autonomia dos 0,46
membros

F19 Comunicacdo face a 0,16
face

F4 Metas especificas -0,25
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Fator Nome Fator Escore Padrao
F28 Estrutura salarial -0,30
sem incentivos por
desempenho
F3 Visdo -0,38
Compartilhada
F30 Seguranca laboral -0,40
F18 Conflitos -0,43
construtivos
F7 Interdependéncia da -0,53
tarefa
F10 Relacdes politicas -1,29
F9 Relacdo Professor x -1,65
Técnico
Administrativo
F26 Ambientes -1,76
burocraticos
F23 Tamanho da equipe -3,56
F20 Mix de -3,81
Personalidades
F22 Habilidades -4,20
Politicas
F25 Faixa etaria dos -10,98
membros

Os valores do escore padronizado na Tabela 11 demonstram quais fatores estédo acima
da média, sdo eles: Comunicacdo; Suporte Organizacional; Compromisso com os membros;
Competéncias; Etica do lider; Estilo de lideranca; Objetivos definidos e Claros; Suporte do
lider; Percepcdo do Papel; Motivacdo; Significado da Tarefa; Suporte dos Membros ao lider;
Pertencimento; Propdsito compartilhado; Cultura organizacional; Autonomia dos Membros;
Comunicacéo face a face.

Para identificar os fatores considerados de maior impacto segundo a percepc¢ao dos
servidores, foi utilizada a Anlise dos Quartis (vide secéo 3.2.6).

A Analise dos Quartis demonstrou que o primeiro quartil Q1 = -0,5029, o segundo
quartil (mediana) é Q2 = 0,5029 e o terceiro quartil € Q3 = 1,7931. Sendo assim, os fatores
considerados criticos seriam aqueles com escore padronizado acima de 1,7931. Pela leitura da
Tabela 11, verifica-se que os fatores de desempenho considerados criticos sao:

e Comunicacao;
e Suporte Organizacional;

e Compromisso com 0s membros;
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e Competéncias;

e Eticado Lider;

e Estilo de Lideranga;

e Objetivos definidos e Claros;

e Suporte do Lider.

Conforme ja explicado na secdo 4.2 deste trabalho, foi questionado aos servidores
técnico-administrativos se haveria algum outro fator preponderante que impactasse seu
desempenho. As respostas foram classificadas em fatores significativos da afirmagéo
realizada pelo respondente. Foram obtidos 307 observagOes validas a respeito desses fatores.
Importante ressaltar que ndo foram 307 servidores que responderam e sim 307 observagoes
validas representativas de algum fator. A Tabela 12 traz a frequéncia dos fatores relacionados

as respostas dos servidores.

Tabela 12 — Outros fatores de desempenho observados pelas equipes

Fator
Relacionado Frequéncia | Porcentagem

Planejamento 51

16,61%
Coesdo e 48
Compromisso 15,64%
Estilo de lideranga 45

14,66%
Comunicagéo 35

11,40%
Competéncias 19

6,19%
Relacéo Professor x 16

Técnico 5,21%
Formagcéo de equipes

15 4,89%

Motivacao 9 2.03%

Reconhecimento 7 2,28%
Recursos 5

tecnolégicos 1,63%
Feedback de 4

desempenho 1,30%
Remuneragéo 4

1,30%

Transparéncia 4 1.30%
Autonomia 3

0,98%

Clima organizacional

3 0,98%




Fator Relacionado | Frequéncia | Porcentagem
Seguranca laboral 3
0,98%
Suporte 3
organizacional 0,98%
Confianca ’
0,65%
Cultura pessoal 9
0,65%
Eleicdo para lideres 5
0,65%
Impessoalidade 9
0,65%
Infraestrutura 5
0,65%
Insubordinacéo 9
0,65%
Mix de 2
Personalidades 0,65%
Relagdes politcas 9
0,65%
Significado da tarefa 9
0,65%
Ameagca aos 1
profissionais 0,33%
Burocracia 1
0,33%
Capacitacdo 1
0,33%
Compreensdo 1
0,33%
Conflitos destrutivos 1
0,33%
Dialogo 1
0,33%
Experiéncia 1
0,33%
Gestdo de conflitos 1
0,33%
Gestdo do 1
Conhecimento 0,33%
Humildade 1
0,33%
Iniciativa 1
0,33%
Inseguranca laboral 1
0,33%
Interdependéncia da 1
tarefa 0,33%
Organizacéo 1
0,33%
Pertencimento 1
0,33%
TOTAL 307 100%
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Os fatores ‘“Planejamento”, “Coesdo e Compromisso”, “Estilo de Lideranga”,
“Comunicacdo” e “Competéncias” representaram em conjunto 64,5% da frequéncia de

respostas.

5.3.2 Analise qualitativa dos resultados

Surge uma compreensdo inicial a partir da analise dos valores do escore padronizado
(Tabela 11) da importancia do lider para o desempenho da equipe, principalmente em relacdo
a sua atuacdo ética como fundamento de seus atos e do seu estilo de lideranca empreendido
junto a equipe. Interessante notar que o fator ético é perfeitamente adequado a atuacdo do
lider como servidor publico. Qualquer indicio de falha ética, coloca em xeque qualquer ato de
lideranca.

Percebe-se pelo relato dos servidores que o fator que poderia ser denominado “Coesao
e Compromisso” (Tabela 12) pode-se dizer que se refere aos mesmos conceitos do fator
“Compromisso com os membros” que se mostrou de forte impacto para os servidores (Tabela
11). Da mesma forma, os fatores identificados que poderiam ser denominados “Estilo de
lideranga”, “Comunicacdo” e “Competéncias” também se mostraram como fatores de forte
impacto no desempenho dos servidores (vide secdo anterior).

Ou seja, a analise dos relatos dos servidores confirmou os resultados obtidos através
da andlise estatistica dos 30 fatores de desempenho abordados na pesquisa, deixando mais
claro o que aquele fator representa para os servidores técnico-administrativos. Em seguida,
serdo analisadas as respostas que podem ser categorizadas nesses fatores em conjunto com 0s

resultados da analise estatistica.

5.3.2.1 Planejamento

Percebe-se pela analise das respostas que um fator que poderia ser denominado como
“Planejamento” aparece com maior frequéncia entre as respostas dos servidores (Tabela 12).
Isso evidencia a importancia para os servidores de realizarem suas atividades com
planejamento, cujos processos estejam padronizados, com apoio de normativos técnicos e a
definicdo de metas e objetivos para a equipe. Isso fica evidente, por exemplo, nas seguintes

afirmacdes dos servidores:
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e O planejamento da equipe e reunides com pautas bem definidas;

e Quando ha metas para atingir, a equipe se mobiliza para alcancar;

e Decisbes compartilhadas e planejamento coletivo;

¢ Impacta fortemente Quando todos os objetivos e metas sdo construidos de
forma coletiva e ndo impostos de cima para baixo;

o Divisdo de tarefas entre todos os participantes e cumprimento dessas
dentro do prazo, a fim de ndo sobrecarregar alguns membros;

e Quando dao autonomia para atuacdo do servidor a partir de um
parametro previamente definido, e auxiliando na correcdo quando
necessario;

e Auséncia de padrdo nos procedimentos;

e NAao ha clareza de papéis e quem mais produz € mais cobrado enquanto
quem menos produz é menos cobrado;

e Distribuicdo desigual de responsabilidades para servidores de mesmo

cargo lotados no mesmo setor.

Nota-se que existe uma forte relacdo entre os fatores “Planejamento” (Tabela 12) e
“Objetivos Definidos e Claros” (Tabela 11). Isso mostra que pode existir entre os servidores a
falta de um direcionamento em suas atividades, com objetivos claros e processos
padronizados. Esse é um fator cuja participacdo dos gestores estratégicos é imprescindivel. A
equipe e o lider de equipe precisam direcionar suas atividades a partir do desdobramento dos
objetivos estratégicos da instituicdo, para dessa forma perceberem sua contribuicdo para o

crescimento institucional.

5.3.2.2 Coesdo e Compromisso

A segunda maior frequéncia de respostas (Tabela 12) pode ser denominado como fator
“Coesao e Compromisso” da equipe, que ¢ semelhante ao fator “Compromisso com os
membros” que obteve o terceiro maior escore padronizado (Tabela 11). Esse fator estaria
relacionado a coesdo entre 0s membros, onde predomina o espirito de equipe, 0 apoio matuo
existente entre 0s membros da equipe e 0 compromisso de cada membro com sua atividade e
0 quanto sua atividade impacta no desempenho de sua equipe. As afirmacbes seguintes

corroboram esse entendimento:
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e  Comprometimento com o trabalho desenvolvido;

e Quando colegas ndo ddo o mesmo nivel de importancia as atividades
coletivas, outros colegas ficam sobrecarregados, o que gera conflitos na
equipe;

o Comprometimento da equipe;

e Bom relacionamento entre 0os membros da equipe;

e Espirito de colaboracéo na equipe;

e Acredito que a coesdo da equipe de trabalho também influencia fortemente
o0 desempenho, tanto entre os pares, como com 0s gestores. Quando essa
relacdo é boa, o desempenho tende a ser melhor;

e Uma equipe que compartilha responsabilidades, respeito e cordialidade
entre seus membros tem impacto significativo sobre a producéo;

e Uma situagdo que impacta muito é o individualismo, o interesse de cada
um, s6 no seu bem estar, seu crescimento pessoal, enfim, alcangar seus
proprios objetivos;

e Baixo nivel de colaboragao por parte de alguns servidores, 0 que acarreta

a sobrecarga de outros.

A coesdo e 0 compromisso entre 0os membros da equipe é um fator de alto impacto
para os servidores e pode ser influenciado pelas personalidades de cada membro e pela
sinergia da equipe. Entretanto, o lider de equipe pode influenciar nesse aspecto ao procurar

criar dentro da equipe um clima de apoio e colaboracao.

5.3.2.3 Lideranga

A terceira maior frequéncia de respostas (Tabela 12) e sexto maior escore padronizado
(Tabela 11) é do fator “Estilo de Lideranga”. Predomina entre os servidores a preferéncia pela
forma democrética de lideranca, de forma que o lider permita a participacdo da equipe na
tomada de decisdo assim como ofereca feedback a equipe quanto ao seu desempenho. Os
servidores também apontam uma necessidade clara de definicdo de papéis e de
responsabilidades, de forma que as tarefas sejam delegadas de forma justa e equanime entre

0s membros da equipe. As afirmac6es dos servidores confirmam esse entendimento:

e A falta de transparéncia por parte da lideranca, torna ainda mais 0s
membros da equipe distantes um do outro. Vale ressaltar o conflito de

interesse que também é bastante evidente dentro de nossa instituicao;
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e As metas e demandas que sdo atribuidas pela chefia sdo bastante volateis e
repassadas muitas vezes de forma autoritaria e sem a devida clareza;

e Lideranca Democratica;

e O estilo de lideranca adotado pela gest&o;

o Falta de tomada de decisdo por parte das chefias com situagdes-problema
que impactam diretamente no desempenho da equipe/setor;

e Falta de visdo estratégica do lider da equipe, e consequente falta de
capacidade de delegar;

e Acho que falta uma lideranca que cobre comprometimento de todos os
membros da equipe, sem exce¢ao;

e Lideranca, e valores compartilhados do lider com os liderados;

e A Lideranca é uma das "colas" mais importante para todo o processo de
gestdo. Lideres que ndo entendem essas dimensdes ndo realizam os
processos de forma cumprir a missao institucional;

e Muitas decisdes tomadas pela chefia sdo autoritarias, a equipe trabalho
sem o suporte necessario para desempenhar suas fungdes e desta forma
ndo se sentem participante nas decisGes, nem se comprometem com a
equipe;

e Visdo autocrética ou democrética tém impactos diferentes na equipe;

e O grau de comprometimento do lider com os liderados e vice-versa, a visao
de ambas as partes neste processo de construcéo de confianca e valores;

e O lider deve proporcionar momentos de formacao para todos os membros
da equipe para que estes possam crescer em sentido profissional e assim
desenvolver melhor seu trabalho no setor e como membro de uma equipe;

e Interesses pessoais (egocentrismo) das chefias; distribuicdo desigual das
tarefas do setor para servidores de mesmo cargo; falta de confianca na

competéncia dos subordinados e na qualidade do trabalho desenvolvido.

Como mostra o fator “Suporte do Lider” também considerado de alto impacto para o
desempenho dos servidores (Tabela 11), é preciso que os servidores tenham a percepgdo de
que sua atuacdo obtém o suporte do lider, tanto na clareza com que as atividades sdo
delegadas quanto no apoio necessario para ajustar a execucao delas.

Como afirmado no inicio desta secdo, torna-se claro pela analise dos resultados a
importancia nuclear da atuagdo do lider para o desempenho da equipe. O lider serd um dos
principais motores de crescimento do desempenho da equipe e da instituicdo. Como mostra
Lee (2018), os lideres que promovem a colaboracdo entre unidades organizacionais, € a
coeséo social entre uma forga de trabalho diversificada, podem impulsionar uma cooperagéo

eficaz, que é a chave para melhorar o desempenho organizacional.
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O que acontece com frequéncia na Administragdo Publica é a nomeacgdo de pessoas
sem o devido preparo para liderar equipes. Nota-se que o conhecimento técnico € importante
para um lider de equipe, entretanto, ciente da importancia do lider para o desempenho, cabe a
Instituicdo definir programas de formacdo de liderancas que permitam a aprendizagem de

habilidades comportamentais para liderar.

5.3.2.4 Comunicacéo

O fator “Comunicacdo” obteve o maior escore padronizado (Tabela 11) e a quarta
maior frequéncia de resposta (Tabela 12). Esses dados mostram que os servidores consideram
o compartilhamento de informag6es e uma comunicacao clara e continua como sendo de vital
importancia para a execucdo das atividades delegadas a equipe. Essa comunicacdo esta
relacionada a troca de informagdes entre 0 membros da equipe, entre o lider e 0s membros e

entre equipes da instituicdo. Os seguintes relatos sustentam essa ideia:

o Falhas de comunicacdo comprometem o trabalho em equipe;

e Compartilhamento de informacGes entre os membros da equipe, como
dificuldades, frustragdes, limitagdes, entre outras;

e Informacgdes compartilhadas, andamento dos processos e retornos claros
para todos do setor;

o Informacgdes mais abertas a equipes e ndo limitadas a somente um grupo
de pessoas;

e A chefia precisa ser acessivel e a equipe precisa ter muita comunicacgao.
Diferentes pontos de vista enriquecem o trabalho;

e Levar ao conhecimento dos docentes (coordenadores de curso) as acdes e
competéncias da equipe pedagogica;

e A falta de didlogo da equipe, as vezes atrapalha o desenvolvimento das
atividades;

o [Falta de didlogo da chefia maior para as equipes, ndo ha discussdes!;

e As vezes ocorre desgastes entre eu (enquanto coordenadora) e os colegas
(equipe) por conta da comunicacéo;

e O lider precisa ndo apenas falar como também aprender a ouvir 0s

membros de sua equipe.

Os dados corroboram a afirmacdo de Schjoedt e Kraus (2009), que consideram a
comunicagdo o coracdo do comportamento do grupo. A auséncia dela pode comprometer o

desempenho da equipe.
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A comunicacdo pode ser considerada um processo de equipe transversal que perpassa
0s atores organizacionais e ndo sé a equipe propriamente dita. Deve ser estabelecida uma

estrutura de comunicacgdo adequada que contemple toda a instituigéo.

5.3.2.5 Competéncias

Outro fator considerado critico pelos servidores é aquele relacionado as Competéncias,
que sdo formadas pelos conhecimentos, habilidades e atitudes. Esse fator obteve o quarto
maior escore padronizado (Tabela 11) e a quinta maior frequéncia de respostas (Tabela 12).

As afirmac0es abaixo esclarecem a importancia das competéncias.

o Valorizacdo das habilidades individuais;

e Base de conhecimento e experiencia - Equipe homogenia (impacta
fortemente);

e Capacitagéo;

e E preciso que a equipe esteja aberta a mudancas, caso necessarias, pois
querer que as coisas melhorem sem mudancas é mais dificil;

e Competéncia - Formacdo para fazer o que faz;

e O mérito deve ser levado em conta. Designar pessoas sem nenhum
conhecimento técnico do que vai executar é algo absurdo e prejudicial
para as organizagdes publicas;

e  Conhecimento dos fluxos e controle dos processos;

o A falta de competéncia gerencial;

e As pessoas tém medo de ousar;

o Despreparo para liderar a equipe;

e Conhecimento e sabedoria do lider com respeito aos assuntos relacionados
ao trabalho.

e Comportamento desumano;

e Conhecimento da equipe com assuntos e legislacbes referentes ao
trabalho;

e Auséncia de avaliacdo de desempenho baseada no desenvolvimento de
competéncias, auséncia de perfis de competéncias, auséncia de planos de

capacitacdo alinhados a perfis de competéncia.

O conhecimento técnico da equipe e do lider na realizacdo das atividades é

imprescindivel para que o trabalho seja executado de forma satisfatoria, como pode ser
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verificado nas respostas dos servidores. Entretanto, ao utilizar palavras como “habilidades
individuais”, “aberta a mudancgas”, “competéncia gerencial”, “medo de ousar”, “despreparo
para liderar” , “sabedoria do lider” ¢ “comportamento desumano” torna-se claro o quanto €
preciso que 0s gestores institucionais tenham em mente a necessidade de procurar
desenvolver nos servidores atitudes positivas em relacdo a uma adequada prestacdo de servico
publico ao cidaddo, atitudes relacionadas a colaboracdo e apoio dentro da equipe e entre
equipes da instituicéo.

Mais uma vez, percebe-se também o0 quanto que atitudes positivas e habilidades
comportamentais devem ser desenvolvidas no lider de equipe de forma que ele tenha
condicGes de utilizar préaticas de lideranca benéficas para a instituicdo. Os Institutos Federais
precisam criar programas de desenvolvimento de liderancas, de forma que ao assumir uma
posicdo de lideranca, a pessoa seja (ou ja esteja) preparada para aquela funcdo, em aspectos
comportamentais, e para 0 gerenciamento de equipes.

Encontra-se no mercado muitas ofertas de capacitacdo aos servidores em aspectos
técnicos, principalmente relacionada a aplicacdo da legislacdo. Mas é preciso avancar nesse
aspecto. Os Institutos Federais devem capacitar seus servidores em aspectos
comportamentais, em praticas de lideranca, em trabalho em equipe, em ética e
responsabilidade publica.

5.3.2.6 Suporte Organizacional

O fator Suporte Organizacional obteve o segundo maior escore padronizado (Tabela
11) e apesar de ter obtido uma frequéncia baixa (Tabela 12), os fatores Infraestrutura e
Recursos Tecnoldgicos da Tabela 12 poderiam ser agregados ao fator Suporte Organizacional.
Como escreve Branddo (2011), o apoio organizacional € preciso para a execugdo eficaz do
trabalho, e um dos aspectos ambientais relacionados ao apoio organizacional é justamente a

estrutura e a tecnologia da organizacdo. As afirmacdes abaixo evidenciam esses aspectos:

e NAao h4 interagdo [com a organizacdo];

e No quesito motivagdo os TAE sdo fortemente impactados devido ao
descaso das instancias superiores relativo as melhorias para a carreira
(financeiras, na salde, nas qualificagdes, no respeito, etc.)

e Recursos humanos, financeiros e de infraestrutura inferior ao

recomendado para a execu¢do dos servigos
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e Insuficiéncia de recursos tecnolégicos para 0 acesso aos Servicos e
produtos referente aos usuarios

e Variedade de tecnologias comunicativas usadas

e O uso do Sistema eletronico de Informagdes - SEI na instituicdo fez com
que se fosse dada mais celeridade aos processos

e [Falta suporte pessoal é tecnoldgico de SISTEMAS.

e Sendo a Engenharia uma atividade complexa, é de extremo impacto a
seguranca neste tipo de trabalho, como também dados com informac6es
precisas e tecnologia adequada.

o Infraestrutura deficiente prejudica a atividade fim

o A &rea de Infraestrutura deve ser bem estruturada e coordenada, caso ndo
seja, 0 impacto € mais forte ainda sobre a vida dos profissionais, que ja

possuem um alto nivel de responsabilidade.

Os resultados mostram que as equipes precisam ter a percepcdo de que a instituicao
estd oferecendo um suporte para execucdo do seu trabalho. Esse suporte se representa pela
disponibilidade orcamentéaria para a realizacdo dos seus projetos e capacitacdo da equipe,
disponibilidade de recursos tecnoldgicos atuais e de materiais adequados para a realizacdo das
atividades.

Os resultados também mostram que um dos fatores evidenciados € quanto a formacéo
de equipes. Alguns relatos mostraram a falta de recursos humanos necessarios para a
conducéo das atividades. De fato, a caracterizacdo da amostra da pesquisa mostrou que 59%
das equipes sdo compostas de 1 a 5 membros. Ou seja, as equipes ndo sao grandes e pode
haver sim uma falta de recursos humanos necessarios para a execucao das atividades.

E fato que a criagdo de vagas € centralizada no Governo Federal mas, pode estar
ocorrendo nos Institutos Federais um certo deshalanceamento na lotagdo de servidores por
setor. Assim, algo a ser realizado pelos Institutos poderia ser uma melhor gestdo da sua forga
de trabalho, de forma que se mostre equanime para as equipes de trabalho.

Por fim, alguns servidores relataram a importancia do reconhecimento e da
valorizacdo do seu trabalho. Esses aspectos poderiam ser desenvolvidos nos Institutos
Federais a partir de programas de valorizacdo ao trabalho do servidor e pelo estabelecimento
de incentivos ndo financeiros. Brandao (2011) reafirma este ponto a0 mostrar que outros
aspectos que compdem o suporte organizacional seriam politicas organizacionais de

incentivos, recompensa e valorizacao.
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A construcdo do modelo conceitual de gaps de desempenho baseou-se na analise dos

resultados apresentados no capitulo anterior. A partir dessa analise, foram compostas as

proposicgdes estruturadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Proposicoes para o modelo

Proposic¢éo 1

O lider de equipe e suas praticas de lideranca alavancam o desempenho da equipe

Proposic¢do 2

O estilo democratico de lideranca com a participacdo da equipe na tomada de deciséo

refor¢a 0 compromisso nos resultados a serem alcangados pela equipe

Proposic¢do 3

O suporte do lider oferece a equipe seguranca na realizacdo de suas atividades

Proposicéo 4

Uma comunicacéo clara e continua com troca de informag@es intra equipe e entre

equipes é um processo transversal que impacta todos os atores institucionais

Proposigéo 5

O desenvolvimento e a capacitacdo de liderancas sdo os fundamentos para atuacéo

eficaz do lider de equipe

Proposigéo 6

Habilidades comportamentais e atitudes positivas coerentes com a fungdo publica

devem ser o foco do desenvolvimento de competéncias para a equipe

Proposicgéo 7

O compromisso dos membros da equipe em relagdo a sua fungéo publica e a coesdo da

equipe sdo fatores motivadores que impulsionam o desempenho

Proposic¢do 8

Obijetivos definidos e claros direcionam a equipe para os resultados estratégicos da

Instituicdo

Proposic¢do 9

Planejamento das atividades e padronizacdo de procedimentos sdo 0s meios para

eficiéncia da equipe

Proposic¢do 10

O suporte organizacional através da disponibilizacdo de recursos orcamentarios,

tecnoldgicos, materiais e humanos é o fundamento para o desempenho da equipe

As proposicdes do Quadro 9 foram sintetizadas na Figura 9 em um modelo conceitual

que poderia ser denominado “Modelo de Gaps de Desempenho de Equipes”. Diante das

proposi¢des apresentadas, o primeiro aspecto considerado no modelo foi a existéncia de trés

principais eixos institucionais: os lideres institucionais, o lider de equipe e a equipe

propriamente dita.
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Figura 9 — Modelo de Gaps de Desempenho de Equipes
Os lideres institucionais sdo compostos pela autoridade méxima da instituicdo, assim
como 0s responsaveis pelas areas estratégicas e de apoio, como Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas e Diretoria de Tecnologia da Informacao. O lider de equipe é aquele responsavel pela
equipe de trabalho, como um Coordenador ou Diretor. E, por Gltimo, a equipe propriamente
dita é composta pelos membros da equipe.
O desenvolvimento do modelo com trés eixos institucionais foi necessario porque a

utilizacdo de apenas dois eixos, como lider de equipe e equipe, foi insuficiente para
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representar os principais fatores de desempenho encontrados na pesquisa. Com a utilizacéo
dos trés eixos, por outro lado, os gaps encontrados e as relagdes entre os fatores pode ser
representada adequadamente no modelo.

Os nove gaps identificados e representados na Figura 9 serdo discutidos nas secbes

seguintes.

6.1 Gap1l- Praticas de Lideranca

O Gap 1 esté relacionado as praticas de lideranca utilizadas pelo lider e & maneira
como a equipe percebe essas praticas como suporte ao seu desempenho. Boas praticas
empreendidas pelo lider para gerenciar sua equipe em direcdo aos resultados devem ser
percebidas como acdes do lider que oferecem condicdes e suporte para um bom desempenho
da equipe.

Conforme aponta Lee (2018), essas boas praticas podem ser comportamentos que
promovam a coesao e colaboracdo entre as equipes, a diversidade, a percep¢do do papel e 0s
objetivos a serem atingidos. O Gap 1 representado no modelo estd coerente com as
afirmacGes de Lee (2018) e Waal (2010), que consideram os lideres motores do desempenho
individual e organizacional.

Sendo assim, se o lider ndo tem condicGes de adotar boas praticas de lideranca durante
sua atuacdo e essas praticas ndo forem percebidas pela equipe como apoio ao seu trabalho, o

desempenho da equipe podera estar comprometido.

6.2  Gap 2 - Estilo de lideranca

O Gap 2 esté relacionado ao estilo de lideranca empreendido pelo lider e o quanto a
equipe participa de forma ativa na tomada de decisdo. Os resultados da pesquisa mostraram
que os servidores técnico-administrativos dos Institutos Federais valorizam o estilo
democrético de lideranca. Para eles, perde credibilidade o lider que se mostra autoritario em
suas decisdes e na forma de conducéo da equipe. 1sso mostra o interesse dos servidores em
participar de forma ativa das decisdes que impactam os resultados da equipe e da instituicéo.

Os resultados da pesquisa corroboram o entendimento presente na literatura de que o
estilo de lideranca € um dos principais determinantes para o desempenho das equipes
(ABOOD; ABOYASSIN, 2013; DIAS; BORGES, 2017; LEE, 2018; SCHIPPERS et al.,
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2008). A disposicdo da equipe em participar das decisdes também € coerente com as
afirmacdes de Finamor et al. (2015), que consideram a liberdade e a autonomia dos membros
como elementos necessarios para o compartilhamento de ideias e a resolucdo conjunta de
problemas.

Dessa forma, um estilo de lideranga inapropriado para a realidade e estrutura dos
Institutos Federais pode comprometer a participacdo das equipes na tomada de decisao e,

consequentemente, o desempenho apresentado por elas.

6.3  Gap 3 - Comunicagio

O Gap 3 esta relacionado ao processo de comunicagdo transversal que ocorre nos trés
eixos principais do modelo. Falhas de comunicacdo foram apontadas pelos servidores e pelos
gestores como entraves do desempenho das equipes. O compartilhamento e a disponibilidade
de informacdes, o didlogo com a chefia e o debate também foram aspectos valorizados pelas
equipes.

Nesse sentido, Schjoedt e Kraus (2009) apontam a comunicagdo como coracdo do
comportamento do grupo. A auséncia dela para resolver questdes e discordancias pode levar a
um menor desempenho. Da mesma forma, Cohen e Bailey (1997) confirmam a importancia
da comunicacdo ao ressaltar que a comunicacdo e os conflitos sdo processos do grupo que

afetam seu desempenho.

6.4 Gap 4 — Desenvolvimento de Liderancas

O Gap 4 esta relacionado a existéncia na Instituicdo de programas de desenvolvimento
de liderancgas que tenham como objetivo formar e capacitar futuros e atuais lideres, e a0 modo
como os lideres adquirem competéncias para sua funcdo. Mais uma vez, torna-se claro a
importancia da atuacdo dos lideres para a melhoria no desempenho das equipes e da
Instituicdo.

Ciente dessa necessidade, e considerando todos os desafios e especificidades da
Administracdo Pablica e das Instituicdes de Ensino j& citados por Seidle, Fernandez e Perry
(2016) e Nisio, Carolis e Losurdo (2018), as Instituicdes precisam implementar programas

especificos para capacitacdo de liderancas, de modo a preparar os profissionais para o
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gerenciamento de pessoas, a solucdo de conflitos, o planejamento de materiais, a gestdo de
recursos etc.

Ao mesmo tempo, cabe aos lideres de equipe a motivacdo e a disponibilidade para
investir em sua propria capacitacao e atuacdo como lider, de modo a adquirir as competéncias
necessarias para a execucdo de suas funcdes. E o que apontou Wall (2010) ao afirmar que as
organizacOes devem trabalhar no desenvolvimento de liderancas inspiradoras para o setor
publico, que busquem ser um modelo para as equipes e guias para resultados extraordinarios,

através da experimentacéo, foco no cidaddo e melhoria continua da qualidade.

6.5 Gap5- Competéncias

O Gap 5 esta relacionado a existéncia de programas de formacdo de competéncias
destinadas as equipes de trabalho, principalmente nos aspectos de desenvolvimento de
atitudes positivas e coerentes com a fungdo publica, assim como de aquisi¢do de habilidades
para o trabalho. As competéncias devem ser adquiridas pela equipe para que haja impacto no
desempenho apresentado.

Os servidores da Administracdo Publica em geral e, especificamente, dos Institutos
Federais, assumem suas funcGes apos realizacdo de concurso publico de provas e titulos, que
tem como objetivo selecionar as pessoas que possuem conhecimento técnico para exercer sua
funcdo. Entretanto, a afericdo de atitudes e habilidades torna-se complexo por meio do
concurso publico.

Dessa forma, programas de formacdo de competéncias devem possuir como foco o
desenvolvimento de atitudes e habilidades adequadas as atividades realizadas pela equipe.
Finamor et al. (2015) reforcam esse entendimento ao afirmarem que, além das habilidades
técnicas, habilidades interpessoais, mediadoras de conflitos e solucionadoras de problemas

S&0 essenciais para a equipe.

6.6 Gap 6 — Coesdo e Compromisso

O Gap 6 esta relacionado ao compromisso da equipe e de seus membros quanto a
realizacdo eficaz e eficiente do trabalho a ser desenvolvido, além da existéncia de coeséo
entre seus membros, cujo lider deve incentivar ao buscar criar na equipe um clima de

colaboracéo.
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Ainda que os lideres se empenhem na realizacdo de a¢es que tenham como objetivo
aprimorar o desempenho da equipe, € preciso que os membros da equipe tenham um
sentimento de compromisso com o trabalho a ser realizado, de modo que todos se sintam
responsaveis pelo resultado alcangado. Esse aspecto ficou claro na resposta dos servidores
porque foi um dos fatores com maior nimero de frequéncia de respostas livres.

Os servidores compreendem que colegas sem compromisso com o trabalho
sobrecarregam toda a equipe e comprometem os resultados. Assim como a falta de coeséo e
colaboracdo entre 0os membros da equipe podem impactar negativamente o desempenho.
Neste sentido, os lideres de equipe precisam contribuir ao procurar desenvolver na equipe um
clima de apoio e colaboracdo.

Os resultados da pesquisa e 0 Gap 6 corroboram o entendimento de Cohen e Bailey
(1997) e Rico et al. (2010), que ha tempo ja consideravam a coesdao da equipe como traco

psicoldgico que afeta 0 desempenho da equipe.

6.7 Gap 7 - Objetivos

O Gap 7 esta relacionado ao modo como os objetivo estratégicos estdo definidos na
Instituicdo. Esses objetivos devem ser claros e compreensiveis, de modo que todos na
Instituicdo tenham em mente aonde se quer chegar. Entretanto, ndo € suficiente a definigcdo de
objetivos estratégicos sem que haja uma relacdo direta desses objetivos com o cotidiano das
equipes. Assim, o lider de equipe torna-se essencial no desdobramento dos objetivos
estratégicos em objetivos e metas para a equipe.

O Gap 7 mostra a necessidade das equipes serem direcionadas a resultados claros. Por
isso, é importante que a area estratégica da Instituicdo se empenhe em desenvolver e divulgar
o0 plano estratégico da instituicdo e, a0 mesmo tempo, trabalhar junto aos lideres de equipe na
traducdo desse plano em metas a serem atingidas pelas equipes de trabalho.

A pesquisa mostrou que o servidores valorizam a construcdo coletivas das metas com
todos os membros da equipe, de forma democratica e participativa. Assim, objetivos definidos

de forma autoritaria podem falhar no engajamento das equipes em atingir esses objetivos.
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6.8  Gap 8 — Planejamento

O Gap 8 esta relacionado ao planejamento das atividades a serem realizadas pela
equipe e a padronizagdo dos procedimentos a serem executados. Procedimentos padronizados
sdo aqueles em que esta claro para o profissional como o mesmo deve ser realizado.
Geralmente, a padronizacéo se institui através do desenvolvimento de manuais técnicos sobre
0 procedimento a ser realizado.

Depois de planejado, caberad a equipe realizar as atividades planejadas e executar o0s
procedimentos da forma como foram definidos. A padronizacdo de procedimentos, alids, é
necessaria ndo apenas para aquele que executa o procedimento, mas também para o cidadao
usuario do servico que esta sendo prestado. Nao ha credibilidade em um procedimento que é

executado de diferentes de formas dependendo do servidor que 0 executa.

6.9  Gap 9 - Suporte organizacional

O Gap 9 esta relacionado a disponibilidade de recursos materiais, humanos,
orcamentarios e tecnoldgicos oferecidos pela Instituicdo as equipes de trabalho, e ao uso
eficiente e adequado desses recursos pela equipe.

Uma equipe ndo pode ter um desempenho adequado se faltar, por exemplo,
ferramentas de trabalho adequadas. Também esta comprometido o desempenho se as unidades
de recursos humanos ndo selecionarem adequadamente as pessoas certas para as posi¢oes
certas dentro das equipes de trabalho. Da mesma forma, uma tecnologia ultrapassada e
incapaz de atender as necessidades da equipe, pode afetar sobremaneira seu desempenho.

Por outro lado, a disponibilidade dos recursos deve estar acompanhada da
responsabilidade, habilidade e conhecimento dos membros da equipe em utilizarem o0s
recursos de forma adequada. Por exemplo, ainda que a equipe tenha a seu dispor uma
tecnologia moderna, ndo sera Util se ela ndo estiver preparada para utilizar todos os recursos
dessa tecnologia. Da mesma forma, ainda que materiais de qualidade estejam disponiveis, a
equipe devera fazer um uso responsavel desses materiais.

O suporte organizacional ao desempenho da equipe € destacado por Finamor et al.

(2015), que destacam ser necessario, além dos recursos ja mencionados, um sistema para
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medir o esfor¢co, o desempenho e o compromisso da equipe, de forma a permitir o
reconhecimento do trabalho.

A necessidade do suporte organizacional tambem ¢é relatado por Branddo (2011), que
elenca, entre o0s aspectos ambientais que podem afetar o desempenho, as politicas
organizacionais de incentivos, recompensa e Vvalorizagdo, a estrutura e tecnologia da
organizacéo, a disponibilidade de orientagdes e informacgdes direcionais, o apoio psicossocial
disponivel ao individuo, a qualidade do ambiente fisico de trabalho e do suporte material

oferecido.
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CAPITULO 7 - CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo abordara as conclus@es do trabalho, a sintese dos resultados, os objetivos
alcancados, as limitaces encontradas na pesquisa, algumas considera¢fes importantes e as

sugestdes para trabalhos futuros.

71 CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi elaborar um modelo de gaps de desempenho de
equipes aplicado aos Institutos Federais de Educacdo. O modelo poderia ser utilizado pelos
Institutos para identificar eventuais lacunas de desempenho em suas equipes de trabalho, que
ao serem trabalhas ou reduzidas poderiam aumentar o desempenho das equipes e da
Instituicdo.

Por meio de uma ampla pesquisa na literatura da &rea, o trabalho identificou ao menos
93 fatores de desempenho que poderiam ser preditores do desempenho de equipes de trabalho.
Os fatores encontrados incluiram também fatores especificos da administracdo publica e de
instituicdes federais de ensino que poderiam impactar o desempenho dos servidores publicos
lotados nos Institutos Federais.

Para a criacdo do modelo era necessario identificar sob a Otica das equipes e dos
gestores quais fatores poderiam ser considerados de maior impacto de acordo com suas
percepcOes. Dessa forma, seria possivel concluir quais fatores realmente importam para esses
servidores em seu cotidiano no trabalho.

Os resultados da pesquisa evidenciaram que os fatores Comunicacdo, Suporte
Organizacional, Coes&o e Compromisso dos membros, Competéncias, Etica do Lider, Estilo
de liderancga, Objetivos definidos e claros, Suporte do Lider e Planejamento séo fatores
considerados de alto impacto para os servidores que atuam nos Institutos Federais.

Os resultados mostraram que a atuacdo do lider de equipe e suas praticas de liderancas
sdo alavancas para o desempenho da equipe e que o estilo democratico de lideranca é
altamente valorizado pelas equipes de trabalho que atuam nos Institutos Federais. Os
resultados mostraram tambem que, diante desse fato, o desenvolvimento de liderangas nessas
InstituicOes deve ser o foco para garantir uma elevacdo no desempenho de suas equipes, o0 que

representa um melhor desempenho da Instituicdo.
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Os resultados mostraram também que a definicdo de objetivos claros séo
direcionadores de atuacdo da equipe e o planejamento das atividades, assim como a
padronizacdo de processos e procedimentos, sdo 0s meios para buscar a qualidade do trabalho.
Nesse sentido, o processo de comunicacdo estabelecido torna-se o fio condutor nas relagdes
equipe-lider-instituicdo (e vice-versa) e deve ser conduzido de forma a garantir o
compartilhamento de informag6es importantes para a realizagao do trabalho.

Outro aspecto evidenciado por equipes e gestores é a importancia do compromisso dos
membros com o trabalho, a colaboracéo e coesédo existente na equipe. A falta de compromisso
dos membros e auséncia de coesdo impacta de forma altamente negativa o desempenho de
toda a equipe. Esses fatores estdo fortemente ligados a aprendizagem de competéncias,
principalmente atitudes e habilidades. E a Instituicdo tem um papel importante no
desenvolvimento de programas de formacdo de competéncias, além de disponibilizar os
recursos necessarios para a equipe realizar de forma eficiente o seu trabalho.

Diante dos resultados, foi proposto um modelo composto por 09 gaps que poderiam
impactar fortemente o desempenho de equipes dos Institutos Federais. Esse modelo poderia
ser util para identificar a existéncia de lacunas de desempenho na instituicdo, para em seguida
estabelecer programas e projetos para a redugédo dessas lacunas, a fim de elevar o desempenho
das equipes de trabalho e da instituicéo.

Diante do exposto acima, considera-se que este trabalho atendeu aos objetivos

estabelecidos.

7.2  LIMITACOES DA PESQUISA

O Modelo de Gaps de Desempenho de Equipes foi desenvolvido a partir de um
levantamento bibliografico, mas também através da percepcdo de uma amostra de equipes de
servidores dos Institutos Federais de Educacdo. Sendo assim, ha uma limitacdo quanto a
aplicabilidade do modelo em qualquer organizacdo ou instituicdo, tendo em vista que a
percepcdo da amostra de servidores foi fundamental para o0 modelo. A aplicacdo futura do
modelo em outras institui¢cbes deve ser realizada com cautela.

Uma das principais limitagdes da pesquisa foi 0 acesso aos enderecos de e-mail
institucionais dos servidores técnico administrativos lotados nos Institutos Federais. Apesar

dos pedidos de acesso a informacdo terem sido enviados para 29 Institutos, apenas 06
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retornaram positivamente com os dados. Os responsaveis pela concessdao dos dados
entenderam que o e-mail institucional ndo deveria ser fornecido.

A pesquisa foi desenhada e elaborada com foco nos servidores técnico administrativos
porque considera-se que o desempenho dos docentes deve ser avaliado de forma especifica.
Por exemplo, o desempenho docente deve levar em consideragdo sua atuagdo em sala de aula.
Isso quer dizer que fatores de desempenho especificos devem ser levantados ou explorados
para a realizacdo da pesquisa com os docentes. Por isso, decidiu-se focar a pesquisa nos

servidores técnico administrativos.

7.3  SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Recomenda-se que pesquisas similares sejam realizadas em parceria com o Ministério
da Educagdo a fim de permitir que outros Institutos Federais localizados em regides
geogréficas diferentes possam participar da pesquisa. Assim, seria possivel descobrir se
diferencas culturais presentes nessas regides seriam relevantes para o0s resultados
apresentados.

Durante o trabalho, os docentes também se mostraram interessados em participar da
pesquisa, porém como o foco e amostra considerada foram os técnico-administrativos, a
pesquisa ndo pdde ser ampliada. Assim, recomenda-se que uma pesquisa com foco nos
docentes e considerando fatores de desempenho especificos do trabalho docente seja realizada
nos Institutos Federais.

Os Institutos Federais foram o foco da pesquisa porém, a metodologia utilizada pode
ser reproduzida em outras instituicdes de ensino, como nas Universidades Federais,
instituicGes de ensino particulares e organizacdes privadas, a fim de descobrir um modelo
proprio para cada mercado de atuagao.

Uma pesquisa qualitativa utilizando o método RGT (Repertory Grid Technique)
também ¢é recomendada. A vantagem dessa técnica € levantar diretamente com o0s
respondentes de forma espontanea os constructos pessoais e sem intervencdo do pesquisador.
Por fim, a transformacdo do modelo desenvolvido neste trabalho em uma pesquisa survey a
ser aplicada em determinado Instituto Federal seria importante para aplicar o modelo e

identificar naquele Instituto quais os maiores gaps encontrados.
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APENDICE A - Fatores de Desempenho ldentificados na Literatura

Dimensao

Fator

Referéncia

Propésito
da Equipe

Diversidade de Grupos de Interesse

SEIDLE; FERNANDEZ;
PERRY, 2016; SILVA;
CUNHA, 2001; WAAL, 2010

Definicdo e clareza de objetivos

SENIOR e SWAILES (2004)

Visdo compartilhada

KANTABUTRA (2012);
ABOYASSIN e ABOOD
(2013)

Objetivos e propdsitos reconhecidos e
compartilhados com os membros

LEE (2018)

SENIOR e SWAILES (2004);
FINAMOR et al (2015);

Ambiguidade e conflito de objetivos

SEIDLE, FERNANDEZ e
PERRY (2016); SPANO e
MONFARDINI (2018);
KANTABUTRA (2012)

Metas especificas

FINAMOR et al (2015);

DIAS e BORGES (2017)

WALL (2010)

Percepc¢do do papel a ser exercido na
organizagao

LEE (2018);

(HAILESILASIE, 2009);

SENIOR e SWAILES (2004);

Realizagdo de objetivos

SENIOR e SWAILES (2004)

Compromisso dos membros com os objetivos

SENIOR e SWAILES (2004)
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10 | Direcionamento SENIOR e SWAILES (2004)
LEE (2018)
SENIOR e SWAILES (2004);
11 | Papel a ser exercido e responsabilidades
FINAMOR et al (2015);
HAILESILASIE (2009)
12 | Identidade e significancia da tarefa FINAMOR et al (2015);
13 | Interdependéncia da tarefa RICO et al (2010)
14 | Estrutura de operagao SENIOR e SWAILES (2004)
15 |Tomada de decisdo SENIOR e SWAILES (2004)
Organizacao
da Equipe RICO et al (2010);
16 | Autonomia dos membros
FINAMOR et al (2015);
17 | Resolugdo de Problemas SENIOR e SWAILES (2004)
A presenca de duas categorias diferentes (em
18 relagdo a estrutura juridica, cultura e NISIO, CAROLIS E
abordagem organizacional) de funcionarios: o LOSURDO (2018)
professor e o técnico-administrativo
SENIOR e SWAILES (2004)
19 | Planejamento de processos
WALL (2010)
20 | Distribuicdo de atividades entre os membros SENIOR e SWAILES (2004)
SEIDLE, FERNANDEZ e
PERRY (2016); SPANO e
. . -, MONFARDINI (2018);
21 |Influéncia de autoridades politicas VIEIRA e VIEIRA (2003);
WAAL (2010); SILVA e
Lideranga CUNHA (2001)
LEE (2018);
22 | Estilo apropriado

DIAS e BORGES (2017);
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ABOYASSIN e ABOOD
(2013)

SENIOR e SWAILES (2004)

WALL (2010)
23 | Aspecto resolutivo dos gestores WALL (2010)
24 | Responsabilidades do lider SENIOR e SWAILES (2004)
LEE (2018);
25 |Suporte do lider aos membros da equipe FINAMOR et al (2015);
SENIOR e SWAILES (2004)
26 |Suporte dos membros ao lider SENIOR e SWAILES (2004)
27 | Fornecer diregdo/visdo/estrutura SENIOR e SWAILES (2004)
28 | Planejamento de atividades, tempo e gest3o. SENIOR e SWAILES (2004)
29 | Etica do lider '(AZ%?;?SSW e ABOOD
30 Compromisso com a equipe/lider/outros SENIOR e SWAILES (2004)
membros
31 |Respeito as diferengas SENIOR e SWAILES (2004)
32 | Energia e entusiasmo SENIOR e SWAILES (2004)
33 |Sentimento de pertencimento SENIOR e SWAILES (2004)
Climada | 5, SENIOR e SWAILES (2004);
Equipe
Clima de Apoio x Clima defensivo
35 RICO et al (2010)
36 | Aberto x Secreto SENIOR e SWAILES (2004)
37 | Confianga entre membros e lider, e vice-versa | SENIOR e SWAILES (2004)
38 | Atitudes para mudar SENIOR e SWAILES (2004)
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39 | Ritmo de trabalho SENIOR e SWAILES (2004)
40 |Tenso x Relaxado SENIOR e SWAILES (2004)
41 | Compartilhamento x Dominio SENIOR e SWAILES (2004)
42 | Autoridade x Democracia SENIOR e SWAILES (2004)
43 | Participag¢do na Tomada de Decisdo SENIOR e SWAILES (2004)
44 | Inovagado e Criatividade x Conformidade SENIOR e SWAILES (2004)
45 | Flexibilidade x Rigidez SENIOR e SWAILES (2004)
46 Z:Lc;;ees e modelos mentais compartilhados pela COHEN e BAILEY (1997)
47 COHEN e BAILEY (1997)
Coesdo
48 RICO et al (2010)
49 | lIdentidade da equipe RICO et al (2010)
50 | Reflexividade SCHIPPERS et al (2008)
51 | Estilo de comunicacdo SENIOR e SWAILES (2004)
52 | Trabalhar junto e/ou individualmente SENIOR e SWAILES (2004)
53 | Apoio mutuo SENIOR e SWAILES (2004)
54 | Compartilhar o trabalho entre os membros SENIOR e SWAILES (2004)
Intr:?::fsisais 55 | Cooperagdo x Concorréncia SENIOR e SWAILES (2004)
56 | Pretensdo x honestidade SENIOR e SWAILES (2004)
57 | Aceitacdo de responsabilidade pessoal SENIOR e SWAILES (2004)
58 | Conquistas coletivas x Conquistas pessoais SENIOR e SWAILES (2004)
59 | Aprendizagem da equipe RICO et al (2010)
SENIOR e SWAILES (2004);
Comunicacdo 60 | Comunicagdo da equipe

da equipe

SCHOEJDT (2009)
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COHEN e BAILEY (1997)

61 | Habilidade de argumentacdo SENIOR e SWAILES (2004)
SENIOR e SWAILES (2004);
62 | Conflito construtivo x Conflito Destrutivo FINAMOR et al (2015)
SCHOEJDT (2009)
63 | Contato frequente SENIOR e SWAILES (2004)
64 | Aberto x Secreto SENIOR e SWAILES (2004)
65 | Coordenagdo das comunicagdes SENIOR e SWAILES (2004)
66 | ContribuigGes uteis SENIOR e SWAILES (2004)
67 | Reatividade x Produtividade SENIOR e SWAILES (2004)
SCHOEJDT (2009)
68 | Comunicacdo face a face
RICO et al (2010)
69 | Virtualidade RICO et al (2010)
SENIOR e SWAILES (2004)
RICO et al (2010)
70 | Mix de personalidades
FINAMOR et al (2015)
NEUMAN e WRIGHT (1999)
Composicdo SENIOR e SWAILES (2004)
da equipe
RICO et al (2010)
71 | Mix de Competéncias x Habilidades
FINAMOR et al (2015)
BRANDAO (2011)
72 | Habilidades politicas SILVA; CUNHA, 2001
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73 | Fungdes estabelecidas da equipe SENIOR e SWAILES (2004)
74 Competéncias e Habilidades conhecidas por SENIOR e SWAILES (2004)
todos
75 Respeito as competéncias e habilidades do SENIOR e SWAILES (2004)
outro
SENIOR e SWAILES (2004)
76 | Tamanho da equipe RICO et al (2010)
FINAMOR et al (2015)
77 | Continuidade da adesdo dos membros SENIOR e SWAILES (2004)
SENIOR e SWAILES (2004)
78 | Motivagdo dos membros
HAILESILASIE (2009)
79 | Flexibilidade dos membros FINAMOR et al (2015)
RICO et al (2010)
80 | Diversidade da equipe FINAMOR et al (2015)
SCHOEDT e KRAUS (2009)
81 | Faixa etdria dos membros HAILESILASIE (2009)
82 | Respeito pela equipe e seus membros SENIOR e SWAILES (2004)
SEIDLE, FERNANDEZ e
83 | Altos niveis de burocratizagdo PERRY (2016);
HAILESILASIE (2009)
Interacao
coma 84 | Cultura organizacional BERGUE (2010)
organizagao
85 Suporte de gestdo para equipes e seus SENIOR e SWAILES (2004)
membros
86 Conscientizagdo da equipe sobre as metas SENIOR e SWAILES (2004)

organizacionais
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87 | Premiagdo para equipe que atingir objetivos SENIOR e SWAILES (2004)
88 | Estrutura salarial isonémica Vieira e Vieira (2003)
89 Clima 'org?nlzauonal qe suporte x clima SENIOR e SWAILES (2004)
organizacional defensivo
90 | Suporte ao desenvolvimento da equipe SENIOR e SWAILES (2004)
_ . linh .
91 Objetl.vos.da e-que alinhados a objetivos SENIOR e SWAILES (2004)
organizacionais
RICO et al (2010)
92 | Percepgdo de suporte organizacional FINAMOR et al (2015)
BRANDAO (2011)
BOHLE, CHAMBEL
93 |Inseguranca laboral ! €

MEDINA (2018)
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APENCIDE B — Tabela de frequéncia dos fatores de desempenho

F1
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 21 4,2 4,2 4,2
1 5 1,0 1,0 5,2
2 21 4,2 4,2 9,4
3 12 2,4 2,4 11,8
4 153 30,5 30,5 42,3
5 289 57,7 57,7 100,0
Total 501 100,0 100,0
F2
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 13 2,6 2,6 2,6
1 1 2 2 2,8
2 19 3,8 3,8 6,6
3 16 3,2 3,2 9,8
4 140 27,9 27,9 37,7
5 312 62,3 62,3 100,0
Total 501 100,0 100,0
F3
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 22 4.4 4.4 44
1 8 1,6 1,6 6,0
2 24 4,8 4.8 10,8
3 30 6,0 6,0 16,8
4 159 31,7 31,7 485
S5 258 51,5 51,5 100,0
Total 501 100,0 100,0
F4
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vlido |0 17 3,4 3,4 3.4
1 7 1,4 1,4 4.8
2 21 4,2 4,2 9,0
3 26 5,2 52 14,2
4 197 39,3 39,3 53,5
5 233 46,5 46,5 100,0
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| Total | 501 100,0 100,0
F5
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 10 2,0 2,0 2,0
1 1 2 2 2,2
2 17 34 34 5,6
3 18 3,6 3,6 9,2
4 164 32,7 32,7 41,9
5 291 58,1 58,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F6
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 11 2,2 2,2 2,2
1 5 1,0 1,0 3,2
2 13 2,6 2,6 58
3 33 6,6 6,6 12,4
4 147 29,3 29,3 41,7
S 292 58,3 58,3 100,0
Total 501 100,0 100,0
F7
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 9 1,8 18 18
1 5 1,0 1,0 2,8
2 26 52 52 8,0
3 58 11,6 11,6 19,6
4 183 36,5 36,5 56,1
5 220 439 439 100,0
Total 501 100,0 100,0
F8
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido | 0 12 2,4 2,4 2,4
1 7 1,4 1,4 38
2 28 5,6 5,6 94
3 26 5.2 5.2 14,6
4 158 315 315 46,1
S5 270 53,9 53,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
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F9
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 13 2,6 2,6 2,6
1 21 4,2 4,2 6,8
2 31 6,2 6,2 13,0
3 59 11,8 11,8 24,8
4 150 29,9 29,9 54,7
5 227 45,3 45,3 100,0
Total 501 100,0 100,0
F10
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 19 3,8 3,8 3,8
1 9 1,8 1,8 56
2 38 7,6 7,6 13,2
3 46 9,2 9,2 22,4
4 151 30,1 30,1 52,5
S 238 47,5 475 100,0
Total 501 100,0 100,0
F11
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 6 1,2 1,2 1,2
1 9 1,8 18 3,0
2 11 2,2 2,2 5,2
3 27 5,4 5,4 10,6
4 108 21,6 21,6 32,1
5 340 67,9 67,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
F12
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 8 1,6 1,6 1,6
1 7 1,4 1,4 3,0
2 18 3,6 3,6 6,6
3 21 42 42 10,8
4 136 27,1 27,1 37,9
S5 311 62,1 62,1 100,0
Total 501 100,0 100,0

F13

122



Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 13 2,6 2,6 2,6
1 6 1,2 1,2 3,8
2 9 1,8 18 5,6
3 33 6,6 6,6 12,2
4 147 29,3 29,3 41,5
5 293 58,5 58,5 100,0
Total 501 100,0 100,0
F14
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 11 2,2 2,2 2,2
1 8 1,6 1,6 3,8
2 11 2,2 2,2 6,0
3 22 4.4 4.4 10,4
4 84 16,8 16,8 27,1
5 365 72,9 72,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
F15
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 8 1,6 1,6 1,6
1 5 1,0 1,0 2,6
2 8 1,6 1,6 4,2
3 17 3.4 3.4 7,6
4 117 23,4 23,4 30,9
S 346 69,1 69,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F16
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido | 0 12 2,4 2,4 2,4
1 4 8 8 3,2
2 19 3,8 3,8 7,0
3 34 6,8 6,8 13,8
4 135 26,9 26,9 40,7
5 297 59,3 59,3 100,0
Total 501 100,0 100,0
F17
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
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Viélido |0 1,2 1,2 1,2
1 6 6 18
2 11 2,2 2,2 4,0
3 19 3,8 3,8 7,8
4 106 21,2 21,2 28,9
5 356 71,1 71,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F18
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 19 3,8 3,8 3,8
1 7 1,4 1,4 5,2
2 15 3,0 3,0 8,2
3 43 8,6 8,6 16,8
4 182 36,3 36,3 53,1
S 235 46,9 46,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
F19
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 11 2.2 2,2 2.2
1 3 6 6 2,8
2 16 3,2 3,2 6,0
3 45 9,0 9,0 15,0
4 195 38,9 38,9 53,9
5 231 46,1 46,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F20
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vlido | 0 15 3,0 3,0 3,0
1 9 1,8 1,8 48
2 45 9,0 9,0 13,8
3 99 19,8 19,8 33,5
4 197 39,3 39,3 72,9
S5 136 27,1 27,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F21
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 6 1,2 1,2 1,2
1 1 2 1,4
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2 8 1,6 1,6 3,0
3 25 5,0 5,0 8,0
4 136 27,1 27,1 35,1
5 325 64,9 64,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
F22
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 27 5,4 5,4 5,4
1 9 1,8 1,8 72
2 42 8,4 8,4 15,6
3 84 16,8 16,8 32,3
4 200 39,9 39,9 72,3
5 139 27,7 27,7 100,0
Total 501 100,0 100,0
F23
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 42 8,4 8,4 8,4
1 12 2,4 2,4 10,8
2 36 72 72 18,0
3 47 9,4 9,4 27,3
4 166 33,1 33,1 60,5
5 198 39,5 39,5 100,0
Total 501 100,0 100,0
F24
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vlido |0 14 2,8 2,8 2,8
1 5 1,0 1,0 3,8
2 16 3,2 3,2 7,0
3 29 5,8 5,8 12,8
4 127 25,3 25,3 38,1
S5 310 61,9 61,9 100,0
Total 501 100,0 100,0
F25
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 20 4,0 4,0 4,0
1 68 13,6 13,6 17,6
2 101 20,2 20,2 37,7
3 146 29,1 29,1 66,9
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4 109 21,8 21,8 88,6
5 57 11,4 11,4 100,0
Total 501 100,0 100,0
F26
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vlido |0 29 5,8 5,8 5,8
1 14 2,8 2,8 8,6
2 21 4,2 4,2 12,8
3 47 9,4 9,4 22,2
4 159 31,7 31,7 53,9
5 231 46,1 46,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F27
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vlido | 0 15 3,0 3,0 3,0
1 3 ,6 ,6 3,6
2 14 2,8 2,8 6,4
3 35 7,0 7,0 134
4 178 35,5 35,5 48,9
S 256 51,1 51,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
F28
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 12 2,4 2,4 2,4
1 15 3,0 3,0 54
2 30 6,0 6,0 11,4
3 48 9,6 9,6 21,0
4 122 24,4 24,4 45,3
5 274 54,7 54,7 100,0
Total 501 100,0 100,0
F29
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido |0 5 1,0 1,0 1,0
1 2 4 4 1,4
2 14 2,8 2,8 4,2
3 13 2,6 2,6 6,8
4 129 25,7 25,7 32,5
5 338 67,5 67,5 100,0
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| Total | 501 100,0 100,0
F30
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Vélido |0 19 38 3,8 38
1 9 1,8 1,8 5,6
2 19 3,8 3,8 9,4
3 48 9,6 9,6 19,0
4 150 29,9 29,9 48,9
5 256 51,1 51,1 100,0
Total 501 100,0 100,0
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO

Pesquisa de Fatores de Desempenho - Institutos Federais de Educacao

Prezado(a) servidor(a), gostaria de pedir a sua colaboragdo para que responda este questionario e avalie as
questdes apresentadas de forma a identificar em sua percepcéo qual o nivel de impacto em seu desempenho
profissional para cada fator apresentado.

E possivel que um ou mais fatores relacionados ndo ocorram com frequéncia em sua instituico, porém procure
valorar cada fator de acordo com sua percepcdo. Por exemplo, pode ser que 0s objetivos de sua instituicdo nao
sejam bem definidos, mas identifique em relagéo a esse fator qual o nivel de impacto em seu desempenho.

Em caso de davidas, estou a disposicdo no endereco Imaciel@iff.edu.br. Sua colaboracdo é parte essencial desta
pesquisa!! Muito Obrigado!!

P.S.: Em todo o questionério, considera-se "equipe" a sua equipe de trabalho, a equipe na qual vocé faz parte e
compartilha as tarefas diarias de seu setor.

*Qbrigatério

Propdsito da Equipe
Nesta secdo, serdo descritos alguns fatores que possam afetar o desempenho e que estdo relacionados aos
objetivos e propdsito da equipe.

Proposito compartilhado
Esse fator refere-se ao sentimento de propdsito compartilhado entre os membros da equipe.

1. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Objetivos definidos e claros
Esse fator compreende a definicdo de objetivos claros para a equipe, sem ambiguidades ou conflitos de
objetivos.

2. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() N&o sei responder

() N&o se aplica

Visdo compartilhada
Esse fator refere-se a quanto a visdo estratégica da organizacdo é compartilhada pelo lider com a equipe.

3. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (Ndo causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)
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() 5 (Impacta fortemente)
() Néo sei responder
() Néo se aplica

Metas especificas
Esse fator refere-se ao desdobramento dos objetivos institucionais em metas especificas para equipe.

4. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Outros fatores

5. Se vocé identifica na dimenséao "'Proposito de Equipe’ algum fator ou situacdo que impacta fortemente
seu desempenho e o da equipe, por favor escreva no espaco abaixo. Seu comentario enriquecera ainda
mais esta pesquisa.

Organizacao da equipe

Esta secdo busca identificar os fatores relacionados a organizagdo da equipe, como autonomia dos membros e a
percepgdo do papel a ser desempenhado

Percepcéo do papel
Esse fator esta relacionado ao conhecimento pela equipe do papel a ser exercido no Instituto e de seu
ajustamento as habilidades de cada componente da equipe.

6. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Significado da tarefa
Esse fator compreende o significado que a tarefa possui para aquele que a executa. Tarefas com alto significado
tendem a ser motivadoras e gratificantes.

7. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&do causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Interdependéncia da tarefa
Refere-se a interdependéncia entre 0s membros da equipe para a execucdo de suas tarefas.
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8. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Né&o sei responder

() Néo se aplica

Autonomia dos membros
Esse fator refere-se a autonomia dos membros da equipe para a solugdo de problemas e a tomada de deciséo.

9. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Relacdo Professor x Técnico Administrativo
Esse fator refere-se a presenca do professor e do técnico administrativo como tipos de profissionais diferentes,
em aspectos de estrutura juridica, cultura e abordagem organizacional.

10. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Outros fatores

11. Se vocé identifica na dimenséo ""Organizacédo da Equipe' algum fator ou situacéo que impacta
fortemente seu desempenho e o da equipe, por favor escreva no espaco abaixo. Seu comentario
enriquecera ainda mais esta pesquisa.

Lideranca
Esta dimensdo compreende fatores que podem ser agregados a dimenséo lideranca de equipes.

Relacdes politicas
Esse fator refere-se a influéncia que as relagdes politicas podem exercer sobre a autonomia dos lideres de equipe
e sobre o desempenho das equipes.

12. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&do causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto € neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() N&o sei responder
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() Néo se aplica

Estilo de lideranca
Esse fator refere-se ao estilo de lideranca (por exemplo: inspiradora, autoritaria, transformadora etc.) adotado
pelo lider da sua equipe e pelas préaticas de lideranga (colaboracéo entre unidades, coesdo, etc.).

13. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Suporte do lider
Esse fator refere-se ao suporte que o lider oferece aos membros para a execugdo de tarefas e desenvolvimento da
equipe.

14. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Suporte dos membros
Esse fator refere-se ao apoio e suporte que 0s membros da equipe oferecem as atividades de responsabilidade do
lider.

15. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Etica do lider
Esse fator refere-se ao comportamento ético e moral apresentado pelo lider.

16. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Compromisso com 0s membros
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Esse fator refere-se a um apoio mutuo e um sentimento de compromisso com 0os membros da equipe.

17. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Né&o sei responder

() Néo se aplica

Pertencimento
Esse fator refere-se a um sentimento de pertencimento e importancia como membro da equipe.

18. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Outros fatores

19. Se vocé identifica na dimenséo "'Lideranca' algum fator ou situacao que impacta fortemente seu
desempenho e o da equipe, por favor escreva no espago abaixo. Seu comentario enriquecera ainda mais
esta pesquisa.

Comunicacéo e relaces interpessoais

Esta se¢do reline os fatores que podem ser agregados na dimensdo comunicacdo da equipe e relagdes
interpessoais entre 0s membros.

Comunicacao

Esse fator esta relacionado & predominéancia de uma comunicag&o clara e continua.

20. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto € neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() N&o sei responder

() Néo se aplica

Conflitos construtivos

Esse fator refere-se a existéncia de conflitos entre os membros do grupo. Conflitos construtivos geram debates
que auxiliam a construir diferentes perspectivas. Conflitos destrutivos quando interpretados como afrontas
pessoais geram prejuizo a relagdo interpessoal do grupo.

21. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.
() 1 (Nao causa nenhum impacto)
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() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)
() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Comunicacao face a face
Esse fator esta relacionado a predominancia da comunicacao do tipo face a face, considerada mais rica e que
permite o aprofundamento de discussOes e a celeridade na tomada de decisdo.

22. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (Nao causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Outros fatores

23. Se vocé identifica na dimenséo ""Comunicacdo' algum fator ou situacdo que impacta fortemente seu
desempenho e o da equipe, por favor escreva no espago abaixo. Seu comentario enriquecera ainda mais
esta pesquisa.

Composicédo da Equipe

Esta secdo estéd dedicada a agregacdo de fatores relacionados aos membros da equipe, suas caracteristicas e
comportamentos.

Mix de Personalidades

Esse fator refere-se a existéncia de um conjunto de personalidades distintas em uma mesma equipe. Por
exemplo, uma equipe formada por trés pessoas consideradas extrovertidas e trés pessoas consideradas
introvertidas.

24. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto € neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Competéncias
Esse fator refere-se ao conjunto de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) apresentadas pelos
membros da equipe para a execucao de atividades e solucdo de problemas.

25. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (Ndo causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)
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() 4 (Impacta moderadamente)
() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Habilidades Politicas

Esse fator refere-se a habilidade de lidar com pessoas que ocupam funcgdes politicas dentro e fora da Instituicao.

26. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Tamanho da equipe

Esse fator esta relacionado a presenca de equipes com até 10 membros, que permite uma melhor coordenagdo e
gerenciamento de tarefas e conflitos.

27. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Motivacdo
Esse fator refere-se a comportamentos orientados para a agéo e realizacdo de projetos e objetivos dentro da
equipe e da Instituicdo.

28. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Faixa etaria dos membros
Esse fator refere-se a percepcao de que jovens profissionais tendem a possuir maior desempenho, em razdo do
esforco para criar uma boa imagem profissional.

29. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto € neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)
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() Né&o sei responder
() Néo se aplica

Outros fatores

30. Se vocé identifica na dimenséo ""Composicdo da equipe™ algum fator ou situacdo que impacta
fortemente seu desempenho e o da equipe, por favor escreva no espacgo abaixo. Seu comentario
enriquecera ainda mais esta pesquisa.

Interacdo com a organizacao
Esta secdo estéd dedicada a agregar fatores relacionados a interagdo da equipe com o restante da organizacao.

Ambientes burocréaticos
Esse fator refere-se a ambientes altamente burocréticos, voltados exclusivamente ao cumprimento de regras e
que limitam a autonomia dos lideres.

31. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Cultura organizacional
Esse fator refere-se a cultura organizacional estabelecida na Institui¢do. Cultura organizacional é o conjunto de
valores e crencas compartilhados pelos membros de uma organizagdo (FLEURY, 1987).

32. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Estrutura salarial sem incentivos por desempenho

Esse fator refere-se a estrutura salarial presente no servico puablico em que muitas vezes a progressdo na carreira
ocorre exclusivamente pelo tempo de servigo na Instituicdo, de forma que ndo ha incentivos por um desempenho
superior apresentado.

33. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&do causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto € neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica



136

Suporte organizacional
Esse fator refere-se ao suporte que a estrutura organizacional oferece a equipe, disponibilizando recursos
adequados (financeiros, materiais e humanos), informacges precisas e tecnologia adequada.

34. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (Nao causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Néo sei responder

() Néo se aplica

Seguranca laboral
Esse fator refere-se a expectativa da organizagéo proporcionar a seguranga no emprego. Esta relacionado ao
guanto os funcionarios acreditam estar seguros nos seus empregos.

35. Qual o nivel de impacto desse fator no desempenho da sua equipe?
* Marcar apenas uma oval.

() 1 (N&o causa nenhum impacto)

() 2 (Tem pouco impacto)

() 3 (O impacto é neutro)

() 4 (Impacta moderadamente)

() 5 (Impacta fortemente)

() Nao sei responder

() Néo se aplica

Outros fatores

36. Se vocé identifica na dimenséo "Interacdo com a organizac¢édo' algum fator ou situagéo que impacta
fortemente seu desempenho e o da equipe, por favor escreva no espaco abaixo. Seu comentario
enriquecera ainda mais esta pesquisa.

Perfil do respondente

Esta secdo dedica-se a questfes que buscam estabelecer um perfil geral dos respondentes desta pesquisa. Essas
guestbes sdo importantes para estratificar a amostra e permitir analises mais detalhadas da pesquisa.

37. Em qual Instituto vocé exerce suas atividades?
* Marcar apenas uma oval.

IFAC IFAL IFAM IFAP IFB IFBA IFBAIANO IFC IFCE IFES IFF IFFARROUPILHA IFG IFGOIANO IFMA
IFMG IFMS IFMT IFNMG IFPA IFPB IFPE IFPI IFPR IFRJ IFRN IFRO IFRR IFRS IFS IFSC IFSERTAO-PE
IFSP IFSUL IFSULDEMINAS IFTM IFTO Néo desejo informar

38. Qual o nivel do seu cargo ocupado no Instituto?
Nivel A Nivel B Nivel C Nivel D Nivel E N&o desejo informar

39. Vocé ocupa atualmente alguma fungdo de lideranca/gestdo (Coordenador, Diretor, Pro- Reitor etc. )? *
Marcar apenas uma oval.

Sim Nao

40. Qual o seu género?
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* Marcar apenas uma oval.
Masculino Feminino Prefiro ndo dizer

41. Qual a sua faixa etaria?
Marcar apenas uma oval.

24 anos ou menos Entre 25 e 29 anos Entre 30 e 39 anos Entre 40 e 49 anos Entre 50 e 59 anos 60 anos ou mais

42. Quanto tempo de servico no Instituto?
* Marcar apenas uma oval.

3 anos ou menos Entre 4 e 6 anos Entre 7 e 10 anos Entre 11 e 20 anos Mais de 20 anos

43. Sua equipe (contando também com vocé) possui quantos membros?

* Marcar apenas uma oval.

Menos de 3 membros Entre 3 e 5 membros Entre 6 e 8 membros Entre 9 e 11 membros Entre 12 e 14 membros
Mais de 15 membros

Muito obrigado!!
Muito obrigado pela sua participagéo!



