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AVALIACAO ESTRATEGICA COM BASE EM VALORES ORGANIZACIONAIS
NA PRESTACAO DE SERVICOS

Tiago Dantas Sebastido da Silva!

RESUMO: Avaliagio é uma atividade que envolve uma analise profunda de elementos
importantes em determinado processo, uma observacdo analitica para elaboragio de um
diagnéstico que possibilite o entendimento dos fendmenos e fatos que interferem, positivamente e
negativamente, na tomada de decisdes. Atrelado a avalicio podemos utilizar estratégias que
viabilizem a tomada de decisdo na Prestagio de Servigos, ou seja, “aplicando e explorando
maneiras disponiveis de condi¢des favordveis com vistas a consecugio de objetivos especificos”. Os
Valores Organizacionais sdo vistos como principios e crencas compartilhados pelos empregados e
quando analisados estrategicamente orientam o funcionamento e a vida da organizagio, de forma a
alcancar a meta da mesma. A vista disso procura-se observar quatro fatore viabilizam essa
avaliacdo: (1) fator de apoio a decisdo, possibilita a reducdo da incerteza e permite escolhas com
menor risco e no momento adequado; (2) fator de produgio ou operacional, permite criar e
introduzir no mercado produtos ou novas técnicas (bens ou servigos) de maior valor adicionado;
(3) fator de sinergia, condicionado a qualidade das ligagGes e relagdes entre seus membros internos
e externos;(4) fator determinante de comportamento, elementos que exercem influéncia sobre o
comportamento dos individuos e dos grupos e consequentemente afetam o processo
organizacional. Desta forma, o presente artigo tem como objetivo orientar as organizacdes para
desenvolvimento de ferramentas qualitativas e quantitativas de analise dos valores organizacionais
na prestacdo de servigos, bem como, a importincia de avaliar estrategicamente, utilizando essas
ferramentas para compreensio e melhoria dos processos organizacionais.

Palavras-Chave: Avaliacdo Estratégica. Avaliacdo Qualitativa e Quantitativa. Valores
Organizacionais. Prestagdo de Servigos.

ABSTRACT: Assessment is an activity that involves a thorough analysis of important elements
in a given process, an analytical observation to make a diagnosis that allows the understanding of
phenomena and events that affect, positively and negatively, in decision-making. Linked to
appraisal can use strategies that enable decision making in providing services, ie, "applying and
exploring available ways of favorable conditions in order to achieve specific objectives”. The
Organizational Values are seen as principles and beliefs shared by the employees and when
analyzed strategically guide the operation and life of the organization, in order to achieve the goal
of it. The view also seeks to observe four factors enable this evaluation: (1) factor support the
decision, allows the reduction of uncertainty and allows choices with less risk and at the right
time; (2) factor production or operational, lets you create and market products and new techniques
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(goods or services) of greater added value; (3) synergy factor, conditioning the quality of links and
relations between internal and external members; (4) determining factor of behavior, elements
that influence the behavior of individuals and groups and consequently affect the organizational
process. Thus, this article aims to guide organizations to develop qualitative and quantitative
tools of analysis of organizational values in providing services as well as the importance of
strategically evaluate, using these tools to understand and improve organizational processes.

Keywords: Strategic Assessment. Qualitative and Quantitative Evaluation. Organizational
Values. Provision of Services.

INTRODUCAO

O planejamento, o controle, a avaliacdo e a utilizacdo de ferramentas que auxiliem
o processo de tomada de decisdo e operacional dentro das organizacSes tornam-se cada dia
um diferencial estratégico e competitivo. T4o importante quanto produzir, vender e lucrar
é avaliar, ou seja, coletar, organizar, combinar e equacionar dados, gerando informacdes
referentes ao processo de servicos prestados e transformi-los em conhecimento,
considerado hoje como “o ativo de producdo mais importante, diante dos ativos tradicionais de
mdo de obra, capital e tecnologia”(JOAO, 2000, p.46). Através disso, seremos capazes de
produzir inovagdes e avaliarmos se estamos evoluindo, bem como garantir a sobrevivéncia
das organizagdes no mercado. A combina¢io e anilise das duas vertentes, qualitativa e
quantitativa, singulares e ao mesmo tempo complementares, visam contemplar itens
valorizados pelo cliente e pelas organizacées na prestacio dos servicos, cada um com suas
caracteristicas, o que se pode chamar de cultura, crencas, valores e costumes que orientam
a interagdo entre as pessoas, os objetivos individuais e os objetivos organizacionais e sua
influéncia no processo, de maneira a utilizar os atributos de influéncia préprios, que se
destaca sobre a melhor forma de atuacio.

Esta abordagem pode apresentar perspectivas diferentes, proporcionando a
otimizacdo das atividades internas e externas em tamanho e importincia dos negécios
relacionados ao setor de servigo, que tem se tornado fundamental para a economia. O
desenvolvimento de modelos e métodos é a diretriz basica dessa avaliacdo, e varia de
acordo com necessidades gerais e/ou especificas dos servigos de acordo com o segmento,
pois isso determina se estamos préximos aos padrdes fundamentais ajustados a realidade
que vivemos de forma a assegurar resultados mais consistentes e adequados a situagio

atual.
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A identificacdo dos elementos e a mensuragio sio a base técnica de anilise,
associados as agdes e aos resultados do processo produtivo e/ou operacional, nio baseados
em subjetivismos, mas, em elementos bem definidos e precisos, contribuindo para o
perfeito entendimento de forma continua e evolutiva.

A avaliacio estratégica implica no somatério de todas essas atividades,
desenvolvimento de modelos, métodos, mensuragio e a identificagdo dos indicadores, com
base na caracteristica do servico prestado, analisando todas as varidveis que influenciam
este no momento de sua presta¢do, pois quando combinados, proporcionam conhecimento
e a influéncia de modo que as informacGes obtidas das atividades deste somatério de
elementos envolvidos, positiva ou negativa, direcionem na busca da capacidade de gerar
qualidade e dinamicidade continua, viabilizando melhorias e direcionando para inovacdes
essenciais no atual mercado competitivo.

Esta pesquisa caracteriza-se em uma revisdo da literatura por tratar de um processo
de investigacdo que envolve localizar, analisar, sintetizar e interpretar os dados de diversas
fontes de conhecimento relacionados ao tema da pesquisa (revistas cientificas, livros,
resumos, artigos, etc.), buscando retomar os discursos de outros pesquisadores e
estudiosos, reconhecendo a contribui¢io dos mesmos, bem como interagir com eles por
meio de anélise e categorizacio, a fim de evidenciar a relevincia da pesquisa realizada.

O tipo de metodologia utilizada para realizagdo da pesquisa é a revisdo da literatura
narrativa ou tradicional, permite uma temética mais aberta em seu desenvolvimento e com
menos rigidez. Porém, a selecdo dos artigos é arbitriria, provendo informacdes sujeitas ao
viés de selecdo do seu autor, com grande interferéncia da percepc¢io subjetiva, todavia,
direcionando para resultados objetivos por ter como escopo central o levantamento e a
avaliacdo dos valores organizacionais mais representativos e relevantes para o diagndstico
da cultura da empresa.

Possui uma abordagem Interdisciplinar, por agrupar e agregar vario outros saberes,
que recorre a informacdes de virios conhecimentos para analise de um determinado
elemento, nesse caso, a temética proposta, com a preocupagio de interligar os saberes entre
si. Assim, cada conhecimento/ciéncia contribui com informagdes préprias do seu campo
de conhecimento, considerando que existe uma integracio entre elas. E um tipo de saber

especifico, que possui um objeto determinado e reconhecido, com conhecimentos e saberes
p ) q p ] b
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relativos a esse objeto e métodos préprios. Possibilita obter uma visdo mais holistica, mais
integrada do conhecimento disponivel e das virias conexdes entre os elementos,
combinando estes para compor uma alternativa ou hipétese mais favorivel e inovadora.
Por fim, corresponde a um compendio de citagdes que analisa a importincia da
“Avaliacdo Estratégica com Base em Valores Organizacionais na Prestagio de Servigos”,
com o objetivo de compreender os desafios enfrentados na Gestio de Pessoas e os
processos ligados a esta, partindo do pressuposto de que as organizagdes vivem em um
ambiente dinimico e necessita de uma avalia¢do constante para uma boa gestio de suas

atividades.

II. SERVICOS NAS ORGANIZAGCOES

“Um servigo é uma experiéncia perceptivel, intangivel, desenvolvida para um

consumidor que desempenha o papel de coprodutor”
(James Fitzsimmons)

Presenciamos hoje uma migracio da mio de obra desde a revolugio industrial,
impulsionadas pelas comunicacdes globais, pelo crescimento dos negécios e
desenvolvimento tecnoldgico. Os setores de servicos sdo lideres em todas as nacdes
industrializadas, gerando empregos, melhorando potencialmente a qualidade dos negécios
e satisfazendo cada vez mais seus usudrios. Além disso, a atividade econdémica de uma
sociedade determina a forma como vive a sua populagio e como é mensurado o seu padrio
de vida.

Nos anos 1950 fazia-se a apologia da venda como a grande competéncia das
empresas industriais, mas isso se tornou insuficiente para o mercado competitivo de hoje.
O foco transferiu-se de vender para servir. Tanto as empresas produtoras de bens quanto
as que prestam servicos procuram oferecer novas solucdes para os seus clientes,
disputando-lhes a preferéncia ao agregar valor as suas ofertas.

Podemos encontrar vérias defini¢Ges, porém, todas consideram a intangibilidade e o
consumo simultineo, em diferentes graus, como caracteristicas de servigos. Alguns
conceitos representam uma amostra das defini¢cdes de servicos apresentados por

Fitzsimmons:

Revista ibero-ameticana de Humanidades, Ciéncias e Educacao. Sao Paulo, v.7.n.12.dez. 2021.
ISSN - 2675 — 3375

970



Educagio

Revista Ibero- Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio- REASE

Servigos sdo atos, processos e o desempenho das a¢des. (Valerie A. Zeithaml e

Mary Jo Bitner, Services Marketing, MacGraw-Hill, New York, 1996, p. 5.)

Servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel que normalmente, mas n3o necessariamente, ocorre em interacdes
entre consumidores e empregados de servigos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas de fornecedores do servigo, que sdo oferecidos como solugdes para os
problemas do consumidor. (Christian Gronroos, Service Management and
Marketing, Lexington Books, Lexington, Mass, 1990, p. 27)

Os servigos sdo atividades econdmicas oferecidas por uma parte a outra,
considerando frequentemente desempenhos com base em um periodo de tempo
para provocar resultados desejados nos préprios usudrios, em objetos ou em
outros bens pelos quais os compradores sio responsidveis. Em troca pelo seu
dinheiro, tempo e esforco, os clientes de servigos esperam obter valor com o
acesso a bens, mio de obra, capacidades profissionais, instalagdes, redes e
sistemas; mas normalmente eles nio possuem nenhum dos elementos fisicos
envolvidos. (Christopher Lovelock e Lauren Wright, Service Marketing: People,
Technology, Strategy, 6th Ed., Upper Saddle River, NJ; Prentice-Hall, 2007, p. 6.)

A prestacdo do servigo apresenta algumas caracteristicas: participagio do cliente no
processo; simultaneidade; perecibilidade; intangibilidade e heterogeneidade. A primeira diz
respeito A presenca ativa do cliente, tornando-se coautor do processo. Na segunda, os
servigos sdo criados e consumidos simultaneamente, por isso a impossibilidade de serem
estocados. Terceiro, pelo fato de nio poder ser estocados, se nio forem usados em sua
poténcia ou capacidade total, estio perdidos para sempre. Quarta, algo que nio é palpével,
diferente de um produto que podemos pegar e sentir antes de usé-lo, os servigos precisam
conquistar a confianga através da reputacio da organizagio prestadora, para entio serem
usados, porém, os resultados sé podem ser avaliados apds a sua conclusdo; por dltimo a
heterogeneidade, pois variam de acordo com o consumidor devido a caracteristicas
especificas deste.

Ao falarmos em servigos, estamos falando em interacio de funcionarios e clientes
em tempo real, e funcionirio e organizagdo, com todos os aspectos comportamentais e
psicolégicos que isso envolve: confianga, atitude, proatividade, interesse, acolhimento,
consideragdo, troca, cooperagio e compreensio, etc., que podem variar bastante em preco e
qualidade, dependendo de onde, quando e por quem sio prestados. Todo conjunto interno
e externo de circunstincias que afetam o resultado diretamente em diferentes
desempenhos cada vez que é repetida.

Fitzsimmons (2010) afirma que a natureza dos servigos estd em transformacio,

passando de transacional para relagio baseada em experiéncias, considera que a economia
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da experiéncia em servicos foi dividida em duas, servico ao consumidor e servigos
empresariais, experiéncia esta que envolve e estabelece relagdes de uma maneira mais
pessoal e memoravel criando valor agregado aos negécios, entende-se que é fundamental
fazer a disting¢do entre insumos e recursos. O primeiro sio os consumidores, e o segundo,
sdo os bens facilitadores, a m3o de obra dos colaboradores e o capital sob o comando do
gestor ou proprietirio. Combinar a capacidade do servigo com a demanda, e com base nisso
organizar informacdes para analise e avaliacdo de forma a tomar decisdes estratégicas, é
um desafio, preocupando-se sempre em compor uma prestagio de servico eficiente e
efetiva.

Por isso, faz-se necessdrio o desenvolvimento de modelo estratégico, novos
métodos de agregar valor na prestacio de servico, dentro da realidade de mercado,
avaliando constantemente os elementos presentes em todas as atividades direta e

indiretamente ligadas ao processo, e com isso sair na frente da concorréncia.

III. AIMPORTANCIA DA AVALIAGAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZAGOES

“..0 fato é que toda avaliacdo deve ser desenvolvida com base em
informagdes que permitam caracterizar efetivamente todo esse cendrio

(relagGes internas e externas).”
(Edson Pacheco Paladini)

A avaliagdo é uma estratégia utilizada para investigar e identificar dados e
informacdes referentes a um conjunto de atividades especificas, com a finalidade de medir
e oferecer ao seu usudrio uma visio da situagdo avaliada que possibilite entender melhor o
ambiente (interno ou externo), o processo e as atitudes relevantes. Requer uma anélise das
comparacdes e observacio dos padrdes, executada de maneira simples e bem clara,
concentrando-se em pontos chaves. Em geral, os mecanismos de avaliagio estdo associados
a pontos bem determinados da atividade principal na prestacio de servigos, pois medem
algumas varidveis qualitativas, atribuindo um grau de importincia de maneira quantitativa
dando forte relevidncia ao fato, fornecendo resultados confidveis, claramente
caracterizados, tentando entender seus impactos dentro do processo da prestacdo de servigo

e no clima organizacional.

Revista ibero-ameticana de Humanidades, Ciéncias e Educacao. Sao Paulo, v.7.n.12.dez. 2021.
ISSN - 2675 — 3375

972



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Cienciase
Educagio

. Revista Ibero- Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio- REASE

Existem alguns elementos basicos segundo Paladini (2011) para os quais a avaliagdo
direciona suas ag¢des:
a. Consumidores e clientes;
b. Objetivos da empresa (organizagio);
c. Processo;
d. Recursos humanos;e
e. Suporte ao processo.
Desses elementos citados, considera-se estratégico (consumidores e clientes;
objetivos da empresa), é considerado operacional (processo), e dois interagem na Gestdo

Tatica da Qualidade (recursos humanos e suporte ao processo).

3.1 Elementos Estratégicos para Avaliagio

a. Consumidores e clientes - consumidores utilizam o servico, os esforcos sio
direcionados para que tenham multiplicidade de elementos na prestacdo do servico,
onde a avaliacdo procura identificar o nivel de satisfacio com base em valores ji
conhecidos. E clientes sio aqueles que poderdo utilizar ou nio, os esforgos sio 973
direcionados para a melhora continua dos servicos, de maneira a atrair o cliente
para que este se torne um consumidor, definindo um perfil de atendimento que serd
conferido, identificando elementos possiveis de avaliar.

b. Objetivos — procura avaliar a eficiéncia dos servigos prestados, os elementos que
envolvem objetivos individuais e os objetivos organizacionais impulsionam a todos
os envolvidos a manifestarem esforcos elevados para atender aos interesses

simultaneamente.

3.2 Elementos Operacionais da Avaliagdo

a. Processo - é a avaliacdo mais simples por se utilizar medi¢Ges diretas de
desempenho, avalia quantitativamente e qualitativamente a¢des em todo processo
ou parte dele. Paladini (2011) destaca que a avaliagio do processo engloba trés
elementos bésicos: (a) eliminagio de perdas; (b) otimizacio do processo; e (c)
insercio da avaliacdo do processo nos objetivos globais da organizagio. E através

desses elementos sio definidos o conjunto de procedimentos, com base em quatro
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caracteristicas: (a) atividades tipicas; (b) natureza das atividades; (c) prioridades; e

(d) direcionamento.

3.3 Elementos T4ticos da Avalicdo

a. Mio de Obra - a avaliacio leva em conta a relagdo entre (1) o que a organizagio
requer da mio de obra, tais como: competéncia, motivagio, aceitacio e
conformidade com os objetivos organizacionais e (2) o que a mio de obra necessita
da organizacdo, considerando aspectos culturais e comportamentais, que envolvem
investimento em formacio, qualificagio e atualizagio, dentre outros, todavia,
ajustadas a realidade dos colaboradores.

b. Suporte ao Processo - tem foco no desempenho prestado e como este contribui nos
setores com os quais interagem com a atividade-fim a que se destinam, analisando
as partes que individualmente (acio-meio) que contribuem para um resultado

coletivo (acio-fim).

A Avaliagio Estratégica deve centrar-se na integracio desses elementos, o que
chamamos de modelo Holistico, pois permite uma analise de longo alcance, no hd um
método considerado mais ou menos vidvel, todavia, deve-se avaliar o impacto dos
elementos que interagem entre si para atingir dados objetivo global. Nessa perspectiva,
existem duas abordagens metodolégicas para avaliagio de caracteristica global, a

qualitativa e a quantitativa.
4 METODO (QUALITATIVO E QUANTITATIVO)

“Ndo hd s6 um método para estudar as coisas.”

(Aristételes)

Podem-se utilizar dois métodos bastante conhecidos, o qualitativo que busca
identificar a presenca ou ndo de certo atributo ou objeto no fendmeno sendo observado,
estabelecendo padrbes de comportamento verificados através de fatos observiveis,
enquanto o quantitativo procura mensurar tal atributo, medindo seu grau de presenca ou
atuagio estabelece padrdes de comportamento que possam ser medidos através de

ntimeros.
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4.1 Qualitativo

Qualidade é sempre definida por varidveis especificas, caracterizada por diversas
expectativas assumindo significados relevantes. A Avaliagio Estratégica Qualitativa
compreende o uso de técnicas interpretativas de um sistema complexo de significados
subjetivos, através da obtencdo de dados descritivos pelo contato direto e interativo com a
situagio objeto de anilise de interesse, pois procura entender os fendmenos segundo a
perspectiva dos envolvidos na situacdo de anilise, possibilitando o estimulo ao
desenvolvimento de novas compreensdes aos fenémenos ligados ao processo de prestagio
de servico, buscando trazer respostas em relacio aos comportamentos, motivos e emogdes
dos individuos, grupos ou organizacdes que agem de acordo com seus valores, sentimentos
e experiéncias, estabelecendo relagdes internas préprias, apresentando diversas alternativas
dentro de um ambiente mutdvel com aspectos culturais, econdémicas, sociais e histéricas
que ndo sdo passiveis de controle e sim de dificil interpretacdo, porém explicdveis.

Segundo Avedis Donabedian (1990), a avaliacdo qualitativa estd ancorada em dados
quantitativos, o mesmo destaca sete pilares da qualidade: (1) otimizacdo - usar os recursos
da melhor maneira possivel, (2) eficiéncia - menor custo a ser aplicado, (3) eficicia - fazer
o melhor nas condi¢des mais favoraveis, (4) efetividade - acdes cotidianas em condigdes
alcangéveis, (5) equidade - justa na distribuicdo, (6) legitimidade - total conformidade para

o individuo e sociedade, e (7) aceitabilidade adaptével aos desejos, expectativas e valores.
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Fonte: Donabedian (1990)
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4.2 Quantitativo

A Avaliagio Estratégica Quantitativa tem como caracteristica fundamental a
mensuracido de opinides, reagdes, hibitos e atitudes em um universo de eventos, que o
represente estatisticamente através de uma amostra, preocupam-se em medir quantidade,

. A o /’
quantas vezes ocorrem determinado evento ou fato, frequéncia, o nimero de vezes que
ocorre, tem um significado especifico e intensidade, se sua influéncia foi ou é forte ou
fraco, com base nessas informacdes realizar uma analise profunda e minuciosa das rela¢des
causais entre as varidveis. Identifica, quantifica e reporta os resultados das atividades nas
respectivas 4reas de responsabilidade com base nas caracteristicas desejadas,
diagnosticando os resultados operacionais do servico prestado, apurando sua contribuicio e
reconhecendo o valor e influéncia de uma ou vdrias caracteristicas aumentando ou
diminuindo 4 medida que o mercado atribui maior ou menor importincia a cada valor
especifico, de acordo com a natureza da organizacio e com a utilidade que proporciona a
mesma, sujeito a um critério préprio, que reflete o potencial do servico em determinado

momento.

4.3 Triangulagio

Terence (2006) e Escrivio Filho (2006) em seu artigo “Abordagem quantitativa,
qualitativa e a utilizagio da pesquisa-agio nos estudos organizacionais”, trazem uma
definicdo clara e objetiva sobre a triangulagio de métodos, enfatizam com base em vérios

pesquisadores que se refere a:

Comparacio de dados coletados por abordagens quantitativas e
qualitativas, ou seja, diz respeito a adotar métodos diversos para a anélise
de uma dnica questio ou objeto de estudo. Pode ser utilizada com a
combinacio alternada ou a utilizacdo simultinea dos dois métodos para
responder & questdo de pesquisa. Portanto, as abordagens podem ser
complementares e adequadas para minimizar a subjetividade e aproximar
o pesquisador do objeto de estudo, respondendo as principais criticas das
abordagens qualitativa e quantitativa, respectivamente, proporcionando
maior confiabilidade aos dados. (GODOY, 2005; HAYATI; KARAMI;
SLEE, 2006; PATTON, 2002).

4.4 Quando utilizar a abordagem quantitativa e/ou qualitativa
Para saber o melhor momento de utilizar essas duas abordagens Tanaka (2006) e

Melo (2006), apresentam oito caracteristicas para cada abordagem a ser observada para a
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efetiva incorporacdo da avaliagdo. Os mesmos defendem a implantagio de programas mais

racionais e efetivos como um instrumento fundamental de gestio com base critérios da

figura abaixo.

g:: ::_'::?ru:,'”f-"“ A ARQHDAGEM QUANDO UTILIZAR A ABORDAGEM QUALITATIVA
l. PARA AVALIAR RESULTADOS INDIVIDUAIS

[. PARA AVALIAR RESULTADOS QUE DOS PARTICIPANTES DE UM PROGRAMA,
PODEM SER CONTADOS E EXPRESSO0S SERVICO OU ATIVIDADE.

EM NUMEROS, TAXAS, PROPORCOES. 2. PARA RESPONDER A QUESTOES SOBRE

2. PARACONHECER A COBERTURAE A COMO, O QUE E POR QUE.
CONCENTRACAO DO PROGRAMA. 3. PARA AVALIAR A DINAMICA INTERNA DE

3. PARA CONHECER A EFICIENCIA DO PROCESSOS E ATIVIDADES.

PROGRAMA. 4. PARA OBTER UMA DESCRICAQ GLOBAL E

d PARA RESPONDER A QUESTOES DESTACAR AS NUANCES DE UM
RELATIVAS A QUANTO. FROGRAMA OU SERVICO.

5. PARA AVALIAR ATIVIDADES CLIJOS 5. PARA AVALIAR ATIVIDADES CUJOS
DRIETIVOS SEIAM BASTANTE OBIETIVOS SAD GERAIS E POUCO
ESPECIFICOS, ESPECIFICOS.

B. DUANDO O OBIETO A SER AVALIADO 6. QUANDO SE QUER PERSONALIZAR O
POSSUL IMFERENG AS DE GRAL PROCESSD DE AVALIACAD.

[EXIGINDO UMA LOGICA DE MAIS OU T QIJA}-IDD A C‘DLETA DE DADDS
DE MENOS). QUANTITATIVOS E TAO ROTINEIRA QUE

7. DUANDO SE BUSCA ESTABELECER NAO SE PRESTA MAIS ATEN CAD AD
RELACCIES SIGKIFICATIVAS ENTRE SIGNIFICADN) EXPRESS0 POR ELES.
VARIAVHS, 8. QUANDO O OBJETO A SER AVALIADO

POSSUI DIFERENCAS DE GENER(.
Fonte: Tanaka, Oswaldo Y. (2006); Melo, Cristina (2006)
s MENSURACAO

Mensurar é uma atividade inerente ao ser humano, pois estd presente em todos os
ambientes da sua vida. Medir fatores e atributo é dar significado 4 complexidade dos
fenémenos naturais inerentes ao processo. Medir faz parte da rotina administrativa de
toda organizagio e de sua interacdo com o publico interno e externo. Para que se possam

realizar medigdes, é de fundamental importincia a existéncia de métricas e instrumentos

“Se algo ndo pode ser medido, ele realmente ndo existe.’

de trabalho adequados.

Mensurar, medir, realizar medic¢do, ou seja, é determinar o valor de certas
grandezas. Essa expressio é usada em diversas dreas da ciéncia tais como: na Medicina e

Antropologia, onde a mensuragio é caracterizada pela determinacio de dimensdes

Willian Thompson - Lorde Kelvin (1824-1907)
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(mensuragio da pressio, do nivel de glicemia, da intensidade da dor, etc.) ou para definir a
medida de determinados pontos anatdmicos localizados (por exemplo, mensuragio da
gordura corporal através das dobras cutineas); na Contabilidade, que procura medir os
ativos e passivos, atribuir valores monetarios aos elementos que compdem o patriménio;
na Administracio de Empresas, medir os resultados e o desempenho, refere-se
principalmente 4 forma de avaliacdo da atuacdo do funciondrio nas suas atribui¢des dentro
da empresa e sua influéncia com os clientes. A mensuracio de resultados pode ser feita

através de diferentes instrumentos, esse tltimo é que queremos enfatizar.

Medir objetos e eventos n3o é apenas uma necessidade cientifica, mas é
dar significado & complexidade dos fendmenos naturais. (Revista Digital de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo, Campinas, v. 3, n. 1, p. 60-76, jul./dez.
2005 — ISSN:: 1678-765X) Helen Beatriz Frota Rozados

Trés fatores sio fundamentais de acordo com Geisler (2000) no processo de
mensuragio: a cultura da organiza¢io; um conjunto disponivel de métricas e o tipo de
atividade a ser medida; e outras influéncias, como os atores envolvidos (comunidade
cientifica e de negécios ou interesses governamentais). Para o mesmo, trés aspectos
trazem a definicdo de métrica, sio estes: o item medido (o que medir), a unidade de
medida (como medir) e o inerente valor associado com a métrica (por que medir ou o que
se pretende encontrar com esta mensuragio).

Desta maneira, com base nas afirmacdes apresentadas, procura-se tragar algumas
consideracdes, partindo da abordagem de Guerreiro (1989, p.93) que nos apresenta as etapas
bisicas fundamentais para a mensuracdo, direcionadas para o conceito de gestdo
econdmica, todavia, com algumas pequenas modificagdes aplicadas as organizacdes em
geral sem alterar seu objetivo principal do autor acima citado. S3o elas:

a) Identificar o tipo de decisdo a ser tomada: o tipo de decisdo a ser tomada define a
informacdo a ser obtida e como serdo mensurados os seus elementos componentes.
Muitas vezes é preciso adotar critérios de mensuragio diferentes a fim de se
fornecer alternativas de decisio aos usudrios de acordo com cada varidvel
levantada;

b) Identificar o sistema relacional empirico: identificar o conjunto de objetos e

eventos que serio mensurados. Trata-se de identificar as propriedades empiricas
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desses objetos e eventos, que os tornam compariveis com objetos da mesma
natureza;

c) Identificar a caracteristica de interesse da medigdo: a caracteristica de interesse da
medi¢cio é ditada pelo modelo decisério dos usudrios. A informacdo precisa
identificar-se com a decisdo que subsidiara.

d) Identificar a unidade de mensuragdo: a mensuragio serd feita por quantidade,
frequéncia, grau de importincia, dentre outros, ou seja, determinado padrio
escolhido para mensuracio da relagdo adotada que lhe atribuem grandezas;

e) Definir a base conceitual (critérios de mensuragio): uma vez que as organizagdes
usam a mensuracio feita basicamente por eventos e elementos especificos, deve-se
estabelecer a base conceitual dessa mensuracio.

f) Identificar o sistema relacional numérico: os niimeros relacionados aos objetos ou
eventos precisam ter significado; é preciso evidenciar a escala ou unidade de
mensuracio a ser utilizada;

g) Analisar o sistema de mensuracio caracterizado, & luz do purpose view
(informacdo adequada) e do factual view (confiabilidade, validade, tipo de escala e 979

significado numérico): a mensuracio deve ser feita tendo em mente fornecer a

informacdo correta, na hora exata. E por informacdo correta entende-se aquela que

atende as quatro caracteristicas do factual view, acima relacionadas. Se considerado

o item “a” antes apresentado, em conjunto com o item “c”, a luz do item “g”, fica

claro que nio h4 como se criar um modelo tnico de mensuragio aplicivel para

todas as organizacdes. Muitas vezes é dificil aplicar um mesmo modelo em mais de

uma organizagio, por mais parecidas que sejam. O que se tem sio conjuntos de

conceitos reunidos conforme certas abordagens ou certas fundamentacdes, e que

serdo utilizados de acordo com a condicio e necessidade de cada organizagdo.

5.1 INDICADORES

“Sé se pode entender o sistema de chuvas observando-se o conjunto, ndo apenas

uma das partes.”

(Peter M. Senge)

O termo “indicador”, como ferramenta de gestdo, é a medida que indica uma

tendéncia do que esti acontecendo com base em parimetros quantificados ou qualitativos
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que servem para detalhar se os objetivos de uma determinada organizagio estio sendo
alcancados, diz respeito a avaliacdo de processos, relacionados a avaliacio de resultados,
onde sdo obtidas informacdes por meio de comparacdes e anélise de situagdes inerentes a
prestagio de servigos, com metas pré-determinadas pela organiza¢do nos seus diversos
setores, apresentando uma série de caracteristicas que se complementam.

Segundo Paladini (2011, p.27), indicadores sio “mecanismos de avaliacio
formulados em bases mensurdveis, ou seja, sio expressos de forma quantitativa. Os
indicadores, assim, sio sempre definidos por nimeros, isto é, em valores associados a
escalas continuas.”

Rozados (2005) em seu artigo “Uso de Indicadores na Gestio de Recursos da
Informacio” define indicadores assim:

[...] de acordo com a OCDE, organizagio internacional com reconhecidas
e adotadas publicagdes sobre o assunto, em uma defini¢io cldssica
(OCDE, 2001), especifica que indicadores sdo “[. . .] uma série de dados
definidos para responder perguntas sobre um fenémeno ou um sistema
dado”. A International Standart Organization (ISO) estabelece que
indicadores sdo: “Expressio (numérica, simbélica ou verbal) empregada
para caracterizar as atividades (eventos, objetos, pessoas), em termos
quantitativos e qualitativos, com o objetivo de determinar o valor” (ISO,

1998, p. 3).”
Rozados (2005, p. 65 e 66) ainda apresenta os quatro critérios de Sutter (2002) para a

escolha dos indicadores:

O primeiro refere-se a pertinéncia, ou seja, um indicador deve ser fiel, deve
estampar uma imagem fiel de um fenémeno estudado, com o minimo de
distor¢do; deve ser justo ou estdvel, o que significa dar uma informacio
exata e renovével, e também deve ser preciso ou sensivel, indicando que as
variacBes significativas do fendmeno precisam ser refletidas pelas
variagdes coerentes do indicador. O segundo refere-se ao cardter
operacional, no qual um indicador deve ser ficil de estabelecer, facil de
utilizar, vendével ou aceitdvel, ou seja, ndo deve ser contririo a cultura
dos destinatarios; deve, também, ser comunicante, o que significa permitir
o didlogo entre diferentes populagdes. Como terceiro critério cita o cardter
consoliddvel (agregével) que se refere ao fato de que um indicador deve ser
confidvel, consoliddvel, agregivel ou acumuldvel, ou seja, sua
consolidagdo facilita as anélises e as sinteses anteriores e permite deixar
em evidéncia as tendéncias, enquanto durem. O dltimo aspecto diz
respeito ao cardter econdmico, que significa que um indicador deve ser
calculdvel monetariamente ou ser 1til & prevengdo.”

Para conclusio sobre os indicadores Rozados (2005, p.66) afirma:
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Percebe-se, em nivel mundial, que é cada vez mais crescente o incentivo
pela busca da qualidade total nas unidades de informacdo, fazendo com
que aumente a preocupagio com a defini¢do e a utilizacdo de indicadores
apropriados, que auxiliem na avaliacio e na gestdo destes servigos. Os
indicadores de desempenho, por medirem eficiéncia e eficicia, fatores que
estdo diretamente ligados & satisfacdo do usuério-cliente, tém sido os
escolhidos por unanimidade, entre os autores e pesquisadores do tema.
Concorda-se com esta escolha por se crer que o fim maior da gestdo da
qualidade é a satisfacio do usuirio-cliente e que a exceléncia desta
satisfacdo s6 pode ser alcancada através de servigos eficientes e eficazes.
Por outro lado, a busca pela exceléncia exige o sistemético levantamento
de dados e informacdes, com a finalidade nio somente de avaliar os
servicos, mas, principalmente, utilizd-los como elementos do
planejamento estratégico. Nesta perspectiva, entendem-se indicadores de
desempenho como uma ferramenta para mensurar a satisfagio do usudrio
e a qualidade dos servigos, com vistas a avaliagio e & tomada de decisdo.”

6 VALORES ORGANIZACIONAIS

“...se basearmos nossa vida em valores, qualquer ato valerd a pena”

(Ken O’Donnell)

Tamayo (1998) define que a palavra valor diz respeito & oposi¢do que o ser humano
estabelece entre o principal e o secundirio, entre o essencial e o acidental, entre o desejdvel
e o indesejavel, entre o significante e o insignificante. Para ele, valor representa a auséncia
de igualdade entre as coisas, os fatos, os fenémenos ou as ideias. Os valores sio uma
dimensdo fundamental da cultura organizacional. A identidade de uma organizacio ¢é
moldada pela cultura, desta forma, tendo o reconhecimento e aceitacdo dos clientes
internos e externos que percebem sua vital importincia. Neste sentido, a cultura
organizacional pode ser aprendida, transmitida e partilhada e, desta forma, exprime a
identidade da organizacdo, que por fim permite uma possivel avaliacio que auxilia na
tomada de decisdes.

De acordo com Tamayo (1999), proporcionar o desenvolvimento dos processos
organizacionais e das pessoas conhecendo a real percep¢io que os membros possuem sobre
os valores organizacionais é fundamental para que as organizacdes possam elaborar
estratégias para o desenvolvimento e a manutencdo de um ambiente de trabalho. A
percepcdo humana é muito importante na Gestdo de Pessoas, pois é o processo pela qual os
individuos tomam conhecimento de si, dos outros e do mundo a sua volta, esse processo

contribui para o melhor entendimento de certas caracteristicas, comportamentos,
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costumes, valores etc., dos grupos existentes nas relacdes organizacionais. A importincia
atribuida por uma organizagio a certos valores pode determinar a quantidade de esforco
investida por seus membros na emissio de certos comportamentos, bem como a sua
persisténcia na execu¢io dos mesmos.

Os valores organizacionais possuem trés dimensdes, segundo Tamayo & Gondim
(1996), cognitiva, motivacional e estruturante. A dimensio cognitiva é a forma de conhecer
a realidade organizacional, expressa respostas prontas e privilegiadas a problemas
organizacionais e apresenta como modelos as solu¢des ou os comportamentos que deram
certos na empresa. Na dimensio motivacional, os valores podem motivar o individuo a
agir, dando a sua agdo a direcio e intensidade emocional. Por fim, na dimensio
estruturante, os valores orientam e guiam o comportamento dos membros, fornecendo um
senso de dire¢io comum a todos.

Tamayo e seus colaboradores no Brasil foram os primeiros a realizarem estudos
quantitativos visando mensurar a percepgio dos valores organizacionais e sua relagio com
a cultura organizacional. Estes criaram instrumentos tais como: a Escala de Valores
Organizacionais, o Inventidrio de Valores Organizacionais e, mais recentemente, o
Inventario de Perfil de Valores Organizacionais — IPVO, com a finalidade de estabelecer
uma medida da percep¢ido dos valores organizacionais, tendo como base o modelo de
valores basicos proposto por Schwartz (1992).

A “Escala de Valores Organizacionais”, um instrumento de avaliagio de percepgio
destes valores, criado e validado por Tamayo & Godim (1996, p.66), foram listados trinta e
trés valores: eficicia, eficiéncia, qualidade, produtividade, comprometimento,
planejamento, pontualidade, competéncia, dedicagdo, abertura, coleguismo, amizade,
cooperacdo, criatividade, democracia, beneficios, flexibilidade, competitividade,
sociabilidade, tradi¢do, hierarquia, incentivo a pesquisa, integracio Inter organizacional,
modernizagio de recursos materiais, probidade, respeito, reconhecimento, qualificagdo dos
recursos humanos, polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justica. Com base
nessa escala é possivel estabelecer uma unidade de mensuracio para analise da Cultura
Hierdrquica, Cultura Grupal, Cultura de Mercado e Cultura de Inovacio, dando uma
pontuacio a cada valor, se faz necessiria uma pesquisa para avaliar qual a pontuacdo que as

pessoas envolvidas no servigo dio aos valores, sio formas de se medir, como por exemplo,
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pontuar cada valor de 1 a 10, ou avaliar por grau de satisfacdo, por exemplo, Ruim, Regular,
Bom e C,)timo, dentre outras maneiras que for mais conveniente para anélise e com isso
utilizar as ferramentas matemdtica (média, percentual), estatistica (amostra, desvio
padrdo, amplitude) e informética (tabelas, grificos) para auxiliar no entendimento e
influéncia desses valores na prestacio do servico, analisando a quantidade, frequéncia e
intensidade, requer uma anlise continua e constante, em periodos diferentes, e nio
esporadicamente, para obter resultados mais eficientes e eficazes dos wvalores,
proporcionando um diagndstico claro e preciso que auxiliam a tomada de decisio, ajudando

a desenvolver novas estratégias de melhoria e maior competitividade.

CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento econdmico trouxe maior importincia para o setor de servigos,
com isso se faz necessirio uma avaliagio do papel central que a prestacio de servigos
exerce nos negécios, entendendo sua natureza e identificando suas caracteristicas,
peculiares a cada atividade, que interferem nas operacdes de servicos, pois dependem de
vérios fatores que influenciam. Todavia, os desafios sio constantes nesse setor, por sua
caracteristica dinimica, o que requer cada dia mais o entendimento dessas mudangas e dos
personagens envolvidos nesse processo, para melhor se adaptar ao ambiente e garantir
maior competitividade.

A avaliagio estratégica na prestagio de servicos requer a utilizacdo de métodos
qualitativos e quantitativos que auxiliam positivamente o processo de tomada de decisio,
alinhados a missdo, valores e visio da organizacdo, porém nio é uma tarefa simples, se faz
necessirio a escolha de ferramentas e técnicas que possibilite mensurar o processo
operacional no servico prestado desde o inicio até o fim, no entanto, tais ferramentas e
técnicas precisam ser racionais, objetivas e precisas, mas também, claras e de ficil
compreensio, devem melhor se encaixar com a cultura da organizagio, ou seja, seu perfil
corporativo. A utilizagdo bem sucedida pode resultar numa solucio oportuna, exata,
flexivel, econémica e confidvel.

O desempenho de uma organizagio prestadora de servico é normalmente avaliado
por indicadores, atrelados a ndmeros, como por exemplo, uma institui¢io de ensino que

avalia seus alunos através de provas e a estes é atribuida uma nota, a mesma, também, é
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avaliada por autarquias competentes onde a qualidade do ensino e da instituicdo
educacional é medida pela pontuagio minima e maxima atingida, com base em valores
organizacionais, ou seja, caracteristicas de cariter geral ou especifico na prestagio de
servicos, sio comportamentos que determinam a maior ou menor importincia de
elementos, fatos e fenémenos de acordo com o grau de importincia dado por cada
organiza¢io em determinado contexto ou época que acontece, agregando valor ao seu
processo. Deste modo, é relevante ter consciéncia de que todas as organizacées podem se
beneficiar através desta prética, bem como os clientes, os fornecedores e os sécios, agindo
dentro dos padrdes sistémicos, ela s6 tende a crescer, desde sua estrutura em si, mas
principalmente em importincia, construindo e imprimindo uma imagem sdélida e
transparente.

Os referenciais tangiveis sdo importantes, todavia, os intangiveis, caracteristico da
prestacdo de servicos decidem a preferéncia e garantem a continuidade quando avaliados
estrategicamente, sistematicamente e continuamente, fazendo uma triangulagio das
informacdes obtidas e analisando os impactos das varidveis dos valores organizacionais no

processo operacional, econdmico, comportamental e outros.
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