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1 APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusédo do Mestrado Profissional
em Administracéo e Controladoria, e tem como objetivo geral é avaliar a percepcao do corpo funcional

da Sefin quanto ao nivel de maturidade em gestdo estratégica, adotando o Strategic Management
Maturity Model ™ (SMMM TM). Dentre os objetivos especificos, destacam-se:

e identificar a percepcao do corpo funcional da Sefin sobre as dimensdes de maturidade em

gestdo estratégica, com base no SMMM TM;

e analisar a percepcdo do corpo funcional da Sefin quanto as principais dificuldades e
solucdes de melhoria sobre as dimensdes de maturidade em gestdo estratégica, com base

no SMMM TIVI;

e levantar propostas de novas dimens@es ou aspectos que podem ser considerados no modelo

de avaliagdo da maturidade em gestdo estratégica utilizado na pesquisa.

Quanto a natureza, o estudo € considerado misto, ou seja, com uma perspectiva qualitativa e
quantitativa (quali- quanti). Quanto aos fins, a pesquisa é caracterizada como bibliografica, descritiva
e de campo. Quanto a estratégia, caracteriza-se como estudo de caso Unico, ja que se trata de uma
investigacdo empirica que busca compreender um fenémeno contemporéneo dentro de seu contexto.

Os dados primarios foram levantados por meio da aplicacao de questionario, com uso da escala

Likert, e de entrevistas semiestruturadas. Os dois instrumentos foram adaptados a partir do modelo
tedrico SMMMTM, criado pelo Balanced Scorecard Institute (BSI), utilizando-se também o estudo

empirico da literatura. Foram analisadas oito dimensdes definidas com base no modelo tedrico em
maturidade da gestdo estratégica, a saber: Liderancga, Cultura e Valores, Pensamento Estratégico e
Planejamento, Alinhamento, Mensuracdo de Desempenho, Gerenciamento de Desempenho, Melhoria
de Processos e Sustentabilidade do Gerenciamento Estratégico.

Para se determinar o tamanho da amostra do questionario, considerou-se uma populagdo de 481
sujeitos, com uma confiabilidade de 90% e um erro amostral de 5%, resultando em 174 questionarios,
sendo que 175 sujeitos responderam ao instrumento. Para a entrevista, foi considerada um total de 13
sujeitos, com uma confiabilidade de 90% e um erro amostral de 11%, o que resultou em uma amostra

de 11 sujeitos. Foram escolhidos sujeitos que atuam diretamente nos processos de mensuracao e



gerenciamento de desempenho de resultados-chave nas diversas areas, bem como aqueles que atuam
contribuindo de forma direta para os resultados gerenciais nos diversos setores.
2 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Quadro 1 mostra a distribuicdo dos participantes da pesquisa, considerando-se 0s
instrumentos de coleta de dados utilizados. Destaca-se que, nas entrevistas, houve a participacdo de
pelo menos um representante de cada area, o que possibilitou o registro da percepcéo de colaboradores

diante da sua vivéncia e da especificidade de cada negdcio.

Quadro 1 — Cenario de sujeitos por instrumento de pesquisa

INSTRUMENTO ViNcuLO QUANTIDADE
Cargos em comissao
Servidores a disposicao
Terceirizados 175
Servidores efetivos
Bolsistas/Estagiarios
Cargos em comissao (gerentes)
Entrevista Assessores estratégicos de influéncia e responsaveis por resultados setoriais 11

Questionario

Fonte: Da pesquisa (2023).

Para verificacdo do nivel de maturidade geral, foram realizadas duas andlises, sendo uma para
cada instrumento de coleta de dados (questionario e entrevista), para se comparar as visdes de um
grupo de sujeitos de forma mais ampliada e diversificada na Sefin; a outra para avaliar as percepgdes

de um grupo menor de sujeitos, que atua mais diretamente nos processos da gestao estratégica.

Quadro 2 — Nivel de maturidade em gestéo estratégica considerando-se todas as dimensfes — Questionario

Dimensao Pontuacao
Lideranca 3,93
Cultura e Valores 3,53
Pensamento Estratégico e Planejamento 3,84
Alinhamento 3,19
Mensuracao de Desempenho 4,11
Gerenciamento de Desempenho 3,92
Melhoria de Processos 3,98
Sustentabilidade do Gerenciamento Estratégico 3,66
30,16

Nivel de maturidade Gerenciado e Focado

Fonte: Da pesquisa (2023).

Para a analise do questionario, o calculo da pontuacéo final levou em conta a soma das médias
obtidas em cada dimensdo. De maneira geral, ao analisar as oito dimensdes com base nas respostas do
questionario, o Quadro 2 indica que o nivel de maturidade em gestéo estratégica da Sefin é considerado
Gerenciado e Focado, com uma pontuacéo entre 28 e 35,99, ocupando a quarta posi¢do na escala de 1

a 5 do modelo aplicado.
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Nessa logica, alcancar o nivel Gerenciado e Focado significa que a organizacao é guiada pela
estratégia. Os padrdes e métodos organizacionais sdo amplamente utilizados para implementar a gestdo
estratégica. Os lideres envolvem formalmente os colaboradores no processo, e a mensuracao e a cultura
de responsabilidade auxiliam na obtencgdo do sucesso estratégico da organizacdo. Destaca-se que esse
é o nivel da maturidade atual da Sefin, na percep¢do da maioria de seu corpo funcional.

Para avaliacdo do nivel de maturidade em gestéo estratégica, verificado por meio da entrevista,
foi realizado o calculo da média das respostas de cada dimens&o. Com base no Quadro 3, foi constatado
que, em seis das oito dimensdes analisadas, o nivel de maturidade foi classificado como Estruturado e
Proativo.

Apenas na dimensdo Mensuracdo de Desempenho o nivel de maturidade foi avaliado como
Gerenciado e Focado, enquanto na dimensao Melhoria de Processos o nivel de maturidade foi avaliado
como Reativo. Para verificacdo do nivel de maturidade geral, a pontuacdo final, obtida na entrevista,
correspondeu a soma das médias obtidas em cada dimensdo, ficando entre 20 e 27,99, correspondente,

portanto, ao nivel avaliado como Estruturado e Proativo.

Quadro 3 — Nivel de maturidade em gestdo estratégica — Entrevista

DIMENSAO PONTUAGAO NiVEL DE MATURIDADE
Lideranca 2,91 Estruturado e Proativo
Cultura e Valores 2,82 Estruturado e Proativo
Pensamento Estratégico e Planejamento 3,27 Estruturado e Proativo
Alinhamento 2,55 Estruturado e Proativo

Mensuracdo de Desempenho 4,00 Gerenciado e Focado
Gerenciamento de Desempenho 3,09 Estruturado e Proativo
Melhoria de Processos 2,45 Reativo

Sustentabilidade do Gerenciamento Estratégico 3,27 Estruturado e Proativo
Total 24,36 Estruturado e Proativo

Fonte: Da pesquisa (2023).

Nessa logica, e na visdo dos servidores/colaboradores mais envolvidos, e que atuam
diretamente na gestdo estratégica (participantes da entrevista), o nivel de maturidade em gestdo
estratégica define a Sefin como uma organizacdo que possui estrutura e processo formal para
implementar a gestdo estratégica de forma proativa e abrangente. Essa atividade ocorre de maneira
regular, e esta sujeita a melhorias no decorrer do tempo. Os indicadores sdo parcialmente alinhados
com a estrategia, e a responsabilidade dos colaboradores é levada a sério.

Por outro lado, analisando-se o comportamento por dimensao, os niveis dispersam-se mais,
mas ndo deixam de evidenciar aproximacdes. Para demonstrar esse cenario, foi construido um gréfico
radar (Grafico 1). Trata-se de uma ferramenta de visualizacdo de dados utilizada para mostrar multiplas

variaveis em um unico gréafico, para comparages entre situacoes diferentes.
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Gréfico 1 — Niveis de maturidade com base na pontuacdo dos instrumentos de coleta
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Fonte: Da pesquisa (2023).

Para o trabalho em questdo, as variaveis analisadas no grafico radar séo as pontuagdes obtidas
no questionério e na entrevista dentro de cada dimensdo, diferentemente da andlise realizada no
contexto geral de maturidade. Pode-se verificar que na dimensdo Mensuracdo de Desempenho as
pontuacdes ficaram bem mais préximas, sendo 4,11 para 0 questionario e 4 para a entrevista. Em
relacdo as demais dimensdes, as duas varidveis tiveram pontuacdes mais distantes umas das outras.

Contudo, resume-se que 0s niveis gerais de maturidade, comparadas as analises realizadas em
cada instrumento, sdo préximos uns dos outros, sendo que quando se analisa por dimensdo, essa
proximidade acontece de forma mais dispersa em alguns niveis. Conclui-se, com essa andlise, que a
maturidade da Sefin corresponde ao nivel mediano, ou seja, entre Estruturado e Proativo e Gerenciado
e Focado, que sdo satisfatdrios, porém com a possibilidade de se trabalhar as dificuldades e melhorias
para se evoluir para niveis mais altos.

Para trazer mais subsidios de analise e entender melhor o contexto em cada dimens&do como
possiveis fatores influenciadores em suas pontuacdes, foram levantadas as principais dificuldades e
solugdes de melhoria na percepcdo dos sujeitos da pesquisa, e que podem impactar uma futura
progressao de nivel de maturidade na Sefin.

Na dimensdo Lideranca foram registradas 23 codificacGes e 46 citagfes no contexto das
dificuldades na dimenséao Lideranca, sendo que as seis com mais citagdes concentram-se em: falta de
comunicagcdo (7), baixa visdo estratégica/sistémica (5), lideres com foco no operacional/
microgerenciam (4), ndo gostam do processo de planejamento estratégico / acham insignificante (3),
centralizadores / controladores (3) e sem perfil de lider (3).

Como sugestdes de melhoria na dimensdo Lideranca, foram coletadas 23 propostas com base
na percepc¢do dos entrevistados. Enfatiza-se que as sugestdes para aumentar o nivel de maturidade com
base nas dificuldades apontadas perpassam principalmente a necessidade permanente de capacitar e
desenvolver as liderancas. Por fim, identifica-se que para a dimensdo Lideranga a maturidade se
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encontra no nivel satisfatorio, e que avancou nestes ultimos oito anos, sendo que as dificuldades ainda
s&0 muito ténues em determinados aspectos.

No contexto das dificuldades na dimenséo Cultura e Valores foram registradas 9 codificacfes
e 31 citacdes, sendo que as cinco codificacdes que apresentaram as maiores frequéncias de citacdes
foram: valores ndo séo praticados / internalizados / entendidos (12); ndo acreditam nos valores / falta
de adesdo com a estratégia / algo sem sentido / bobagem (5); a teoria ndo reflete a pratica (4); valores
sdo definidos de forma automatica / sem pertencimento (3); e o operacional engole a estratégia (2).

Como sugestdes de melhoria na dimensdo Cultura e Valores, foram coletadas 18 propostas, que
resumem o contexto da necessidade de buscar novas formas de fazer e definir os valores e o processo
de planejamento estratégico, com uma comunicacdo mais facil e simplificada; trabalhar no
engajamento dos times para conectar o seu dia a dia com a estratégia; e envolver o nivel operacional
na formacdo da cultura e nas formas de trabalho da organizacdo. O que mais chamou a atencao foi a
sugestdo de que os lideres que ndo se conectam com os valores e que ndo ajudam para uma cultura de
engajamento deveriam ser retirados do processo.

No contexto das dificuldades na dimensdo Pensamento Estratégico e Planejamento, foram
registradas 18 codificacdes e 37 citacdes, sendo que as seis codificacdes que mais apresentaram
citacbes sdo: ndo ha cultura de planejamento / resisténcia / desinteresse (5); baixa consciéncia para
pensar estrategicamente (4); baixa maturidade/ consciéncia para entender a importancia do
planejamento (4); baixa responsabilizagcdo/ somente uma parte se autorresponsabiliza pelos resultados
(4); falta de conexdo do planejamento ou estratégia com sua aplicacdo no dia a dia (3); e lideres sem
perfil para pensar estrategicamente (2).

Como sugestdes de melhoria nesta dimensdo, foram coletadas 22 propostas, que perpassam
principalmente em ampliar a participacdo das pessoas no processo de planejamento para 0s niveis
operacionais; acfes de conscientizacdo para internalizar a importancia de planejar; realizar atividades
de engajamento e mobilizacéo das equipes; aproximar o planejamento para todos os niveis; trabalhar
os lideres para serem os principais engajadores do planejamento; e fortalecer a comunicacéo.

Novamente sugere-se substituir as pessoas que ndo colaboram ou ndo reconhecem o
planejamento como relevante, ndo evidenciando perfil para liderar estrategicamente; assim como a
remuneracao vinculada aos resultados é citada como forma de valorizar o planejamento.

Na dimensdo Alinhamento, foram criados 15 codigos para 33 citagdes registradas para o
mapeamento das dificuldades. As codificacbes mais frequentes relacionam-se a auséncia de um
processo qualificado para escutar o cliente, no caso o contribuinte, quanto as suas necessidades de

melhoria/adequacdo de servicos (as melhorias acontecem em maior volume para atender as
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necessidades de dentro para fora) (8); os clientes ndo estdo no centro da estratégia, e a visdo € que 0s
contribuintes/sociedade devem atender as determinagdes do fisco ("Lei"), e ndo o contrario (9); ha a
percepcdo de que no dia a dia a estratégia ndo guia a execucao (3).

Como sugestdes de melhoria na dimensao Alinhamento, foram coletadas 23 propostas. A partir
das sugestoes registradas, ¢ interessante destacar a proposta ‘“ver com outros olhos os
clientes/contribuintes e a necessidade de ver e escutar de fora para dentro”. Pelo nivel de maturidade
identificado na dimensdo Alinhamento, e pelas dificuldades e propostas de melhoria apontadas, ha
ainda a necessidade de continuar e fortalecer estratégias voltadas para o cliente externo
(contribuintes/sociedade), a partir de escutas mais efetivas no atendimento das suas necessidades, bem
como motivar os colaboradores para ampliar a viséo e a escuta nas necessidades dessa clientela, e ndo
somente das necessidades de dentro para fora.

No mapeamento das fragilidades na dimensdo Mensuracdo de Desempenho, foram registrados
20 codigos para 35 citagbes. Os codigos mais citados voltavam-se para deficiéncia de sistemas para
encontrar os dados de forma mais réapida e segura (5); indicadores ndo guiam as decisdes (5); mensurar
desempenho é algo sO para prestar contas, ndo sendo tratado com um olhar estratégico para guiar
decisbes ou oportunidades de melhoria (5); indicadores mal definidos e desalinhados com as
prioridades estratégicas (3); e processo impositivo que acaba mensurando de qualquer jeito (1).

Para ajudar no tratamento das falhas apontadas, foram capilarizadas 25 propostas de melhoria
na Otica dos respondentes. As propostas apresentadas vém ao encontro das dificuldades destacadas,
sendo que as palavras mais frequentes dizem respeito a necessidade de capacitacdo e melhor definicdo
de indicadores/resultados-chave; adaptar ferramentas de medicdo; automatizacdo de dados; e acdes de
conscientizacdo sobre a importancia da mensuracédo de resultados.

Novamente, cita-se 0 papel das liderangas no engajamento do processo de mensuracdo de
desempenho, bem como a necessidade de se fortalecer a comunicacdo, criando-se rotinas
internas/setoriais de discussao dos resultados com lideres e seus times. Outra observagdo interessante
diz respeito a percepcdo quanto a necessidade de incluir, na medig&o de resultados, os indicadores dos
setores da Sefin, e ndo somente tratar de indicadores estratégicos, devendo-se também incluir os
resultados das areas-meio, ja que atualmente nem todas se veem representadas nesse processo.

E possivel verificar que novamente vem o registro de sugestdes de melhoria, quanto a
necessidade de se passar a utilizar indicadores/resultados-chave para guiar decisdes, e ndo ser somente
algo para constar, mas, sim, para fazer sentido e para melhorar o desempenho.

Foram criadas 12 codificacdes de dificuldades na dimensdo Gerenciamento de Desempenho,

para atender a 22 citacOGes coletadas, dentre as quais destacaram-se com as maiores frequéncias:
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analises de desempenho néo séo levadas a sério por muitas areas; nao existe responsabilidade sobre o
desempenho aferido; e fica todo més com 0 mesmo resultado, e nada é decidido (6); falta de maturidade
e habilidade do lider para gerir resultados; alguns ndo enxergam a importancia, fazendo por obrigacao
(3); o desempenho é gerenciado por poucas pessoas das areas, a maioria desconhece esses resultados
(2); e o lider e sua equipe nao sentem pertencimento com o planejamento, nem com a mensuracao e o
gerenciamento desses resultados — é algo mecénico, sem motivacéo (2).

Observam-se alguns pontos de intersecdo de sugestdes de melhorias, que se repetem em cada
uma das dimensdes. Um desses pontos consiste em proporcionar o desenvolvimento dos lideres, para
entenderem a importancia do gerenciamento de desempenho; trabalhar praticas de comunicacéo,
feedbacks e comportamentos entre os lideres e suas equipes; capacitacdo para definir melhor
indicadores/resultados-chave; envolver mais fortemente as areas-meio no processo, bem como as
pessoas que estdo no operacional.

Outro ponto relevante é a proposta quanto a necessidade de os patrocinadores trabalharem mais
fortemente na sensibilizacdo das préaticas de gestdo estratégica, valorizando e motivando mais o
processo junto aos liderados e suas equipes. Por fim, a vinculagcdo da remuneragdo ao desempenho
novamente foi entendida como uma acdo necessaria, para que o processo seja valorizado e todos
passem a ter interesse em se envolver.

No ambito da dimensdo Melhoria de Processos, foram definidas 14 codificagdes, para 37
citagcbes, quanto as dificuldades mais frequentes: falta de priorizacdo para desenhar processos
importantes (chaves) (7); ndo enxergam valor / cultura de resisténcia (7); imaturidade na gestdo de
processos, ndo por parte do escritorio de processos, mas pelas areas executoras (4); desconhecimento
dos processos-chave (3); reduzida equipe para desenhar processos (2); e muito extensos e detalhados
0s desenhos de processos, ndo sendo atraentes para conhecer e seguir (2).

As principais sugestdes de melhoria séo: priorizacdo dos processos que impactam os clientes /
contribuintes; levantamento dos processos-chave da Sefin; utilizagéo efetiva da cadeia de valor, para
guiar a estratégia quanto aos processos; utilizacdo de ferramenta de comunicagdo para ser um
repositorio dos processos mapeados, que possa ser acessivel a todos e automatizado, sendo possivel
fazer revisdes ou atualiza¢es quando necessarias junto aos gestores dos processos. Destaca-se também
a necessidade de capacitagdes, para se entender a importancia do processo bem mapeado e o seu
impacto na estratégia. Novamente, destaca-se a necessidade de se trabalhar as liderangas para darem a
devida importancia, e serem os principais mobilizadores e gestores dos processos.

O mapeamento das dificuldades dominantes na dimensdo Sustentabilidade do Gerenciamento

Estratégico identificou 17 codigos e 33 citagBes: a cultura ndo € focada no processo de gestdo
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estratégica, ou seja, ndo acreditam no processo (6); liderancas sem visdo e perfil estratégico, sem
maturidade ou interesse (5); ha uma unidade de gestdo estratégica que segura todo o processo,
esforgando-se praticamente sozinha, essa estrutura deveria estar replicada em cada area de negécio (3);
a comunicacdo ndo esta voltada para a gestdo estratégica em todos os niveis, razéo pela qual ndo ha
conexdo da comunicacdo com as acdes do planejamento estratégico (2).

Bem interessantes as propostas de melhoria elencadas para a dimenséo Sustentabilidade do
Gerenciamento Estratégico. A maioria das sugestdes esta voltada para o olhar e o cuidado nas pessoas.
Trabalhar as pessoas para enxergarem o valor, o sentido, o significado da gestao estratégica, no intuito
de realmente se obter engajamento e acreditacdo no processo.

A percepcdo de melhorias que se repete em todas as oito dimensfes diz respeito a realizagdo
de um trabalho efetivo junto as liderangas, pois entende-se que estas sustentam a estratégia. A
comunicacdo foi outro ponto levantado para se realizar a¢cdes continuas e socializar conhecimentos.

Outro termo enfatizado, e que deve ser observado, foi a necessidade de os patrocinadores da
Sefin fortalecerem e incentivarem o processo de gestdo estratégica, ou seja, fazerem com que o
planejamento seja 0 guia da estratégia. Destaca-se também a proposta de se alinhar mais a governanga
com a gestdo estratégica, fazendo com que esse processo seja leve, atraente, engajador, e nao
controlador. Dessa forma, conclui-se a analise das oito dimensdes previstas no modelo de maturidade
em gestdo estratégica, com achados significativos para o propésito do estudo.

Ao se abordar o terceiro objetivo especifico do estudo, percebe-se que as propostas
apresentadas refletem a necessidade atual dos entrevistados, que diariamente vivenciam de perto a
realidade do modelo de gestdo estratégica adotado na Sefin.

Foram realizadas 9 codificacdes, a partir dos relatos dos entrevistados. As sugestdes mais
recorrentes foram: proporcionar a felicidade das pessoas no trabalho (6); trazer a felicidade das pessoas
para a estratégia (2); o engajamento de todos que fazem a gestdo (4); e o sentido de proposito (1).
Percebe-se que esses pontos se destacam na percepg¢édo dos entrevistados, pois acredita-se que séo a
base, o alicerce, para que a estratégia tenha sentido, para que se crie encantamento e
autorresponsabilidade nas pessoas.

Outros pontos a serem observados foram: o cuidado com as pessoas (6); e identificar como
estas se encontram para conduzir o planejamento, a execucdo, a avaliacdo, a inovacao, a criatividade,
a lideranca, a mudanga, o engajamento das equipes, 0S processos, 0s projetos e a sustentabilidade de
todo esse contexto.

A felicidade estratégica ndo é um apéndice, algo que possa ser negligenciado. Ela é estrutural

para a realizagcdo do planejamento estratégico, convertendo-se em um valor inegociavel. Perpassa o
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propdsito, a cultura, a lideranga e a sustentabilidade. Outra proposta que chama a atengéo consiste em
inserir a governanca como uma dimensdo a ser trabalhada no contexto da maturidade em gestdo
estratégica; a governanca publica como um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdao. A comunicacao também foi citada com
grande frequéncia (6).

Complementando o rol de propostas, surgiu a necessidade de se avaliar também, dentro do
modelo de maturidade em gestdo estratégica, o gerenciamento de iniciativas e projetos, como
componente de amadurecimento dos processos de gestdo. Em sintese, todas as propostas sao
enriquecedoras para 0 modelo de maturidade (SMMMT™), pois retratam a real necessidade das pessoas

que vivenciam ou ajudam a conduzir o atual processo de gestdo estratégica na Sefin.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou, de forma geral, avaliar a percepcao do corpo funcional da Sefin quanto
ao nivel de maturidade em gestao estratégica, utilizando o SMMM™, do Balanced Scorecard Institute,
com adaptacGes a partir da literatura da area.

Por conseguinte, é oportuno registrar o alcance tanto do objetivo geral da pesquisa como dos
seus objetivos especificos. Com base em um perfil mais amplo e diversificado de sujeitos, que foi o
caso da coleta do questionario, foi possivel chegar ao nivel geral de maturidade em gestéo estratégica
da Sefin. O nivel de maturidade obtido com a coleta de dados do questionario foi 0 Gerenciado e
Focado, enquanto para o resultado das entrevistas chegou-se ao nivel Estruturado e Proativo, ambos
dominantes nas dimensdes. Ou seja, conclui-se que a Sefin tem uma estrutura guiada pela estratégia,
utilizando-se de padrdes e métodos organizacionais para implementar a gestdo estratégica, com base
na defini¢do dos conceitos classificados para os niveis estabelecidos no modelo tedrico utilizado.

Possui também estrutura e processo formal para implementar, de forma proativa e abrangente,
a gestdo estratégica, que ocorre regularmente. Os indicadores sdo parcialmente alinhados com a
estratégia, precisando ainda avancar.

Em sintese, a percepcdo dos servidores/colaboradores sobre a maturidade no contexto geral em
gestdo estratégica da Sefin alcancou niveis satisfatorios, obtendo uma escala intermediaria de
maturidade, merecendo, porém, o desenvolvimento de trabalhos especificos da gestdo, para que possa
alcancar patamares superiores.

Observa-se um expressivo numero de dificuldades, muitas delas complexas e estruturais, cujo
tratamento demanda muito tempo. Outras dificuldades devem permanentemente constar da agenda de

prioridades dos lideres. As dificuldades pontuadas sé@o reflexos justamente do que ainda precisa ser
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trabalhado para se alcancar niveis mais altos de maturidade. Tais dificuldades perpassam fatores como:
falta de comunicacéo; lideres com foco no operacional, centralizadores e controladores; planejamento
sem relevancia para uma parte do corpo funcional; valores ndo vivenciados; baixa cultura de
planejamento; lideres sem perfil para pensar estrategicamente; indicadores que ndo guiam o0 processo
decisorio; indicadores mal definidos e desalinhados com as prioridades; processo impositivo e
controlador de mensurar indicadores; falta de responsabilizagdo sobre o desempenho aferido;
desconhecimento dos processos-chave; e cultura ndo focada na estratégia.

As dificuldades levantadas merecem ser observadas pela gestdo da Sefin, bem como séo pontos
de sinalizacdo para fragilidades a serem trabalhadas por outras institui¢cbes, no sentido de mitiga-los
em futuras avaliacOes de maturidade. Com base nas dificuldades apontadas, foram impulsionadas as
solucdes de melhoria, que perpassam Varios contextos e situacdes. O que mais chama a aten¢do sao
propostas voltadas para o desenvolvimento pessoal, tanto no campo técnico e comportamental, como
na questdo do cuidado com a satde mental, fisica, social e ambiental.

Outro ponto latente, em que se percebe a necessidade de acdo, € o desenvolvimento das
liderancas, assim como a melhoria da comunicacgéo, do feedback, e do engajamento dos lideres e suas
equipes na gestdo estratégica. Curioso destacar também que a proposta de vincula¢do da remuneracao
com os resultados institucionais da Sefin foi muitas vezes registrada.

Por fim, para atender o terceiro objetivo especifico, pode-se registrar que foi uma anéalise
curiosa, pois surgiram tematicas que atualmente estdo comegando a ser fortalecidas nas empresas,
tanto privadas como publicas, como, por exemplo, no campo da ciéncia da felicidade no trabalho.

Pode-se utilizar todos os resultados desta pesquisa como subsidio para a proposicdo de uma
agenda estratégica que tenha por objetivo a melhoria da maturidade em gestdo estratégica. Pesquisas
dessa natureza possibilitardo realizar trabalhos futuros comparando as diversas percepc¢des quanto, por
exemplo, a maturidade em gestéo estratégica, por meio de diferentes combinacdes, entre regides, entre
0rgéos, entre entes, tipos de organizacao e tipos de perfil de sujeitos; bem como estudo sobre o0 impacto
da felicidade no trabalho ou do cuidado com as pessoas na estratégia organizacional, ou, até mesmo,
o impacto da felicidade no trabalho no processo de maturidade em gestao estratégica.

Os achados deste estudo ratificam o uso de técnicas quantitativas e qualitativas sobre a gestdo
estratégica e sua maturidade, bem como evidenciam resultados e avancos na gestdo publica. Além de
colaborar para a melhoria do processo de gestdo estratégica da Sefin, a pesquisa pode contribuir para
a melhoria do planejamento estratégico no setor publico, em beneficio dos usuarios em geral e dos

fortalezenses em particular.



