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DESIGN DE FRAMEWORK DE INDICADORES DE DESEMPENHO DA
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL PARA ATENDIMENTO DAS
ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

INTRODUCAO

A comunicacdo estratégica organizacional sofre um impasse em relacdo a medicéo e
avaliagdo. A literatura apresenta um corpo substancial de teorias normativas, conselhos e
modelos de "melhores praticas”, que defendem rigorosa investigacdo baseada em medicao e
avaliacdo (MACNAMARA, 2021). No entanto, embora reconhecendo as recentes iniciativas
na area, tal como a Declaracdo de Barcelona (AMEC, 2015), estudos apontam a falta de
avaliacdo na pratica ainda ecoa em toda a comunicagao organizacional (SWENSON et al. 2019;
ROMENTI et al, 2019).

O debate sobre a problematica da avalia¢cdo da comunicagdo nas empresas remonta ha
pelo menos cinco décadas. Lindenmann (1979), ja discutia sobre as relacdes necessarias para
pesquisa aplicada em relagBes publicas. Dozier (1985) também ja demonstrava que muitos
profissionais de comunicacdo organizacional ndo aplicavam métodos rigorosos de avaliacao.
Observa-se que o paradoxo é que ha um conjunto substancial de literatura de pesquisa, teorias
e modelos, por um lado, e falta de aplicacdo de outro.Além disso, a existéncia, ao longo de
muitas décadas, de estudos sobre o tema, indica que o fracasso na conducdo de medicédo e
avaliacdo ndo é um problema temporario superavel com o passar do tempo (GILKERSON,
SWENSON E LIKELY, 2019). O impasse sugere que ha obstaculos ou barreiras que ainda néo
foram identificados e que precisam ser abordados. Entende-se que enquanto alguns obstaculos
para a implementacdo efetiva da medigéo e avaliagdo foram reconhecidos, estes ndo explicam
adequadamente o empecilho. Estratégias para resolver ou contorna-los também ndo foram
apresentados.

Percebe-se, portanto, que a comunicacdo organizacional tem falhado em encontrar
consenso sobre o que a medicéo e a avaliagdo sdo ou como conduzir investigacdes para avaliar
e medir o desempenho da area. Um marco neste estudo, é o levantamento realizado pelo
European Communication Monitor, de 2012, que realizou pesquisa com 2,2 mil profissionais
em 42 paises e confirmou que 75% deles declaram ser incapazes de provar o impacto das
atividades de comunicacdo sobre as metas organizacionais, e apontam isso como uma barreira
importante para promover a profissionalizacdo e crescimento da area (ZERFASS et al. 2012).
Segundo o estudo, obstaculos foram apontados para a implementacdo da pesquisa baseada em
medicéo e avaliagéo, entre eles: a falta de orgamento (ou seja, custo); a falta de conhecimento
ou experiéncia; a falta de padrbes; bem como alguns outros, como a falta de interesse do
empresario; além de complexidade; e falta de relagdo com resultados organizacionais
(MACNAMARA, 2015).

O grande conjunto de indicadores ja propostos na literatura busca ser abrangente e
aportar o maior nimero de dimensdes para avaliagdo. Entretanto, na transposi¢cdo para o campo
empirico, a operacionalizacdo de um grande conjunto de indicadores torna o processo de
medicdo e avaliacdo complexo e de dificil aplicacdo. Assim, o objetivo geral deste estudo foi
propor um framework para construcdo de indicadores para medic¢éo e avaliacdo de resultados
na comunicacdo com foco no atendimento de objetivos estratégicos.

Para guiar a execucdo do objetivo, utilizou-se a abordagem metodologica de Design
Science. A partir da definicdo do problema, realizou-se uma extensa revisdo da literatura na
busca de indicadores e modelos de avaliagdo da comunicacdo. Na sequéncia, um mapa de
criagdo de valor foi proposto para identificar o alinhamento dos processos aos objetivos
estratégicos da organizagédo. Por fim, o framework foi testado e validado em uma organizagéo
de grande porte do setor de ensino.



CONTEXTO INVESTIGADO

A revisdo da literatura ficou centrada na busca de indicadores e modelos de avaliacao
da comunicagédo, em quatro secdes: (1) Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD); (2)
Comunicacdo estratégica; (3) Medicdo e avaliagdo em comunicacdo e; (4) Indicadores de
desempenho para comunicacao estratégica organizacional.

Na primeira secdo, levantou-se uma sintese teorica sobre Sistemas de Medicdo de
Desempenho (SMD), abordando os principais autores sobre o tema como Certo e Peter (1993),
Simons (1995), Kaplan e Norton (1996), Lingle e Shiermann (1999), Mcadam e Bailei (2002),
Kennerley e Neely (2003), Marr (2004), Neely (2005), Fernandes e Berton (2005) e Johnson
(2006). As SMD séo ferramentas que ajudam a acompanhar a execuc¢do das estratégias e que
podem ser definidas como um conjunto de métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia
como a efetividade das acdes. Entende-se, portanto, que as organizacdes que adotam um SMD
tém resultados melhores que aquelas que n&o adotam, que medir tem um papel importante para
traduzir a estratégia organizacional em resultados, e que o foco financeiro apresenta limitacdes,
visto que medidas utilizadas nesses casos sdo genéricas e nao estdo relacionadas com objetivos
estratégicos especificos que irdo prover uma vantagem competitiva sustentavel.

Por fim, medidas financeiras retratam o passado, mas para competir em um ambiente
dindmico as organizacdes precisam trabalhar focando o futuro. A maior parte dos autores €
unanime em afirmar que um SMD deve estar estreitamente vinculado a estratégia empresarial
(KAPLAN e NORTON, 1992; NEELY, 2003, entre outros).

Além disso, para seja efetivo ele deve focar em geracdo de acBes e ndo em controle.
Para isso, a organizacdo deve ter um processo formal de conducdo e acompanhamento da
estratégia e seus desdobramentos. Ao desenhar estratégias, sao assumidos pressupostos sobre
como atingir resultados. Ao criar estratégias entende-se que 0s gestores devem especificar
objetivos de desempenho para comunicar a dire¢do dos negécios (SIMONS, 2000). Assim, cada
um sabe como suas a¢es podem ajudar no atingimento das metas. Além disso, entende-se que
os indicadores de desempenho tém que gerar acbes para tornarem-se efetivos, se ndo serdo
ferramentas estaticas que s6 geram custos. Uma das formas de direcionar o desempenho é a
utilizacdo de uma relacdo causal entre 0s recursos e a criacdo de valor (MARR, et al, 2004). A
relacdo de causa e efeito € uma ferramenta importante para mostrar as acfes a serem tomadas e
sdo identificados por meios dos mapas estratégicos de Kaplan e Norton (2000).

Para os autores (KAPLAN e NORTON, 2000), os mapas causais auxiliam na
visualizacdo da estratégia da organizacdo e como a facil visualizacdo dos mapas favorece a
comunicacdo da estratégia e suas ramificacdes em todos 0s niveis organizacionais. Marr, et al
(2004), vai além dos mapas causais e propdem a utilizacdo de mapas de criacdo de valor, que
mapeiam as dependéncias diretas (mapa estratégico) e indiretas dos recursos organizacionais,

como na figura 1.
stakeholder

Satisfagdo do cliente

Figura 1. Mapa de criacédo de valor
Fonte: adaptado de Marr, et al (2004, p. 319).




A segunda secdo destaca o conceito de Zerfass, et al. (2018): a comunicag&o estratégica
engloba toda a comunicacdo que é substancial para a sobrevivéncia e sucesso sustentado de
uma entidade. A comunicagdo estratégica é, portanto, o uso intencional da comunicacao por
uma entidade para se envolver em conversas de importancia estratégica para seus objetivos.

Na terceira se¢do foi apresentada uma revisao sistematica da literatura sobre medicdo e
avaliacdo, com destaque para os achados de Macnamara (2015) de que medicéo e avaliacao
estdo centrados no histérico e isso indica que este € um dos mais sérios obstaculos a
implementacdo bem-sucedida de medicdo e, em particular, a avaliacdo: muitas vezes 0s
empregadores ndo querem uma rigorosa medicdo e avaliagdo, ou ndo estdo dispostos a pagar
por isso por acreditarem que tém informacdes suficientes sobre o que foi feito no passado.

A quarta se¢do teorica propde a conexao entre objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho, que representam, assim, medidas importantes de atividades e resultados para o
sucesso dos processos, de modo a ndo s6 medir seu papel, mas a facilitar a tomada de decisdo
mediante a analise desses valores. Essa estratégia esta focada em ac¢des que serdo ou estdo sendo
realizadas e é baseada no estabelecimento de metas e acompanhamento dos processos para o
alcance dos objetivos. Para sua adocdo, um dos recursos aplicaveis € a identificacdo e aplicacédo
de indicadores-chave ou Key Performance Indicator — KPI, acompanhdveis por meio de painéis
gerenciais ou Dashboards. O acompanhamento dos dados dos KPIs por meio de painéis de
informacdes, facilita o acompanhamento e monitoramento de resultados. Caldeia (2010),
explica que esses painéis apresentam os resultados das atividades organizacionais em apenas
uma tela de forma instantdnea e integrada, comunicando em forma de textos e gréaficos
combinando informacdes com base em diferentes perspectivas, mas, para isso, precisa ser
simples, criativo, direto e elegante.

INTERVENCAO PROPOSTA

Em termos de abordagens metodoldgicas, os estudiosos da area de medicdo e avaliacéo
da comunicacdo tém utilizado métodos qualitativos e aplicados, como Design Research, e
técnicas como entrevistas, observacao participante e intervencfes para obter uma compreensao
mais profunda de como os profissionais realmente conduzem avaliacGes e medicdes (ZERFASS
et al., 2017). Tratando-se de uma pesquisa aplicada com objetivo de desenvolvimento de
framework voltado para a pratica gerencial, optou-se por utilizar a abordagem de Design
Science, por ser adequada a proposicdo de novas ferramentas com base no desenvolvimento
cientifico (BASKERVILLE, KAUL e SOREY, 2018).

A pesquisa foi desenvolvida para atender a necessidade gerencial de uma organizacgao
privada de ensino superior de grande porte. A organizacdo estudada possui 58 anos de
existéncia, conta com dois mil colaboradores, mais de 20 mil alunos, dois colégios, 100 opcGes
de cursos de graduacdo nas modalidades presenciais e a distancia; 50 cursos de especializacao
em andamento, doze mestrados e seis doutorados — todos recomendados pela Capes/MEC.

De acordo com a proposta da Design Science, quatro etapas principais devem ser
executadas: (1) identificagdo e delimitacdo do problema; (2) busca na literatura por
conhecimento que embase ou aponte alternativas de solucéo; (3) desenvolvimento da solucéo;
(4) teste e avaliagédo da solucdo (BASKERVILLE, et al., 2018).

A definigéo do problema encontra-se alinhada ao objetivo principal, o qual consiste em
propor um framework para a criagdo de ferramentas de gestdo para medicdo e avaliacdo do
resultado de comunicacdo. O problema pode ser descrito em termos de como definir e criar
indicadores de acordo com a realidade individual de cada organizagdo. Assim, o problema
envolve um framework que apoie tanto a identificacdo quanto a criacdo de um conjunto de
indicadores de desempenho da comunicacdo alinhado aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Para tanto, a solugdo deve obter um balango aceitavel entre robustez tedrica e
aplicabilidade pratica.



O desenvolvimento da segunda etapa, constitui-se em uma ampla revisao sistematica da
literatura, 0 que permitiu um maior conhecimento e familiaridade com frameworks tedricos e
praticos. Foram revisadas publicagdes técnico-cientificas sobre métricas para comunicagdo
organizacional e identificou-se ferramentas da area de gestdo que possam ser aplicados para
acompanhamento e alcance de resultados em areas de comunicagdo organizacional. Por critério
de acessibilidade e conveniéncia do autor, para construcao desta base teorica foi realizada, uma
busca na literatura da base de dados Scopus com a seguinte expressdo: TITLE-ABS-KEY (
"corporate communication” ) AND ( measurement OR evaluation OR indicators) AND (
LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar") ). Foram encontrados 557 documentos. Os titulos e resumos
dos estudos foram lidos para destacar apenas aqueles que atendiam ao escopo da pesquisa,
referindo-se diretamente a formas de medicdo e avaliacdo de desempenho. Posteriormente
utilizamos, ainda, do método Snowball, a partir das referéncias indicadas pelos estudos
encontrados na busca inicial para atingir novos conteudos relevantes sobre o tema. Desta forma,
foram selecionados 27 artigos para compor a base de conhecimento cientifico especifica sobre
0 problema em questdo. Os artigos identificados enfocam questfes e medidas de avaliagéo;
abordagem e desenho da avaliacao; papel do avaliador e papel das partes interessadas; relatorios
finais; suporte de tecnologia da informacé&o e uso de resultados. Para obter conhecimento préatico
também foi realizada pesquisa de campo para identificar processos operacionais e gerenciais na
area de comunicacao corporativa na organizacdo de aplicacdo da pesquisa.

Na fase 3, com base no conhecimento obtido da literatura, somado as informacdes
coletadas no ambiente gerencial, foi elaborado um framework que inclui o desenvolvimento de
um mapa de valor para identificacdo dos indicadores relevantes.

Na fase 4, o framework foi testado por meio da elaboracdo de uma ferramenta para
avaliacdo da comunicacdo para a organizacao. Para a validacdo da ferramenta utilizou-se a
l6gica de validade congruente, a qual verifica a capacidade de instanciamento do artefato e seu
uso pratico.

Para levantar as informacdes sobre 0s objetivos estratégicos, ligados a visdo de longo
prazo da Instituicdo e base para a operacionalizacdo, entrevistou-se o responsavel pelo
planejamento estratégico e teve-se acesso ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
para contextualizacdo e analises. Para relacionar as atividades desenvolvidas na area de
comunicacdo da organizacdo estudada e identificar a influéncia para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, foi realizada uma pesquisa de campo, com levantamento da
producdo gerada pela area, das diretrizes estabelecidas pela Instituicdo para a realizacdo das
acOes, além de entrevista em profundidade com o coordenador de comunicagéo.

A entrevista teve como norte a identificacdo e quantificacdo das tarefas executadas; O
envolvimento dos funcionarios com as tarefas; A ordem em que eram executadas as tarefas; A
finalizacdo das tarefas diarias; O treinamento dos funcionarios; O inter-relacionamento dos
funcionarios envolvidos; A aceitacdo do nivel de hierarquia; O processo decisério durante a
execucdo de uma tarefa; O numero suficiente de funcionarios; A intencdo de melhorar a prépria
performance; A eficiéncia dos equipamentos utilizados; E o nivel de conhecimento e
direcionamento das acOes para o alcance dos resultados institucionais.

Na sequéncia, foram listadas todas as frentes de trabalho desenvolvidas pela area de
marketing e comunicacdo para, posteriormente relacionar quais poderiam exercer influéncia
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Para isso, elaborou-se um mapa de criagdo de valor. As atividades ali relacionadas foram
verificadas e ranqueadas, com base em entrevistas com o entdo responsavel pela Geréncia de
Planejamento e o coordenador de Comunicacdo, de modo a estabelecer as contribui¢bes para o
alcance dos objetivos estrategicos da instituicao.

A acdo foi necessaria para que ndo se criassem indicadores para a¢fes que nao tragam
resultados efetivos aos objetivos da Instituicdo. Feito isso, foram elaborados os indicadores-
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chave de desempenho para as atividades que contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos da instituicdo estudada, devidamente apresentados em um dashboard aos
responsaveis pela &rea de planejamento e comunicacdo, momento que foram levantadas

consideraces e avaliagdes dos resultados alcangados.

RESULTADOS OBTIDOS

Com base no conhecimento obtido da literatura, foi elaborado um framework, conforme
a figura 2, que inclui o desenvolvimento de um mapa de criacéo de valor para identificacdo dos

indicadores relevantes.

Etapa 2

Conhecer a area
de comunicagao

01 02

Etapa 1

Entender os objetivos
da organizagao

Etapa 4

Elaborar os
indicadores

Etapa 6

Monitorar

03
Etapa 3 Etapa b5
Cruzar as Criar um
informacoes dashboard

Figura 2. Framework para criagdo de indicadores de desempenho da comunicagdo
organizacional para alcance das estratégias organizacionais

Fonte: Autor.

Os procedimentos detalhados de cada etapa do framework para criacdo de indicadores
de desempenho da comunicacdo organizacional para alcance das estratégias organizacionais

foram detalhados na figura 3.

Etapa O que

Como

Objetivo

Levantamento
dos objetivos
estratégicos da
organizacao

1 - Entender 0s
objetivos da
organizacao

Entrevistar os responsaveis pela area de
planejamento estratégico da Instituicdo
e/ou verificar os planos de
desenvolvimento da organizacédo, caso
tenham tal informag&o documentada.

Identificar os objetivos
estratégicos da
organizacao ligados a
visdo de longo prazo da
Instituicdo e a base para
sua operacionalizacéo.

Listar atividades
desenvolvidas na
area de
comunicagéo da
organizacao

2 - Conhecer a
area de
comunicagdo

Por meio de pesquisa de campo,
identificar o que ocorre diariamente, a
forma como as tarefas sdo executadas,
as causas e efeitos de cada acéo no
processo produtivo geral. Pode ser
realizada pesquisa de campo, com
levantamento da producdo gerada pela
area, das diretrizes estabelecidas pela
Instituicdo para a realizacdo das a¢des,
além de entrevista em profundidade
com os profissionais da area

Listar todas as frentes
de trabalho
desenvolvidas pela area
de comunicacdo para,
posteriormente
relacionar quais
poderiam exercer
influéncia para o
alcance dos objetivos
estratégicos da
organizacao.




operacional e gerencial da area de
comunicagéo.

3 - Cruzar as
informacdes

Elaboracéo de
mapa de criagcdo
de valor.

Atividades da area de comunicacdo sao
rangueadas e com base em entrevistas
e/ou dindmica com gestores e/ou
colaboradores da area, identificar quais
podem contribuir para o alcance de cada
um dos objetivos estratégicos da
instituicdo.

Identificar a influéncia
das atividades da area
de comunicacdo para o
alcance dos objetivos
estratégicos da
organizacao.

4 - Elaborar os

Estabelecimento

Por meio de entrevistas e/ou dinamica

Focar esforcos de

dos indicadores

indicadores de indicadores com gestores e/ou colaboradores da medicdo e avaliacdo
area, estabelecer metas e indicadores- apenas em areas que
chave de desempenho para cada uma tragam resultados
das atividades que contribuem, efetivos para o alcance
efetivamente, para o alcance de dos objetivos da
objetivos estratégicos da organizacéo. organizacao.

5 - Criar um Criagdo de painel | Agrupar, em apenas uma tela, os Controle visual de todos

dashboard de controle de resultados das atividades os indicadores

indicadores organizacionais que afetam o alcance sugeridos.

dos objetivos estratégicos da instituicdo
de forma instantanea e integrada.

6 - Monitorar Acompanhamento | Monitoramento por meio do dashboard | Realizacdo de ajustes

para alcance dos
objetivos
organizacionais.

Figura 3. Detalhamento do framework para criagéo de indicadores desempenho da comunicacéao
organizacional para atendimento das estratégias organizacionais.

Fonte: Autor.

O framework foi testado na elaboracdo de uma ferramenta para avaliacdo da
comunicagdo de uma grande organizacdo do setor do ensino, com 2 mil funcionarios.
Seguindo as etapas do framework, para levantar as informacdes sobre o0s objetivos
institucionais, entrevistou-se o responsavel pelo planejamento estratégico da Instituicdo e teve-

se acesso ao Plano de Desenvolvimento

contextualizacao e andlises.
Em outra frente, como resultado da entrevista com o coordenador de comunicacéo,
relacionou-se, no Quadro 3, as atividades executadas pela &rea da Instituicdo estudada.

Quadro 1 -

Institucional

Atividades da area de Comunicacdo

(PDI) da organizacdo para

Atividade

Objetivo

Descricdo

Responsaveis

Assessoria de Imprensa

em meios de
comunicagéo.

Manutencdo de saldo
de noticias positivas

Envio de informacdes para
veiculos de comunicacdo e
atendimento de demandas de
jornalistas com finalidade de
publicacdo de noticias positivas.

Colaborador 5; e
Colaborador 6.

Central de Atendimento

Esclarecimento de
dividas sobre servigos
da Fundacéo Univali.

e externo por meio de nimero
telefonico gratuito, 0800 723
1300, para esclarecimento de
informacdes sobre a instituicéo.

Atendimento de publicos interno

Colaborador 10;
Atendente 1;
Atendente 2;
Atendente 3;
Atendente 4;
Atendente 5;
Atendente 6; e
Atendente 7.




Cerimoniais

Padronizacdo na
apresentacdo de
eventos.

Estabelecimento protocolos e
apresentacdes de eventos
institucionais.

Coordenador; e
Colaborador 4.

Divulgagdo em escolas

Relacionamento com
futuros alunos.

Divulgacdo de cursos e processos
seletivos em escolas do ensino
médio de cidades da regido de
abrangéncia da instituig&o.

Colaborador 12;
Colaborador 13;
Colaborador 14;
Colaborador 15; e
Colaborador 16.

Edicoes gréaficas

Padronizagdo na
divulgacéo de servicos
institucionais.

Criagéo de folders, cartazes e
materiais gréficos similares.

Colaborador 7; e
Colaborador 8.

Eventos institucionais

Relacionamento com
publicos de interesse.

Organizacdo de eventos
institucionais com publicos de
interesse como Festa do
Trabalhador e eventos de
orientacdo profissional.

Coordenador;
Colaborador 2;
Colaborador 3; e
Colaborador 4.

Gestdo da marca

Manutencéo de
padronizagéo e
resguardo ao uso da
imagem da instituicéo.

Determinacéo e fiscalizacdo de
critérios de uso da marca
institucional.

Coordenador; e
Colaborador 8.

Midias sociais

Manutenc¢do de
imagem positiva e
relacionamento com
publicos de interesse.

Divulgacdo de informagoes
institucionais em midias sociais.

Colaborador 1;
Colaborador 2;
Colaborador 5;
Colaborador 6;
Colaborador 9;
Colaborador 10; e
Colaborador 11.

Planejamento/

Conhecimento de

Levantamento de informac6es de

Colaborador 2.

publicos de interesse.

diagramacéo de jornais e revistas
e outros meios para divulgacao
de informagdes institucionais
para publicos de interesse.

inteligéncia mercado e tendéncias. | mercado para defini¢do de
estratégias mercadoldgicas.
Publicag6es Relacionamento com | Producéo de matérias e Coordenador;

Colaborador 5;
Colaborador 6;
Colaborador 7; e
Colaborador 8.

Relacionamento com
agéncias

Solicitagdo de
campanhas
institucionais e
mercadoldgicas e

Agendamento e briefing para a
criacdo de campanhas
publicitarias institucionais e
mercadoldgicas.

Coordenador;
Colaborador 2; e
Colaborador 3.

mercadoldgicos.

pagamentos.

Sites Divulgacéo de Producdo de conteldos textuais e | Colaborador 1;
informacdes layouts para paginas Colaborador 2;
institucionais com fins | institucionais e mercadoldgicas. | Colaborador 5;
legais e Colaborador 6;

Colaborador 9;
Colaborador 10; e
Colaborador 11.

Fonte: Autor.

Feito isso, relacionou-se a influéncia das a¢des desenvolvidas pela area de comunicacao
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagédo. O resultado da elaboracdo do mapa
de criacéo de valor pode ser observado na Figura 4.
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Figura 4. Mapa de criacdo de valor para Comunicacéo da Universidade.
Fonte: Autor.

Gestdo da marca

Dessa forma, para sugerir indicadores-chave de desempenho para as atividades que
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo estudada, utilizou-se os
dados da etapa anterior. As atividades ali relacionadas foram verificadas e ranqueadas, com
base na entrevista realizada com o gerente de Planejamento Estratégico e com o coordenador
de Comunicacdo, de modo a estabelecer as que contribuem para o alcance de mais objetivos
estratégicos da Universidade.

Posteriormente, constatou-se a possibilidade de aplicacdo das teorias citadas por autores
para elaboracdo de indicadores-chave de desempenho na fundamentacéo tedrica deste trabalho.
Assim, foram elaborados os indicadores-chave de desempenho para as atividades que
contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo estudada, conforme
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relacionado no quadro 4. Para estabelecimento dos indices, foram usados dados obtidos durante
as entrevistas com o gerente de Planejamento Estratégico e com o coordenador de
Comunicagéo.

Quadro 2 - Indicadores-chave de desempenho

Ne Objetivo Indicadores Métrica

1 Ser reconhecida como Ampliacéo de 5% ao ano no indice do ano vigente / indice
universidade de exceléncia indice de reconhecimento do ano anterior > 1,05.

institucional em pesquisas de
opinido.

2 Produzir e socializar o Ampliacdo de 5% ao ano na Numero de ac6es divulgadas
conhecimento pelo ensino, divulgacdo de acGes de ensino, no ano vigente / nimero de
pesquisa e extensao, pesquisa e extensdo da acOes divulgadas no ano
estabelecendo parcerias solidarias | Universidade. anterior > 1.05.
com a comunidade em busca de
solucdes coletivas para problemas
locais e globais, visando a
formacéo do cidadéo critico e
ético

3 Contribuir para assegurar 0s Participacdo de 76% dos Numero total de
processos internos e externos de | discentes nos processos de participantes/ niamero total de
avaliacdo avaliacdo institucional em todos | alunos < 0,76.

0S CUrsOs.

Participacdo de 95% dos NUmero total de

docentes nos processos de participantes/ nimero total de
avaliacdo institucional em todos | professores < 0,95.

0S CUrsOs.

4 Contribuir com a consolidagdo da | Ampliacdo de 5% ao ano no NUmero de inscri¢des no ano
politica de inovacédo e namero de inscrigdes de projetos | vigente / nimero de
empreendedorismo nas incubadoras da Universidade. | inscrigdes no ano anterior >

1,05.

5 Consolidar a politica de Ampliacéo de 5% ao ano o Numero de inscri¢fes no ano

qualificacdo do Capital Social namero de inscri¢des de vigente / nimero de
colaboradores nos programas de | inscrigdes no ano anterior >
formacdo continuada de docentes | 1,05.
e administrativos.

6 Fomentar as iniciativas de Ampliagdo de 5% ao ano na NUmero de alunos

atencdo a comunidade insercdo de discentes no mercado | contratados no ano vigente /

de trabalho. numero de alunos contratados
no ano anterior > 1,05.

Redugcdo de agbes judiciais em NUmero total de processos no

5% ao ano. ano em vigéncia/ nimero
total de processos no ano
anterior < 0,95.

Ampliagdo de 5% no indice de indice do ano vigente / indice

satisfagdo da comunidade com a | do ano anterior > 1,05.

instituicdo em pesquisas de

opinido.

7 Contribuir para garantia do Ocupacao de 90% das vagas Numero total de matriculas
desenvolvimento institucional ofertadas semestralmente em por curso / numero total de
sustentavel todos 0s cursos. vagas por curso < 0.9.

Reducdo da taxa de evasédo de NUmero de evasdo por curso /
alunos em 5% ao ano em todos | total de alunos por curso >

0S CUrsos. 0.05.

Reajuste no orgamento anual Orcamento do ano anterior/
igual ou inferior a corregdo da orcamento do ano vigente >
inflacdo. correcdo da inflacdo.




Contribuir para promocéo da
valorizacdo do Capital Social

Reducdo do turnover em 10% ao
ano.

Desligamentos no ano
vigente / Desligamentos no
ano anterior > 1,1.

Ampliacdo de 5% ao ano nos
indicadores de satisfacdo com a
Instituicdo dos colaboradores
administrativos e docentes.

indice do ano vigente / indice
do ano anterior > 1,05.

Contribuir com a promocao de
acBes culturais

Ampliacdo de 5% ao ano no
namero de participantes em
acOes culturais na Instituicéo.

NUmero de participantes no
ano vigente / Namero de
participantes no ano anterior

>1,05.

Percebeu-se que as PublicacGes e as Midias Sociais tém impacto nos objetivos: 1, 2, 3,
4,5,6,7,8¢e9. Sobre as atividades de Eventos Institucionais detectou-se influéncia sobre os
objetivos: 1, 2, 5, 6, 7, 8 e 9. J& os Sites apresentam impacto nos objetivos: 1, 2, 3,4,6,7e9e
a Assessoria de Imprensa tém impacto nos objetivos: 1, 2, 4,6, 7 e 9.

A Gestdo da Marca e o Relacionamento com Agéncias, segundo o estudo, apresentam
impacto nos objetivos: 1 e 7. O Planejamento/ Inteligéncia e as a¢des de Divulgacdo em Escolas
apresentam impacto somente no objetivo 7. Com a composicao desse conjunto de indicadores
poder-se-4 direcionar as a¢les das areas para o atendimento dos objetivos estratégicos da
instituicdo estudada.

Por fim, para facilitar o acompanhamento dos indicadores, propds-se um dashboard
geral com os indicadores da area identificados para facilitar o processo de tomada de decisédo.
Para esta etapa foram avaliados modelos de dashboards em uso no mercado. Também foi criado
um modelo, conforme as Figura 5 e 6.

Inscrigéo de novos empreendedores Orgamento Reconhecimento Socializagdo do conhecimento

Extensan
215

Ensino

60

f,0

0201511 z0t6l2__ 2

Conceito bom/otimo

/ &

F‘esiuisa

W61 2019 " Extensdo Ensino Pesquisa

Participagao em formagdes continuadas Valorizagao do Capital Social
Administrativos Docentes Satisfagao Turnover
Acles culturais Atengdo a comunidade
N° parlicipantes Alunos do mercado Agbes judiciais Satisfagdo

T s N Fa

0 2015/ 201512 20184 20162

Figura 5. Modelo de dashboard proposto — métricas e formato gauge
Fonte: Autor.
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Figura 6. Modelo de dashboard proposto — modelo matricial e semaforo
Fonte: Autor.

O modelo proposto foi apresentado aos gestores para validacdo dos resultados e
concluiu-se que ele permite o controle visual de todos os indicadores sugeridos. A utilizagio
das cores vermelho, amarelo e verde, indicam, respectivamente: necessidade de acdo, atencdo
e alcance do objetivo. O dashboard facilita a identificagdo e controle dos indicadores-chave
(Key Performance Indicator — KPI), permitindo o acompanhamento e monitoramento de
resultados.

Seguindo as diretrizes estabelecidas para a elaboragéo de um dashboard, destacado na
revisao da literatura, 0 modelo proposto agrupa, em apenas uma tela, as os resultados das
atividades organizacionais que afetam o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo de
forma instantanea e integrada. Além disso, comunica em forma de textos e graficos combinando
informacdes com base em diferentes perspectivas de modo simples, criativo e direto.

CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O estudo teve como objetivo propor um framework para construcao de indicadores para
medicdo e avaliagdo de resultados na comunicagdo com foco no atendimento de objetivos
estratégicos das organizacGes. Para atender tal objetivo, avaliou-se indicadores-chave de
desempenho, apresentou-se discussdes sobre ferramentas de medicao e avaliacéo, sua aplicagédo
em areas de comunicacdo organizacional e apontou-se 0 uso de indicadores de desempenho,
com foco em resultados futuros, como forma de sanar o embate fruto da resisténcia da area em
avaliar dados passados.

A significancia préatica foi observada na instanciacdo do framework. Baseada em
ferramentas da area de gestdo, ao alinhar as metas da area de comunica¢do com 0s objetivos
estratégicos da instituicdo o modelo permite que a area contribua para a obtencgéo dos resultados
negociais e comportamentais favoraveis para a organizacdo e, com as necessarias adaptacoes,
pode ser aplicado em qualquer modelo de empresa. Como produto final do processo, para a area
de comunicacdo, apresentou-se um framework para criagcdo de indicadores desempenho da
comunicacgéo organizacional para atendimento das estratégias organizacionais da area.
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Trata-se de uma ferramenta para a compreensdo das engrenagens que movimentam a
empresa e que permitira o gerenciamento de iniciativas futuras, preenchendo, assim, uma
lacuna-técnico-cientifica para a area de comunicacéo e para a area de gestdo. Deste modo, com
base nos resultados deste trabalho, espera-se que seja possivel criar um plano de comunicagéo
que atenda efetivamente aos objetivos estratégicos ou, ainda, visualizar, se for o caso, que as
ferramentas utilizadas ndo sdo suficientes para o alcance dos resultados tornando-se, assim,
necessaria, a definigdo de outros recursos.

Pesquisas futuras devem explorar o uso continuado de indicadores no sentido de criar
mecanismos de retroalimentacdo que possibilitem o ajuste dindmico das informacGes as
necessidades dos gestores para o atendimento das estratégias organizacionais. Como um projeto
aplicado, com base no Design Science, espera-se que o framework, e seu processo de
construcdo, possa servir de base para replicacéo (entenda-se a replica¢éo do processo) em outros
contextos e organizagdes. Sugere-se estudo de efetiva aplicacdo da metodologia, da aplicagéo
da metodologia em outros segmentos, a aplicacdo de outras ferramentas de gestdo tanto para a
parte de planejamento como a operacional, e a avaliagdo de instrumentos para identificar a
relacdo entre fatores contextuais e o nivel de maturidade em processos organizacionais de
medicéo e avaliagdo de resultados em comunicagao.
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