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Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar como ocorre a implementacdo da ferramenta Balanced
Scorecard (BSC) no servigo publico. Por meio de um estudo de caso no Ministério Publico de
Santa Catarina (MPSC), utilizou-se de pesquisa qualitativa, ponderando um objetivo estratégico
ligado a Gestdo de Pessoas do BSC do MPSC. Por meio de entrevista e pesquisa documental,
analisou-se os dados encontrados com as técnicas de analise de narrativas e padrdo de
comportamentos. Foi identificada certa flexibilidade na manutengéo dos projetos e incentivos
para criacdo e proposicdo de novos projetos de acordo com o0s objetivos da instituicdo. Em
termos de comunicacdo, ainda ha o distanciamento entre execucdo na pratica e planejamento
centralizado no alto escal&o. A contribuicdo deste estudo reside na aproximacao dos conceitos
e usos de ferramentas estratégicas, inicialmente de natureza privada, sendo desenvolvidas pela
esfera pablica, expondo boas praticas de gestdo, bem como o esclarecimento de como sdo

executadas na pratica.
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Abstract

The aim of this study was to analyze how the Balanced Scorecard (BSC) tool is implemented in
the public service. Through a case study at the Public Ministry of Santa Catarina (MPSC),
qualitative research was used, considering a strategic objective linked to the Human Resources
Management of the MPSC's BSC. Through interviews and documentary research, the data
found was analyzed with the techniques of analysis of narratives and pattern of behaviors. Some
flexibility was identified in the maintenance of the projects and incentives to create and propose
new projects according to the objectives of the institution. In terms of communication, there is
still a gap between execution in practice and centralized planning at the top. The contribution
of this study resides in the approximation of the concepts and uses of strategic tools, initially of
a private nature, being developed by the public sphere, exposing good management practices,

as well as clarifying how they are carried out in practice.

Keywords: Strategic Planning; Strategy tools; Balanced Scorecard — BSC; Public

Administration; Public Ministry.

1. Introducéo

Esta pesquisa parte da necessidade de estudos que investiguem como as organizagdes
publicas realmente aplicam estratégias e ferramentas de gestdo (Hansen, 2011), bem como
estudos que investigam a utilizacdo dessas ferramentas na pratica em organizagdes publicas
(Brandt et al., 2017; Bryson et al., 2009, Elbanna, Andrews, & Pollanen, 2016; Faraco et al.,
2019; lasbech & Lavarda, 2018). De acordo com Bryson et al. (2009), a maioria dos estudos
foca no planejamento estratégico e ndao focam na questdo fundamental de vincular processos
com contextos institucionais, com aspectos performativos: acdes reais, por pessoas reais, em
tempos e lugares especificos, como complementam Héglund et al. (2018).

As organizacdes publicas, com intengdo de tornarem-se mais eficientes, tém aderido a
diferentes ferramentas estratégicas para formalizacdo e controle de suas estratégias (Bobe,
Mihret, & Obo, 2017; Madsen et al., 2019; Taulapapa, 2012). Muitas dessas ferramentas ja sao
mundialmente conhecidas e tornaram-se préaticas de diversas empresas e organizacdes (Hoque,
& Adams, 2011; Vuorinen et al., 2017). Jarzabkowski e Kaplan (2015) destacam a importancia
do estudo de estratégia sobre ferramentas (suas caracteristicas, 0 grau em que sdo adotadas e
institucionalizadas), e o campo (as praticas institucionalizadas, as profissdes e profissionais que

desenvolvem e vendem ferramentas) onde séo aplicadas.
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Nesse sentido, o planejamento estratégico desponta como uma ferramenta muito
utilizada pelas organizag6es (MacLean, & Maclintosh, 2015). De acordo com Mintzberg (2006),
o0 planejamento de a¢des torna possivel impor decisdes e acdes especificas a serem adotadas em
pontos especificos no tempo. Assim, as organizacdes criam ligacdes entre suas acdes a fim de
alcancar determinado resultado, exercendo sua fungéo de controle. Mintzberg (2006) menciona
que ndo ha controle sem planejamento, e os planos perdem sua influéncia sem controle de
acompanhamento, pois como plano, especifica o resultado desejado, avalia se é ou ndo
alcancado. Desta forma, surge o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de controle
de planejamento difundida em diferentes empresas ao redor do mundo (Madsen et al., 2019).

No inicio dos anos 2000 a area governamental comegou a vislumbrar o uso do BSC
como ferramenta para aprimorar a gestdo e uso de seus recursos (Afonso et al., 2015). Além
disso, sua utilizacdo comecgou a possibilitar as organizacfes publicas o alinhamento de suas
iniciativas, de seus departamentos e dos individuos, de forma a reforcar o desempenho uns dos
outros, e, por consequéncia, conquistar um desempenho conjunto bem melhor (Fernandes,
Furtado, & Ferreira, 2016; Hoque & Adams, 2011). No entanto, é necessario gque sejam
realizadas adaptacdes no modelo original do BSC, ferramenta inicialmente concebida para o
setor privado, para uma melhor adequacdo as particularidades da area publica (Afonso et al.,
2015; Bobe et al., 2017).

Essas ferramentas estratégicas sdo projetadas para apoiar 0s gestores em todas as etapas
do processo estratégico. Contudo, a atual pesquisa sobre as ferramentas estratégicas refere-se
principalmente ao nivel de uso e classificacdo (Qehaja, Kutllovci, & Pula, 2017). Neste sentido,
torna-se necessario examinar como e por qué os atores usam ferramentas, e como o fato da
utilizacdo da ferramenta impde e permite a tomada de decisdo estratégica (Jarzabkowski, &
Kaplan, 2015; Hoglund et al., 2018). Assim, o uso das ferramentas estratégicas em organizacdes
deve ser observado em um contexto baseado na pratica (Qehaja et al., 2017; Qehaja, &
Kutllovci, 2020). Ademais, Blonski et al.(2017) apresentam a importancia da continuidade de
estudos investigando a adogdo do BSC por outros 6rgdos publicos, com o objetivo de se
identificar se os mesmos problemas que foram identificados em seu estudo, se encontram
também em outras organizac@es do Estado brasileiro (Blonski et al., 2017).

Observa-se, a partir dessas consideragfes, a importancia da ferramenta BSC para a
implementacdo da estratégia estabelecida no planejamento estratégico, instituindo controle e
alinhamento para a organizacdo. Este estudo justifica-se em consequéncia da necessidade da

execucao do processo de implementacao do Balanced Scorecard em organizagdes publicas com
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eficacia, para que seja possivel a implementagdo da estratégia e sejam geradas informacGes
capazes de auxiliar e nortear as decisdes dessas organizagdes.

Por meio de um estudo de caso sobre o planejamento e mapa estratégico do Ministério
Publico de Santa Catarina (MPSC), objetivou-se analisar como ocorre a implementagédo da
ferramenta BSC, de acordo com o objetivo estratégico referente a “ter pessoal qualificado e em
numero suficiente” da perspectiva Organizacdes, Pessoas e Aprendizagem do BSC no MPSC.
Justifica-se o estudo deste item em especifico por ser um objetivo base que possui inUmeros
projetos que envolvem diferentes setores da instituicdo, sendo, portanto, relevante para o
alcance dos demais objetivos. E o0 objetivo da gestdo de pessoas, o qual possui fortes efeitos em
seus colaboradores e nos resultados.

A seguir, passa-se a apresentar o referencial tedrico sobre ferramentas estratégicas em
uso, com aprofundamento no planejamento estratégico e Balanced Scorecard. Apés essa breve
contextualizacgdo tedrica, sdo expostos 0s procedimentos metodoldgicos que proporcionaram 0s
resultados apresentados. Por fim, identifica-se nas consideragbes finais do estudo sua

contribuicdo, limitacdo e indicacdo de futuras linhas de investigacao.

2. Ferramentas estratégicas em uso

Com o desenvolvimento do campo da administracdo e estratégia, inimeras ferramentas
foram criadas para auxiliar as organiza¢fes a manterem-se competitivas no mercado (Ghamdi,
2005; Hoglund et al., 2018). Os gestores definem as ferramentas que julgam mais pertinentes
para sua organizacao e as implementam (Wright, Paroutis, & Blettner, 2013). Jarzabkowski e
Spee (2009) notaram que diferentes usuarios empregam a mesma ferramenta de diferentes
maneiras e por diversas razdes (Bouty, Gomez, & Chia, 2019; Wright et al., 2013). Ao ver
ferramentas de estratégia como ferramentas em uso, Jarzabkowski e Kaplan (2015)
compreendem que as ferramentas ndo fazem com que os gestores tomem decisdes certas ou
erradas, mas sim, permitem-lhes participar na formacédo da estratégia.

Ao invés de averiguar o uso de ferramentas estratégicas em relacdo ao bom ou mau
desempenho, as ferramentas apontam para resultados relacionados com 0s processos de
estratégia de fazer — como o acordo sobre uma decisdo, a satisfagdo com o resultado, a
contestacdo no processo, a discri¢do do ator — que podem ser indicadores criticos de sucesso
para os atores que utilizam ferramentas ou para a institucionalizacdo da ferramenta dentro da
organizacéo (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Qehaja, & Kutllovci, 2020).

Utilizar uma ferramenta é, sem davida, util para permitir que os gestores transmitam

racionalidade. Destaca-se que os gestores devem acompanhar a utilizacdo dessas ferramentas
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continuamente e rever a estratégia, testando e modificando dentro do contexto de suas agdes e
interacbes (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015). Ademais, as ferramentas de estratégia podem
restringir a comunicacdo eficaz por meio das fronteiras organizacionais (Jarzabkowski, & Spee,
2009). Desta forma, torna-se importante adequar a linguagem e o relatorio feito a partir de
determinada ferramenta estratégica para a compreensdo de todos na organizagao.

No decorrer dos anos, diversas ferramentas foram criadas e difundidas globalmente.
Qehaja et al.(2017) destacam as técnicas mais usadas em 2015 mundialmente: benchmarking,
planejamento estratégico, balanced scorecard, terceirizacdo, segmentacdo, entre outras.
Vuorinen et al.(2017) abordam as ferramentas de estratégia apresentadas em publicacbes nos
ultimos 25 anos. Este estudo conduziu uma busca sistematica e revisdo de 482 resumos
publicados e 88 artigos em texto completo, apresentando ferramentas para auxiliar na
formulacdo de estratégias. A revisdo sugere que o panorama das ferramentas estratégicas é
surpreendentemente tradicional e que os desenvolvimentos contemporaneos no pensamento

estratégico ainda ndo foram transformados em ferramentas utilizaveis.

2.1 Planejamento Estratégico

Ansoff (1977) foi um dos propulsores do planejamento estratégico como técnica efetiva
de apoio a gestdo. Para Ansoff (1977) o Planejamento Estratégico se define como um processo
continuo e sistematico de formulacdo de estratégias que possibilita tomar decisdes racionais,
por meio de programas formais de execucdo, para que haja a comparacdo entre os resultados
alcancados e o planejado, estabelecendo assim, controle e ajustes.

As organizagdes se engajam em planejamento formal, ndo para criar estratégias, mas
para programar as estratégias que ja tem, isto é, elaborar e operacionalizar suas consequéncias
formalmente (Mintzberg, 2004): primeiro se desenvolve o pensamento estratégico para depois
o planejamento estratégico (Elbanna, Andrews, & Pollanen, 2016; Wolf & Floyd, 2017).

A razdo da necessidade de planejamento estratégico é diferente em cada organizacéo,
pois cada uma possui suas particularidades. Mintzberg (2004) observou quatro motivos que
induzem as organizagOes a planejar: (i) coordenar atividades, (ii) assegurar que o futuro seja
levado em considerac&o, (iii) ser racionais, (iv) controlar. A formalizacdo da estratégia em um
plano, gera aos planejadores sensacdo de racionalidade, isto é, no plano é exposto o
conhecimento sobre as atividades, o futuro planejado e as ferramentas habeis para controlar o
processo da estratégia (Mintzberg, 2004).

Nesse contexto, é percebido como o planejamento estratégico é ligado ao controle. O

controle é relevante, geralmente oriundo de uma estratégia deliberada fortemente estabelecida,
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contudo, deve-se estender a mesma importancia as estratégias emergentes (Mintzberg, &
Waters, 1985; Bouty et al., 2019). O planejamento estratégico deve ser flexivel para ser Gtil &
organizacdo, ndo deve haver planejamento demasiado, nem de menos. Mintzberg (2004) aponta
a importancia de afrouxar o processo de formacdo de estratégia, em vez de tentar lacra-lo por
meio da formalizac&o arbitréria. O fato de possuir uma estratégia e um plano € apenas parte do
desafio. Atencdo igual ou maior deve ser atribuida a implementacgdo, ou seja, as medidas que
traduzem a intencdo estratégica em acdes que geram resultados (Bouty et al., 2019; MacLean
& Maclntosh, 2015).

Silva e Abbad (2011) destacam que a andlise SWOT (fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) serve como base para o desenvolvimento do planejamento estratégico
e para a gestdo de uma organizacdo (Qehaja et al. (2017).

No ambito das instituicdes publicas, o planejamento deve estar voltado a melhoria da
atuacdo, que deve ser observada na qualidade do atendimento as demandas sociais, na precisao
e transparéncia das informacoes e acdes (Fernandes et al., 2016). Desta forma, com a inser¢éo
da Nova Gestdo Publica, as organizacbes publicas paulatinamente vém estabelecendo
planejamentos estratégicos em suas gestdes (Bryson et al., 2009; Elbanna et al., 2016; Elbanna,
2007; Hoglund et al., 2018).

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto
de medidas de desempenho (Kaplan, & Norton, 2003). O BSC é construido a partir de quatro
perspectivas distintas: (i) indicadores financeiros, (ii) de clientes, (iii) de processos internos e
(iv) de aprendizado e crescimento, as quais produzem relacao de causa e efeito.

A Perspectiva financeira indica se a estratégia, sua implementacdo e execucdo estao
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros (Kaplan, & Norton, 2003). No BSC
voltado para as empresas privadas, o desempenho é norteado pelo objetivo de aumentar o valor
para os investidores. Por esta razdo, a perspectiva financeira é colocada no topo do BSC,
servindo de fio condutor as outras trés perspectivas (Pinto, 2004). Ja na area publica, a
sociedade ndo esta interessada na lucratividade, e sim, na eficiéncia e eficacia do gestor na
utilizacdo e alocacéo dos recursos publicos (Afonso et al., 2015).

A Perspectiva do cliente identifica os segmentos de clientes e mercados nas unidades de
negocio, nas quais sera observado o desempenho das unidades nesses segmentos-alvo (Kaplan,
& Norton, 2003). A capacidade de descobrir e satisfazer clientes sdo vitais para a continuidade

de uma organizacdo, e por este motivo, uma das regras do BSC é identificar os fatores que sdo
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importantes na conquista de clientes (Fernandes et al., 2016). No setor publico, a perspectiva
cliente é denominada, geralmente, como sociedade, que passa a ter énfase do BSC e ser o
condutor principal de todas as acdes (Afonso et al., 2015).

A Perspectiva dos processos internos identifica 0os processos internos criticos nos quais
a empresa deve alcancar a exceléncia (Kaplan, & Norton, 2003). Os processos internos séo
responsaveis pelas acdes implementadas dentro da organizagdo que valorizam as necessidades
para o atendimento das diretrizes financeiras e a satisfacdo dos clientes (Fernandes et al., 2016).
A perspectiva dos processos internos, na area publica, possui foco na eficiéncia com o objetivo
de se implantar medidas e programas de racionaliza¢do das a¢des publicas, criando condicoes
para a ampliacdo da prestacdo dos servicos publicos (Ghelamn, & Costa, 2006).

A Perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infraestrutra que a empresa
deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo (Kaplan, & Norton, 2003);
determina as potencialidades e a capacidade da organizacdo para elaborar processos internos
capazes de gerar valor aos clientes, além de propiciar a disseminagdo de conhecimentos
implicitos e explicitos, no intuito de aperfeicoar a utilizacdo dos recursos (Fernandes et al.,
2016). No setor publico, esta perspectiva € crucial, pois na administracdo publica ndo ha
autonomia sobre 0os meios (néo se pode contratar, promover, demitir), tornando a motivagéo
das pessoas uma tarefa ardua para os gestores publicos (Ghelman, & Costa, 2006).

As quatro perspectivas do BSC tém se mostrado adequadas em diversas empresas e
setores do mercado (Kaplan, & Norton, 2003), contudo, observam-se diversas adaptacGes nos
ultimos anos, com destaque de adequacao para a esfera publica (Bobe et al., 2017; Ghelman, &
Costa, 2006; Madsen et al., 2019; Niven, 2003; Taulapapa, 2012).

Niven (2003) criou um BSC adaptado para o setor publico e entidades sem fins
lucrativos, partindo da missdo da organizacdo, tendo como primeira perspectiva a de clientes.
Seguem-se as outras trés perspectivas com designacdes e funcdes parecidas ao modelo do setor
privado. A Unica excecdo reside na filosofia subjacente a perspectiva financeira que é diferente
no setor publico: funciona como fator de restricdo, associado a obrigacdo do controle
orcamentario e a necessidade de fornecer bens e servigos aos cidaddos ao mais baixo custo.

Ghelman e Costa (2006) entendem que BSC, na esfera publica, deve contemplar
medidas nas dimensdes de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacéo publica, para
prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua funcdo social (efetividade) com
qualidade na prestacdo de servicos (eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel
(eficiéncia). Neste modelo percebe-se que um bom andamento da perspectiva financeira

impacta positivamente a perspectiva das pessoas e a perspectiva de modernizagédo
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administrativa. Por sua vez, estas duas acarretam melhorias nos processos internos. As
perspectivas pessoas, modernizacdo administrativa e processos internos tém relacdo direta com
a perspectiva cliente.

Sauerbronn et al. (2016), ao estudarem a pratica do BSC no contexto do judiciario,
percebem que ha a necessidade de reconhecimento de que a implantacdo de ferramentas da
estratégia empresarial, mesmo diante de adequac@es, ndo esté livre de reproduzir problemas
originarios da area. A proposta apresentada esta relacionada a adocdo de uma perspectiva
tedrica que compreenda a estratégia como uma pratica social, situada em termos contextuais e
historicos, que deve ser investigada junto aos individuos que praticam a estratégia nas diversas
instancias de tribunais (Qehaja et al., 2017; Qehaja, & Kutllovci, 2020) .

O processo de formulacdo do BSC tem inicio com a defini¢do da visdo e missdo da
organizacdo, semelhante ao que acontece com o planejamento estratégico (Northcott, &
Taulapapa, 2012). Em seguida, considerando seus valores, avaliam-se as melhores estratégias
para alcangar os objetivos previstos em cada uma das perspectivas que compdem esta
ferramenta (Fernandes et al., 2016). Assim, é criado 0 mapa estratégico, uma disposicdo das
informac0es, que possibilita a organizacdo visualizar suas estratégias de maneira sistematica.

Kaplan e Norton (2003) apresentam quatro passos iniciais para implementacéo do BSC:
(i) esclarecimento da visdo e estratégia da organizacdo, (ii) comunicacdo da estratégia
corporativa, (iii) lancamento de iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de
uma unidade de negdcios, (iv) inducdo de cada unidade de negdcios a desenvolver sua prépria
estratégia, coerente com a estratégia da organizagdo. Nesse sentido, 0 BSC é um instrumento
de gestdo, ao invés de apenas um conjunto de medidas (Madsen et al., 2019).

Como ferramenta, 0 BSC possui vantagens e desvantagens. Como beneficios, Kaplan e
Norton (2003) ressaltam que € um instrumento flexivel que: (i) possibilita 0 monitoramento
continuo do planejamento estratégico, (ii) alinha os objetivos da organiza¢do com a estratégia
e com os indicadores, (iii) considera diferentes grupos de interesse na analise e execucao da
estratégia, (iv) comunica a estratégia e, (v) possibilita o direcionamento e enfoque nas acoes.
Silva e Abbad (2011) acrescentam que é uma forma eficaz de comunicar a estratégia e
possibilita o balanceamento entre medidas financeiras e ndo-financeiras.

Entre as dificuldades encontradas na utilizacdo da ferramenta BSC, cita-se: (i) o
processo de implementacdo sem reflexdo referente ao processo de planejamento, (ii) falta de
integracdo entre 0s processos operacionais e 0s objetivos estratégicos, (iii) demora excessiva
na busca pelo melhor desenho do BSC, e, (iv) falta de atualizacdo de indicadores ao longo do
tempo (Beber et al., 2006). Silva e Abbad (2011) elencam ainda, como limitacdo do BSC: (i)
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dificuldade para definir medidas de desempenho ndo-financeiras; (ii) criar medidas de
desempenho preditivas e integrar perspectivas de desempenho e; (iii) os direcionadores do
desempenho, influenciados por hipdteses incorretas, podem distorcer os indicadores de
desempenho a serem adotados. Para Beber et al. (2006), a organizacdo deve estar voltada para
o0 aprendizado continuo, producédo e implantacdo do BSC, permitindo erros e aprendendo com
eles, criando um banco de dados para manter disponiveis 0s acontecimentos da organizacao.

Observa-se na literatura brasileira, multiplos estudos de caso em organizagdes publicas
ao longo dos anos (Muscat, de Biazzi, & Miguel, 2007; Erig, & Raimundini, 2009; Sauerbronn
et al., 2016; Blonski et al., 2017). Muscat et al. (2007) investigaram uma instituicdo publica de
ensino superior brasileira no processo de formulacdo e implementacdo da estratégia apoiado
pelo BSC, na qual observaram diferencas em relacdo a aplicacdo tradicional do BSC no setor
privado, além de dificuldades de envolvimento dos funcionérios, de desdobramento das
estratégias e da medi¢cdo dos indicadores sugeridos. Erig e Raimundini (2009) por sua vez,
analisaram o BSC como ferramenta de gestdo em municipios, em que verificaram que
contribuiu para a elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) e o Orcamento na cidade de Porto
Alegre no periodo de 2006-2009. Sauerbronn et al. (2016) ao analisarem a implementacéo do
BSC no ambito do judiciario, perceberam que as préaticas estratégicas e seus correspondentes
resultados de gestdo nédo sdo, necessariamente, aquelas pretendidas (deliberadas) nos planos
formulados utilizando-se o BSC nem, tampouco, apenas um conjunto de estratégias emergentes
localmente situadas.

Blonski et al. (2017), por meio de um estudo de caso na Receita Federal do Brasil,
notaram o desafio em se desenvolver um processo dindmico de ajustes das métricas e
indicadores do Mapa do BSC — representado pela ndo descentralizacdo e excessiva burocracia
em alguns processos — 0 que impede que se desenvolva todo o potencial dessa ferramenta de
implementacdo da estratégia. Verificaram, ainda, que uma grande parcela dos servidores dessa
organizacao desconhecia importantes diretrizes estratégicas, a despeito de seu envolvimento
nas atividades desenvolvidas a partir da adogdo do BSC (Blonski et al., 2017).

Nessa mesma linha, diversos estudos foram identificados na literatura internacional
exemplificados por Bobe et al. (2017); Hoque e Adams (2011); Madsen et al. (2019); Northcott
e Taulapapa (2012); Taulapapa (2012).

3. Procedimentos metodoldgicos
Esta pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva (Denzin, & Lincoln, 2006), pois

expde as caracteristicas da implementacdo do BSC, buscando estabelecer correlagdes entre 0s
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elementos analisados. Ademais, caracteriza-se por um estudo de caso Unico, o qual concebe um
estudo profundo e exaustivo sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual
0 pesquisador tem pouco controle (Stake, 2005). Justifica-se a selecdo do estudo de caso
realizado no MPSC, pela especificidade do fendmeno que se buscou estudar: a implementacéo
do BSC em uma organizacéo publica.

A coleta de dados teve como fonte primaria a entrevista semiestruturada a partir de um
roteiro decorrente da questdo de pesquisa. A entrevista foi respondida pela Gerente de
Desenvolvimento de Pessoas, que faz parte do grupo de responsaveis pela implementacdo do
objetivo estratégico OEN19 (Ter pessoal qualificado e em nimero suficiente) da perspectiva
OrganizacOes, Pessoas e Aprendizagem do BSC do MPSC, em julho de 2018. Destaca-se que
0 MPSC possui 20 objetivos tratados no BSC, no entanto, optou-se pela analise em
profundidade apenas do item OEN19, pelo seu desmembramento e complexidade, pois este é
base para 0s demais e abrange a gestéo de pessoas da instituicdo (Tsoukas, & Hatch, 2001).

Ainda como fonte priméria, utilizou-se a observacdo direta, na qual foi possivel
encontrar alguns comportamentos e condigdes ambientais relevantes. A observacdo foi
realizada em julho de 2018. Os dados foram anotados em bloco de notas e seguiram 0 mesmo
roteiro da entrevista. Como fonte secundaria, utilizou-se de documentos do proprio MPSC: o
Planejamento Estratégico MPSC (2012-2022), Plano Geral de Atuacdo do MPSC (2018-2019)
e Relatorio de Gestdo Institucional (2013-2016). Assim, foi estabelecida uma triangulacéo de
fontes de evidéncias, tornando os resultados do estudo mais acurados.

A andlise dos dados foi construida por meio da analise da narrativa, a qual contribui
para compreensdo da forma de atuacgao na organizacgéo (Godoi et al., 2006). Ainda, foi adotada
a técnica de andlise de padrdo de comportamentos (Trochim, 1989), a partir da qual a analise
dos resultados é estruturada de acordo com a coleta de dados e a aproximacao teorica.

Os elementos constitutivos do estudo (ECE) (Kerlinger, 1979) a partir do marco tedrico
sdo: (i) Ferramentas estratégicas; (ii) planejamento estratégico e (iii) BSC. Esses elementos
serviram de guia para a coleta e analise dos dados que séo apresentados a seguir, inicialmente
de forma abrangente, caracterizando o objeto de estudo (MPSC) e na sequéncia, conforme os
qguatro programas referentes ao objetivo estratégico OEN19: (i) Programa para o
aperfeicoamento dos Sistemas de Capacitacdo de Membros e Servidores do MPSC; (ii)
Programa de melhoria na gestdo de pessoas; (iii) Programa de humanizagdo do ambiente de

trabalho; (iv) Programa de qualidade de vida e saude ocupacional.
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4. Apresentacao e anélise dos resultados

O MPSC dispde a funcao de defender os interesses da sociedade nos casos que envolvam
Orgdos, bens, servicos, verbas, areas ou interesses do Estado. Possui estrutura organizacional
abrangente e apresenta um diversificado quadro funcional. Segundo dados do Planejamento
Estratégico (2012-2022) nas 102 comarcas do Estado, a organizagdo possui aproximadamente
800 servidores, entre efetivos e comissionados, com um quadro de 375 membros, entre
Procuradores e Promotores de Justica, cerca de 500 estagiarios, 160 bolsistas e 250 contratados.

O Plano Geral de Atuagdo — PGA (2017-2018) da instituicdo estabelece que a prioridade
do MPSC para esse periodo é o combate a corrupcdo para transformacdo social. O mesmo
instrumento, e também o Planejamento Estratégico (2012-2022) destacam como Visdo
estratégica: “ser uma instituicdo proxima ao cidadao, que produza resultados tteis na defesa da
democracia, na promog¢ao da justica e na prote¢ao dos direitos fundamentais” e como missao:
“Promover a efetivacao dos direitos da sociedade, visando fortalecer a democracia, a cidadania
e o desenvolvimento sustentavel”. Por fim, os valores que norteiam as a¢@es da instituicao sao:
independéncia, ética, efetividade, transparéncia e justica (MPSC, 2012, 2016, 2017).

O MPSC decidiu implantar o processo de planejamento estratégico pela primeira vez
em 1999. Foi atualizado em 2004, e em 2006, quando agregou a metodologia do BSC pela
primeira vez. Em 2011, por meio de parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina -
UFSC, que atuou como facilitadora do processo, 0 MPSC concluiu mais um Planejamento
Estratégico, no qual definiram objetivos e acdes estratégicas para o periodo de dez anos.

O MPSC notou a importancia do planejamento estratégico para uma administracdo
publica efetiva e focada em resultados ao cidadao (Bryson et al., 2009; Elbanna et al., 2016;
Elbanna, 2007). Evidenciou-se a preocupacdo em atingir 0s objetivos e resultados da
instituicdo, que sdo definidos a partir das demandas da sociedade. A metodologia de
planejamento estratégico utilizada no MPSC foi desenvolvida com base em dois principios. O
principio da participacdo, que é considerado essencial para o desenvolvimento do planejamento,
com maior envolvimento possivel dos membros e servidores, tanto na elaboragdo das
estratégias, como na implantacdo destas, com o objetivo de reducdo de falhas. E, o principio do
dialogo, em que as possiveis diferencas ou divergéncias entre pessoas sobre a situacdo atual e
0s possiveis futuros do MPSC foram tratadas de forma positiva. O MPSC seguiu trés etapas

para o processo do planejamento: preparacdo, aprendizagem e modelagem, Figura 1:
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Figura 1 — Metodologia de planejamento estratégico
Avaliacdo dos trabalhos
Defini¢do da CPE
Seminario de nivelamento
Operacdo e agenda

Anélise Estratégica d
Anélise Interna 5 P

Definicéo da Viséo, Misséo e Valores
Construcdo do Mapa Estratégico
Construcéo do Plano de Agéo

Fonte: Planejamento Estratégico MPSC, 2012-2022.

A primeira etapa consistiu na prepara¢do da comissdo que conduziu o processo de
planejamento, formulando a operagdo e agenda. Na segunda etapa, utilizou-se a ferramenta
SWOT para analisar as fraquezas, forcas, ameacas e oportunidades referentes a organizacao.
Para isso, a coleta de dados abrangeu todo o Estado, por meio de eventos regionais, com
participacdo de 600 membros e servidores. Na sequéncia, foram realizadas reuniGes para
validacdo das informacOes levantadas. A terceira etapa consistiu na confeccdo do documento
do planejamento estratégico, no qual foi especificado: visdo, missdo e valores; o mapa
estratégico; definicdo das metas; e construcdo do plano de acdo (MPSC, 2012; Neis et al., 2015).
Os objetivos foram elaborados em consequéncia das analises dos ambientes interno e externo,
e possuem o intuito de estabelecer direcGes a serem seguidas no longo prazo, ajudar a criar um
sistema de avaliacdo e facilitar a implementacdo e o controle das iniciativas estratégicas. Os
objetivos possuem relacdo de causa e efeito, visto que o alcance dos objetivos que se encontram
em uma perspectiva no nivel inferior deve contribuir para a consecucdo dos objetivos
desenhados no mapa estratégico.

O mapa estratégico do MPSC foi construido a partir de quatro perspectivas adaptadas
do BSC (Kaplan, & Norton, 2003) e em parceria com a UFSC: (i) impacto social: “para cumprir
nossa missao, quais impactos sociais devemos obter?”; (ii) institucional e stakeholders: “para
atingir os objetivos sociais, como devemos nos relacionar com os stakeholders e quais
resultados institucionais devemos obter?”; (iii) processos internos: “para alcangar os objetivos

sociais, institucionais e relacionados com os stakeholders, em quais processos internos devemos
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ser excelentes?”; (iv) organizagdo, pessoas € aprendizagem: “para otimizar nossos processos,
como nossa organizagdo deve aprender e inovar?”.

De acordo com o Planejamento Estratégico (2012-2022), o mapa estratégico é utilizado
para comunicar com clareza e transparéncia o foco e a estratégia de atuacdo definidos para o
periodo de dez anos na instituicdo. Por meio da observacdo, foi possivel identificar que ha
cartazes nas salas funcionais do MPSC do mapa estratégico, o que corrobora uma comunicagao
e disseminacdo da estratégia organizacional (Elbanna, Andrews, & Pollanen, 2016). Na
entrevista, a gestora citou como o0 mapa e 0 OEN19 do BSC tem poder de conduzir todas as
acoes feitas na Geréncia (Qehaja, & Kutllovci, 2020). Segundo a entrevistada: “O objetivo
norteia o setor. Todas as propostas e projetos estabelecidos séo relacionados ao objetivo, e
assim, por sua vez, o objetivo da suporte aos programas”.

O OEN19 esté relacionado a gestdo de pessoas, que possui importante funcdo dentro da
estrutura do BSC, j& que a primeira perspectiva possui a funcdo de contribuir para as
perspectivas superiores. A descricdo do OEN19 ¢é: “adequar o quantitativo e promover o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes dos membros e servidores, visando
melhorar o clima organizacional e aumentar a efetividade dos resultados das acbes do
Ministério Pablico.”.

Quando questionada sobre a importancia do OEN19 para a sua funcéo, a gerente destaca
sua relevancia como uma pega chave: “A instituicdo desenhou este objetivo, fazendo com que
todas as atividades se tornem relacionadas, gerando um norte para toda a Geréncia de
Desenvolvimento de Pessoas (GEDEP)”. Todos os projetos e pré-projetos elaborados na
geréncia, quando sdo apresentados para a Administragdo Superior para aprovagdo ou né&o,
sempre séo justificados no sentido que colaboram para o atingimento do objetivo estratégico.

Dentro de cada objetivo ha iniciativas estratégicas, que sdo desdobramentos, como:
programas, projetos e atividades. Em cada programa ha os projetos que possuem a funcao de
organizar as acOes e atuacdo dos atores envolvidos, evidenciando como atingir os objetivos e
metas estabelecidos (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Qehaja, & Kutllovci, 2020). Os
indicadores buscam representar quantitativamente os resultados dessas iniciativas estratégicas,
gerando informagdes para controle dos resultados organizacionais ao longo do tempo.

No portal de transparéncia no site do MPSC, estdo disponiveis: metas e indicadores;
resultados alcancados; e dados gerais de acompanhamento de programas, acdes, projetos e
obras, de 2014 a 2018. Nos itens metas e indicadores e resultados alcangados, possuem as
mesmas informagfes, nas quais é possivel visualizar o objetivo estratégico com seus

indicadores, a frequéncia, a meta anual, o realizado, o percentual atingido e a tendéncia do
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projeto ou atividade de crescer ou diminuir, e por fim, com circulos coloridos que representam:
em andamento (cinza), meta atingida (verde), abaixo da meta (amarelo) e ndo disponivel
(vermelho).

Quanto ao OEN19, no item dados gerais de acompanhamento de programas, acoes,
projetos e obras de 2014 a 2018, disponivel no portal de transparéncia do MPSC, é possivel
verificar: o objetivo estratégico, 0s seus quatro programas divididos em iniciativas e acfes que
sdo caracterizados como atividade ou projetos, data de inicio e fim, possivel prorrogacdo, data
da finalizacdo ou cancelamento, percentual da execucao e status. O status € exposto de acordo
com a referéncia: em andamento (cinza), concluida no prazo (verde), concluida ap6s o prazo
(amarelo), em atraso (vermelho), cancelada (icone X).

O OEN19 foi dividido em quatro programas: (i) Programa para o aperfeicoamento dos
Sistemas de Capacitacdo de Membros e Servidores do MPSC; (ii) Programa de melhoria na
gestdo de pessoas; (iii) Programa de humanizacdo do ambiente de trabalho; (iv) Programa de
qualidade de vida e saude ocupacional. Cada programa contém diversos projetos, nos quais sao
estabelecidas entregas, com prazos, observacdes e indicadores.

A seguir, apresenta-se cada programa com informacdes retiradas de Relatorios de
Gestao Institucionais que o0 MPSC disponibiliza em seu site, do periodo de 2013 a 2016. Optou-
se em produzir quadros sobre este documento por apresentar as agdes e resultados em nimeros
absolutos (Figura 2). No portal de transparéncia é possivel observar o andamento de iniciativas

estratégicas de cada programa, de 2014 a 2018, os quais complementaram as informacGes.
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Figura 2 — Programa para o aperfeicoamento dos sistemas de capacitacdo

ﬂb]etln: Cﬁlruﬂmpm..u T Iver as o idas o
mnmdﬂm:npw e de trak ]]I da Instituics - -
2013 2014
Acio Eezultado _ Aciio Besultado
Promogio | Ofertaecomchudo de 32 | Credenciamento do CEAF|  p 3. 74 839 do total de membros.
scmal cursos, mearidos no come Escola de Govemo
ordenad ;E contexto do P_la.nE amaal £9.47% servidores capacitades, sendo
oxsas de de C-EP-EETEFEE Estruturapdo & expansdo | 39,66% das capacitapdes, realizadas a partir
I Capacitagio de T26 dos curzos em EAD de curzos a distaneia. Doz sanaidores lotados
eaE ; membros do MPEC no interier, 76.90% foram capacitados
126 cursos e eventos promovidos
. _ Oferta e conelusio de 19%|  infernamente 73 cursos 2 eventos extemos
L;’_fcmmmbf _ cﬁm“jidﬂfslfii | eorsos, imseridosno | com custeio do CEAF. 1.035 participacdes de
o o o & 2= context do Plano Anual | membros & 2.017 participagdes de servidores
& aand me quaJ;I vramemEes - e Capacitagio, sendo 3 am curses e aventos promovidos nesses
stancia stancia desenvolvidos pelo CEAF|  eventos. Publico externo de mais de 3.000
participantes.
2015 2016
Aciio Eesultado Acdio Bezultado
Fmalizagdo da primeira
Fortalecimento & 1035 mermbros F";;i‘jp’i:;ﬂ% = sl
Expansdode | participantes em curses CEAF-MPSEC, am 13 disciplinas da Pés-Graduagio ofertadas.
curzos voltados promovides. 1163 - - : .
o p L FormagZo e 60 bolsas de Graduagio e Pés-{raduacio
para atividade- servidores parficipantes . ; .
2m do MPSC am . Cﬁpafezia?ﬁm N concadidas a membros & servidores.
na Carrema do Ministéria
Publiceo.
Expansio dos cursos
presanciais nas Comarcas B0 cur=os promevidos intermaments na
de interior, sendo modalidads presencial e a distineia. 60
Bealizagic da realizado corsos nas cursos externos com custeio do CEAF. 966
primeira Pos- .. comarcas de Chapesd, membros participantes de curzos de
Graduaglo do | 20 membros participantes Cricitma, capacitagin premmavidos pelo CEAF. 1212
MPEC Blumenzn, Jomvills, zervidores participantes de cursos e eventos.
Itajal, Balneanao Bealizagio de evantos com temas de destaque
Camborin, Lages o e profizzionais de renome nacional
Cacado
Projeto da
aproximagio do
MPSC coma Crizgio de dois novos cursos a distineia:
sc_nciedad.e por 3330 cn:u:u;az. em 23 Estrufuragio e expansac Exceléncia do
melo de palestraz munLciplos dos cursos de EAD Atendimeents zo CidadZo & Acessihilidads em
dos promotores Viaz e Edificagdes Pablicas
de justiga az
criangas

Fonte: Elaboragdo propria a partir do Relatorio de Gestdo Institucional do MPSC (2013-2016)

Quanto ao (i) Programa para o aperfeicoamento dos Sistemas de Capacitacdo de
Membros e Servidores, destaca-se que, no primeiro ano da execucdo do planejamento (2013),
0 objetivo era criar as competéncias requeridas para 0s processos de trabalho da Instituicdo. A
partir de 2014, mudou-se o verbo ‘criar’ para ‘desenvolver’. Nesse programa sdo evidenciadas
diversas acOes de cursos de capacitagdo, palestras e turmas de pos-graduacdo, sendo que na
Figura 2 identifica-se o desenvolvimento das a¢des ao longo dos anos de 2013 a 2016. Destaca-

se 0 crescimento de oferta de cursos, assim como, a énfase de cursos para servidores da area
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fim do MPSC, com cursos de curta duracdo e a primeira Pds-Graduagdo da Institui¢do. O setor
que fica a cargo deste programa é o Centro de Estudos e Aperfeicoamento Funcional.

O Portal de Transparéncia complementa essas informac6es em 2015, quando a atividade
“adquirir sistema de gestdo académica” foi cancelada e em 2017 e 2018, surge o projeto
pedagogico para Pds-Graduagdo em Gestdo Publica.

O (ii) Programa de melhoria na gestdo de pessoas estd relacionado ao recrutamento
(concurso publico) e demais acGes relacionadas a gestdo dos servidores do MPSC. A GEDEP
possui participacdo relevante neste programa, pois desenvolve 0s projetos de gestdo por
competéncias, auxilia na integracdo de novos servidores e acompanhamento psicoldgico. A
gestora entrevistada afirmou que “é extremamente gratificante ver a interrelacdo entre os
projetos, como por exemplo, a gestdo por competéncias sendo interligada com oferta de cursos
de capacitacdo, auxiliando na realocacédo de servidores e ainda, ao projeto de unificacdo das
avaliacdes de desempenho”. Desta forma, a medida que os projetos vao avancando, a geréncia
percebe oportunidades para outros projetos complementares, buscando o desenvolvimento
continuo. Destaca-se que para cada ano sdo estabelecidas prioridades, e no decorrer do periodo,
projetos sdo pausados e outros reiniciados ou iniciados. Visto a limitacdo de servidores, tempo
e verba, sdo priorizadas as a¢fes mais importantes. A Figura 3 evidencia as principais agoes e
resultados desse programa no periodo de 2013 a 2016.

O Portal de transparéncia complementa, em 2015, com uma acdo envolvendo
questionarios de desligamentos. A gestdo por competéncias, se prolonga de 2014 a 2018. Em
2017 e 2018 héa o projeto de desenvolvimento gerencial e unificacdo das avaliagdes. Em 2018,

fica evidenciado o ‘Banco de Talentos: estou aqui’ e o ‘desenvolvimento de equipes’.
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Figura 3 — Programa de melhoria na gestéo de pessoas
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Fonte: Elaboragdo propria a partir do Relatorio de Gestdo Institucional do MPSC (2013-2016)

O (iii) Programa de Humanizacdo do Ambiente de trabalho possui forte participacao da
Geréncia de Atencdo a Salde e da GEDEP. Percebe-se nos relatdrios, algumas repeti¢des ou
ocultacGes de informacdo. Como exemplo, o resultado: Conquista da 72 colocagéo estadual no
ranking das melhores empresas para se trabalhar, em pesquisa realizada pelo Instituto Great
Place to Work, é descrito no relatorio de 2013 e 2014. Também no relatorio de 2013, a acdo
"Vacinagdo coletiva, em carater preventivo, contra a gripe" ndo possui a informacdo de que
resultado trouxe para 0 MPSC.

Na Figura 4 apresentam-se as ac¢des e resultados do 3° programa.
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Figura 4 — Programa de humanizacé@o do ambiente de trabalho

Ohjetivo: Proporcionar mo ambiente de trabalho dos membros e servidores do MPSC, além da acessibilidade
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de sande.

2013 2014
Acio Resultado Acdo Resultado
Vacinacdo coletiva, em cardter | I.148 membros 2 ssrvidores vacinados
prevantive, contra 3 gripe. g invanizados.
42 localz de trabalho envelvidos no
Participacio nos . - “Chatubro Faosa™ e 88 no “Tovembro
evantos “Outubro c::ﬁ:{naq;ﬁ;rﬂﬁ Participagio nos sventas . Azl
Foza” e “MNovembro ki . S Indice de sheentaizmo: 3,58%, para
Aaml™ m:]i]::u;rea £ dr:za_« MMRT;JIE_ Tovambra o5 membros do MPSC; 5 48%, para o
para s tr::lmll ) servidaores efietivos; e 0, 40%%
pelo Instituto Great servidores
Placs to TWarlk __ __ comissipnados
Visita 2oz postos de rabalbo da|  Visitados 1.022 postos de trabalhosz
Capira]l — Levantamenta vizando zo levantamento ergondmico
Varinacio coleiv Ergonarico 2 da Riscos 2 de riscos ambientaiz
hagan Co-EvE, Ambientsis
SHR Carater 12 parficipantes inscritos oo de
Preveamntive, contra 2 Criado o Grupo de Corrida e Pl:aminhada., com 10 Enmﬂin
Zrips Wanutengio de Caminhzda do MBESC. sem -..
radurido indice da . ————
2hs ol Finsdo o Calendario Sand 18 E—maﬂ_ma:kehn::hmatenasna
lf ::: 5::1?1?5-:- Implementado o Programa de Participacio de 10 Membroz e
4.01% para os ? | Orientacio 4 Apozentadoria. Zarvidaras
Fealizacio de : - Faguerimentos de Anxilio- - . -
peaquisa de clima SEI;‘-:E.:;E;?:;E ® | cifide anslisados & concedidos 2281 requerimentos de auxilic-sands
oE acional comizsionados. {C.:L;a do ;5;?;’;:;“?;“ o 403 membros e servidores avaliados
Ealiesj - - EHp na blitz do coragio
2015 2016
Agio Resultado Agdo Resultado
. . 2 turenas, 15 Aguizicio de mobiliario 8 | . i
° d'E. .-‘fnah.a;.al:- encomtros & G equipamentos para a Gerénciz REuJéI - _da F.Pes'q]:']'iudfﬁ?
Hutricional paricipantes de Atencio 3 Sadde (GESAL) | ;.. dfmu;lm emte da
15 materizs, 12 Baalizacio da Pesquiza da ) . .
. G . A Trabalbe (TQAT): 81,4%. Acima da
Calendirio ssid mimotos zaudaveis & | Clima Organizacionzl — 2014 ta fizada de 779
0 sEnas guatroe eventos (Guia Vece 5.A — MMalbores  Fudi Ed.E'Q'IJEJI'ﬂEJﬂ.EI‘:;a:EfT\;EtEDd.E
realizados empress: pard voce trabalbar), Passoas (IQGD): 33,3%
i?uh;z;ﬂ ‘:‘EI:t-';“iﬂdE lip . = Elzboracio do plano de - Indice de Felicidade no Trabalho
trabalho P ral melhoria em relacio aos ) {IF T} 67%.
- na ':E'PtL iy 63 visitas resaltados apomtados na - Indice de satizfacio de hembros &
. s srgonomicas Pezquisz de Clirma Zervidores com 2 InstitvicSa: T8, 68%.
iﬂ?ﬁf 2 o Orzanizacional Acima dz metz fizxada da T3%.
Ampliacio do zrupo - Fealizacio dos corzos de
de corrida & g ERCODLIOE 2 3 “Praparacdo para Oito participantes
caminhada paruicipantes Apozentadoria’™;

Fonte: Elaboracdo prépria a partir do Relatério de Gestéo Institucional do MPSC (2013-2016)

O Portal de Transparéncia complementa, em 2014: implantacdo da Geréncia de Atengéo
a saude até 2016, e pesquisa de clima organizacional. Em 2015-2016 foram feitas gestdo de
clima organizacional e preparagOes para a aposentadoria. Em 2017 e 2018, estdo estabelecidos
como ag0es: gestdo de clima organizacional e orientacdo a aposentadoria. Em 2017 foi feita a
pesquisa de clima, que em 2018 foi cancelada. A gestora cita na entrevista o fato do

cancelamento da pesquisa de clima em 2018: “como a pesquisa de clima vinha sendo feita
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anualmente, ndo transcorria 0 tempo necessario para nossas acgoes e iniciativas fazerem efeito
na gestdo do clima organizacional, ocasionando em pouca diferenga entre as pesquisas”. Dessa
forma, optou-se por um periodo maior entre uma pesquisa e outra.

O quarto programa, (iv) Programa de vida e saude ocupacional do MPSC, aparece
apenas no Relatorio de Gestdo Institucional de 2016. Possui relevante participagdo da Geréncia
de Atencdo a saude. Na Figura 5 sdo expostas as a¢des e resultados deste programa em 2016.

O Portal de Transparéncia complementa, de 2014 a 2018, que se tem estabelecido
projeto de saude ocupacional e representantes de salde e seguranca do trabalho. De 2015 a
2018, tem sido implementado o projeto qualidade de vida e acompanhamento de riscos
ambientais. O projeto-piloto do MPSC foi aprovado como Programa institucional e estd em
implementacao até o atual ano. Por fim, 0 acompanhamento psicoldgico para hovos promotores
de justica foi cancelado em 2017 e vem sendo implementado em 2018. Essa acdo, anteriormente
em 2014 e 2015, estava alocada no Programa de Melhoria na Gestdo de pessoas, estando em
2017 e 2018, alocada no Programa de qualidade de vida e salde ocupacional. Essas acdes
refletem a possibilidade de mudancas proporcionadas pela ferramenta estratégica em uso
(Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Qehaja, & Kutllovci, 2020).

Figura 5 — Programa de qualidade de vida e saude ocupacional

Objetivo: Promover a qualidade de vida e a saiide ocupacional dos colaboradores do MPSC.
2016
Acio Resultado
Realizacio das agSes mensais do “Calendario
Sande”, vinculadas ao Projeto Qualidade de Vida
Promocao, pelo Projeto Saude Ocupacional: por

meio de videos na Intranet com exercicios Indice de Absenteismo:
preventivos ocupacionais; e acompanhamento de Membros: 2 24%
membros e servidores afastados por Licenca para Servidores Comissionados: 0,.33%
Tratamento de Saude Servidores Efetivos: 5.86%

Acompanhamento das adequagdes autorizadas do
Programa de Prevenciio de Riscos Ambientais

(PPRA)
Designacio e capacitacio dos Representantes de
Sande e Seguranca do Trabalho (RSST), Capacitacio de 36 Representantes de Saide e
objetivando a integridade fisica dos colaboradores e Seguranga do Trabalho (RSST)

visitantes das unidades da Instiiuicéo

A produtividade dos servidores participantes
Projeto-Piloto de Teletrabalho no MPSC, com do Projeto-Piloto de Teletrabalho superou, em

acompanhamento mensal de produtividade e cerca de 30%, as metas defimidas pelas
psicologico chefias, as quais j4 eram superiores as metas
presenciais.

Fonte: Elaboracédo propria a partir do Relatério de Gestéo Institucional do MPSC (2016)
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Observa-se que apenas um objetivo estratégico (OEN19) possui inUmeros projetos que
envolvem diferentes setores da instituicdo. Destaca-se que é visivel que varios projetos possuem
continuidade ao longo dos anos, enquanto, alguns, sdo pausados ou cancelados com devida
justificativa pelo setor responsavel. Assim, verifica-se que ha flexibilidade e autonomia aos
praticantes da estratégia (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Northcott, & Taulapapa, 2012; Qehaja
etal., 2017; Qehaja, & Kutllovci, 2020).

Percebe-se que ha diversos setores responsaveis por um Unico objetivo do BSC. Séao
eles: Secretaria-Geral do MPSC, Coordenadoria de Recursos Humanos, com destaque para
GEDEP e Geréncia de Atengdo a Saude, e Centro de Estudos e Aperfeicoamento Funcional.
Quando questionada sobre como ¢ feita a comunicagdo, a gerente esclareceu que “ha bastante
facilidade na troca de informagdes”. Sdo utilizados meios telefonicos, e-mail, e, até mesmo,
pessoalmente. Sdo definidas claramente as responsabilidades de cada acdo a cada setor, mas
como sdo muito relacionados, ha troca de informagdes quase diariamente.

Além disso, visto que acdes e projetos sdo na area de gestdo de pessoas, interessam a

todos 0s membros e servidores da instituicdo. Nesse sentido, a gestora comenta:

Ha diversas medidas tomadas pela Coordenadoria de Recursos Humanos e Geréncia
de Desenvolvimento de Pessoas que corroboram para a comunicacdo a todos 0s
servidores e membros do MP, como o Nosso RH, informativo peridédico encaminhado a
todos da instituicdo pela CORH, tratando dos projetos da area. A GEDEP também ja
realizou palestras e cursos de capacitacdo, pessoalmente e online, em relacdo aos

projetos que vem implementando como o teletrabalho e a gestéo por competéncias.

A geréncia tem a preocupacdo em sensibilizar os servidores sobre suas ac¢6es, pois sdo
elaborados para melhorar a gestdo das pessoas, sendo assim, muitas vezes antes das
implementacBes das acdes, ha reunides com gestores, setores, servidores para que se crie um
projeto eficiente e de qualidade.

O acompanhamento das agdes é feito por meio do software Excel, que é compartilhado
entre todos os setores responsaveis, com visualizagdo da meta, periodo, possibilidade de ajuste
do periodo e o controle da acdo. A partir deste, sdo repassadas as informacOes para a
Coordenadoria do Planejamento, assim como, apresentadas as acfes desenvolvidas e em
desenvolvimento para a Comissdo do Planejamento Estratégico. Desta forma, a area nao
alimenta diretamente o Sistema do BSC. De acordo com Neis et al. (2015) em sua entrevista

com o Gerente de Informacgdes e Projetos do MPSC o motivo de ndo serem alimentados
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diretamente no sistema, € que traria maior dificuldade para as areas, pois muitas estdo tendo o
primeiro contato com o BSC. Nessa pesquisa também se cita que a instituicdo planejava a
implementacdo de forma gradativa e com menos indicadores, para que aos poucos fosse
desenvolvida a cultura do planejamento e execucdo estratégica.

Neste sentido, percebeu-se que o0 BSC é uma ferramenta estratégica plenamente em uso
(Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Qehaja, & Kutllovci, 2020) no MPSC e sua implementacéo
acontece em decorréncia do que esta delineado no planejamento estratégico em conjunto com
a atuacdo permanente de todos os envolvidos no processo (practitioners, de acordo com
Jarzabkowski, & Kaplan, 2015). Os elementos que caracterizam a adoc¢éo dessas ferramentas
estratégicas adaptadas da gestdo de empresas em uma instituicdo publica de forma adequada e
gue vem apresentando resultados sao, principalmente: a comunicacao, o aprendizado continuo,
engajamento dos setores e colaboracdo, caracterizando a maior participacdo dos agentes no
processo, em linha com o que se encontra na literatura que trata da implementacdo do BSC em
setores especificos como o setor publico (Bobe et al., 2017; Madsen et al., 2019; Northcott, &
Taulapapa, 2012).

Assim como percebido por Sauerbronn et al. (2016) no ambito judiciario, no MPSC as
praticas estratégicas ndo sdo somente deliberadas do planejamento, nem apenas estratégias
emergentes (Mintzberg, & Waters, 1985), mas sim uma combinag&o. Blonski et al. (2017), por
meio de um estudo de caso na Receita Federal do Brasil, notaram o desafio em se desenvolver
um processo dinamico de ajustes das métricas e indicadores do Mapa do BSC, o que ndo foi
perceptivel no MPSC, pois embora possua centralizacdo do planejamento e controle do BSC
na Coordenadoria de Planejamento, os setores do MPSC possuem autonomia e flexibilidade no
andamento e alteracdes em projetos, em linha com a perspectiva da estratégia como atividade
pratica em que as acdes do dia a dia constroem o alcance dos resultados (Jarzabkowski, &
Kaplan, 2015; Jarzabkowski, & Spee, 2009) ou ainda, com a possibilidade de alteracdo da
ferramenta estratégica proposta por Burke e Wolf (2020).

Percebe-se nos relatorios, que algumas informac6es ndo séo disponibilizadas de certos
resultados de acOes, ou sdo repetidas. Uma explicagcdo para isso, pode estar no fato de que,
quem realiza o relatério, ndo é o mesmo que executa e obtém os resultados das ag¢fes. O
distanciamento entre os planejadores e 0s executores das estratégias (Mintzberg, & Waters,
1985) na implementagdo do BSC no MPSC, continua ocorrendo como j& havia sido apontado
por Neis et al. (2015). Neste sentido, a organizagao possui ciéncia que a implementacdo do BSC
permite erros e acertos (HOoglund et al., 2018), e com esta ferramenta buscam o aprendizado
continuo (Beber et al., 2006).
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Kaplan e Norton (2003) apresentam quatro passos iniciais para implementagéo do BSC,
0s quais sdo perceptiveis na realidade no MPSC. Na primeira e segunda etapa, esclarecimento
da estratégia da organizacdo e comunicacdo da estratégia corporativa, respectivamente, sao
evidenciadas no MPSC pelo fato da criacdo do BSC e Planejamento Estratégico da instituicao
ter acontecido com ampla comunicacédo entre os setores da institui¢do, os informativos internos
periodicos, o plano geral de atuacdo e o relatorio de gestdo anuais. A terceira etapa, iniciativas
estratégicas envolvendo simultaneamente mais de uma unidade de negdcios, € percebida nos
programas apresentados do MPSC que ha envolvimento de mais de uma geréncia no mesmo
projeto. Destaca-se a quarta etapa: inducdo de cada unidade de negdcios a desenvolver sua
prépria estratégia coerentemente com a estratégia da organizacao. Esta etapa foi evidenciada
na entrevista, mostrando a liberdade que a geréncia possui de estudar, criar e propor projetos
dentro do contexto da estratégia da organizacdo, em consonancia com os processos de formacéo
da estratégia deliberada e emergente (Mintzberg, & Waters, 1985). Assim, torna-se visivel que
0 BSC ndo é apenas uma ferramenta de controle, mas de gestdo (Kaplan, & Norton, 2003) e
gue sua adocgao estd coerente com a estratégia como pratica social com o claro envolvimento

dos agentes no processo (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015).

5. Considerac0es Finais

Este estudo teve por objetivo analisar como ocorre 0 processo de implementacdo da
ferramenta BSC, por meio do OEN19 (ter pessoal qualificado e em numero suficiente) da
perspectiva OrganizacOes, Pessoas e Aprendizagem do BSC do MPSC. Jarzabkowski e Kaplan
(2015) apontam que os estudiosos de estratégia devem considerar anélises de individuos, de
equipes ou grupos, de projetos, das ferramentas e do campo. Na presente pesquisa, mesmo em
virtude de seu foco de andlise restrita em um objetivo, foi possivel identificar: equipes e como
desenvolvem sua comunicacdo; projetos com acgdes, resultados e flexibilidade; e as ferramentas
que estdo bem incorporadas no setor de analise.

A partir da analise conjunta da entrevista, observacéo e dos documentos, levando-se em
consideracdo os ECE’s (i) ferramentas estratégicas, (ii) planejamento estratégico e (iii) BSC,
foi possivel perceber como o planejamento estratégico e 0 BSC estdo interligados, constituindo-
se ferramentas estratégicas em uso com diversas caracteristicas semelhantes. A formulagédo do
planejamento estratégico é feita por meio da definicdo do plano de agdes, contendo metas e
objetivos, 0 que também ocorre no BSC. Visto que esta pesquisa se aprofundou no OEN19 e

em um dos responsaveis que ¢ a GEDEP, verificou-se que a implementagdo do planejamento
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estratégico oportunizou a disseminacdo de outras ferramentas fortalecendo a lideranca,
comunicacgéo, gestao por projetos e gestdo do conhecimento (Burke, & Wolf, 2020).

Observa-se que o BSC do MPSC possui perspectivas adaptadas ao cenario da
administracdo publica, diferentemente do que foi apresentado por Niven (2003) e Ghelman e
Costa (2006). Com uma perspectiva de longo prazo, possui objetivos estabelecidos que séo
subdivididos em programas e projetos. Foi possivel perceber que o BSC exerce influéncia direta
nas acdes da geréncia em destaque. Verificou-se que na implementacao, o gestor necessita de
comunicagdo com muita frequéncia a diversos outros setores. Nao foram percebidos problemas
de comunicacdo em razdo da ferramenta estratégica no setor analisado, ou seja, é evidenciado
que a geréncia consegue lidar bem com a barreira da comunicacéo, alertada por Jarzabkowski
e Spee (2009). Isto pode ser devido ao fato de a construcdo dos dados para a ferramenta ter sido
em conjunto com os setores, como também, a geréncia ser da area de gestao de pessoas, sendo
que possuem diversos servidores formados em Administracdo ou Contabilidade, que conheciam
a ferramenta do BSC.

A contribuicdo desta pesquisa estad no sentido de divulgar boas praticas de gestdo, na
relevancia da adocdo de ferramentas estratégicas pela gestdo publica brasileira, bem como o
esclarecimento de como sdo executadas na préatica, ja que seu uso possibilita investigar a
perspectiva da estratégia como pratica social (Jarzabkowski, & Kaplan, 2015; Qehaja, &
Kutllovci, 2020).

Como limitacdo destaca-se a analise em profundidade apenas de um objetivo
estratégico, o item OEN19 e a realizacdo da entrevista formal, embora, possa ser justificada
pela adogdo de outras fontes de evidéncias que proporcionaram a triangulacdo dos dados
suprindo esta limitacdo. O foco do trabalho foi o processo de adocdo de ferramentas estratégicas
em uso, no caso em analise, a implementacdo do BSC, ndo sendo abordados outros aspectos
desse instrumento e de sua adocao na administracdo publica.

Como futuras pesquisas, indica-se a continuidade deste trabalho na analise da
implementacdo dos demais objetivos, assim como, no processo de implementacdo em uma
organizacdo em que o desmembramento do BSC j& tenha sido finalizado, visando evidenciar
de que forma foi realizado. Ainda, pode-se explorar a maior participacao, inclusdo dos agentes
e transparéncia da informacgéo que caracteriza a estratégia aberta indicada por Hautz, Seidl e
Whittington (2017) assim como, atualizar a importancia e a necessidade dessa discussédo no

campo da administragdo e da administracdo publica, visto que ndo foi o objetivo do estudo.
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