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1 INTRODUÇÃO 

 

Embora o planejamento formal busque decompor a estratégia organizacional em 

objetivos específicos, essa formalização, por si só, não assegura sua efetiva implementação. 

Segundo Mintzberg (2004), um dos grandes equívocos da gestão é criar uma separação entre a 

formulação e a implementação estratégica, isolando os pensadores dos executores. Para o autor, 

todo fracasso na execução é também um fracasso na formulação, visto que um bom 

planejamento deve obrigatoriamente levar em consideração a capacidade real de agir da 

organização. Para garantir o engajamento e evitar a desconexão com a equipe, é fundamental 

que a formulação não seja puramente racional e distanciada, mas intrinsecamente conectada à 

realidade prática e aos indivíduos que a operacionalizam. 

No setor público, o desafio pode ser ainda maior, sendo necessário ir além de 

abordagens puramente instrumentais, que reduzem a ação organizacional à simples busca por 

eficiência. Conforme argumenta Guerreiro Ramos (1981), ao pautar-se exclusivamente pela 

racionalidade instrumental, a teoria organizacional tradicional ignora as motivações 

substantivas que dão sentido à conduta humana. Assim, a gestão estratégica de pessoas no setor 

público deve superar os rígidos mecanismos de controle típicos da síndrome 

comportamentalista, que buscam apenas enquadrar os servidores em padrões utilitários. Mais 

do que exigir uma simples adequação de comportamentos, o engajamento autêntico demanda o 

reconhecimento da dimensão substantiva humana, vinculando a atuação do servidor ao 

propósito ético e ao valor público gerado pela instituição. 

Evidencia-se, dessa forma, a necessidade e a oportunidade de investigar como a 

Gestão Estratégica de Pessoas pode atuar como elemento estruturante para o alinhamento entre 

estratégia institucional e desempenho no setor público. No âmbito do Instituto do Meio 

Ambiente de Santa Catarina (IMA/SC), onde os processos da Gerência de Gestão de Pessoas 

(GEPES) ainda se concentram predominantemente em rotinas administrativas, torna-se 

especialmente relevante propor um modelo que integre planejamento, desenvolvimento, 

avaliação e reconhecimento de pessoas às diretrizes estratégicas da organização.  

Sendo assim, o objetivo desta pesquisa é desenvolver um modelo de Gestão 

Estratégica de Pessoas orientado ao desempenho institucional, capaz de fortalecer o 
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engajamento, aprimorar a entrega de resultados e contribuir para maior efetividade no serviço 

público. Ao integrar duas perspectivas fundamentais, Planejamento Estratégico e Gestão de 

Pessoas, essa proposta inova ao sugerir um modelo que visa combinar as mais modernas 

práticas desses dois campos.  

Assim, delineia-se a seguinte questão de pesquisa: Como estruturar um modelo 

de Gestão Estratégica de Pessoas que contribua para o alinhamento entre objetivos 

institucionais e desempenho organizacional no IMA/SC? Para responder a essa questão, 

serão desenvolvidas as seguintes etapas principais: 

1. Revisão bibliográfica e documental sobre Gestão Estratégica de Pessoas, 

Estratégia e Gestão de Desempenho no Setor Público, contemplando literatura 

acadêmica, bem como normativos, relatórios e documentos institucionais do 

IMA/SC. 

2. Realização de entrevistas semiestruturadas com gestores e servidores que atuam 

diretamente nas áreas de Gestão de Pessoas e Planejamento Estratégico, com o 

objetivo de compreender práticas vigentes, desafios, lacunas e percepções quanto à 

integração entre estratégia institucional e desempenho. 

3. Aplicação de questionário aos servidores do IMA/SC, visando identificar 

percepções sobre metas, alinhamento estratégico, engajamento, reconhecimento e 

fatores que influenciam o desempenho no contexto organizacional. 

4. Proposição de um modelo de Gestão Estratégica de Pessoas orientado ao 

desempenho institucional, estruturando diretrizes e mecanismos de 

acompanhamento que contribuam para o fortalecimento do alinhamento entre 

objetivos organizacionais e resultados individuais. 

 

2 JUSTIFICATIVA 

O Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina (IMA/SC), como órgão central da 

política ambiental do Estado, desempenha papel estratégico na oferta de serviços públicos que 

demandam a articulação entre rigor técnico, celeridade processual e sustentabilidade 

institucional. Para que essa atuação se concretize de forma efetiva, torna-se fundamental o 
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alinhamento entre os objetivos estratégicos da instituição e a atuação dos servidores, sendo o 

engajamento organizacional e a mensuração de desempenho elementos centrais para a obtenção 

de resultados (Drucker, 2001). Contudo, observa-se a ausência de mecanismos estruturados que 

integrem, de forma sistêmica, o planejamento institucional, o desdobramento de metas e a 

avaliação de desempenho, o que evidencia uma lacuna relevante na gestão. 

Diante disso, esta pesquisa propõe o desenvolvimento de um modelo de Gestão 

Estratégica de Pessoas orientado ao desempenho, aplicado à realidade do IMA/SC, com o 

objetivo de fortalecer a conexão entre diretrizes institucionais e a atuação dos servidores. Ao 

estruturar mecanismos integrados de definição de metas, acompanhamento e avaliação de 

resultados, o estudo busca qualificar a tomada de decisão, ampliar a clareza estratégica e 

fomentar o engajamento, contribuindo para uma gestão pública mais eficiente, transparente e 

orientada a resultados. 

Além de sua aplicabilidade no IMA/SC, a pesquisa apresenta relevância para o setor 

público, especialmente em organizações que enfrentam desafios na implementação de 

estratégias e na mobilização de servidores. Sob essa perspectiva, órgãos de controle e instâncias 

de governança têm destacado a importância da integração entre planejamento, gestão de pessoas 

e desempenho para o alcance de resultados sustentáveis e o fortalecimento da accountability 

(TCU, 2020), indicando a pertinência e atualidade da temática. 

No âmbito social, considerando o papel do IMA/SC na execução da política 

ambiental estadual, o aprimoramento da Gestão Estratégica de Pessoas tende a impactar 

diretamente a qualidade dos serviços prestados. O alinhamento entre estratégia e atuação 

individual favorece maior clareza de prioridades, eficiência administrativa e rapidez processual, 

ampliando os benefícios à sociedade, especialmente no que se refere à proteção ambiental e ao 

desenvolvimento sustentável. 

Do ponto de vista profissional, a pesquisa está diretamente relacionada à trajetória 

da pesquisadora, que atua na Gerência de Gestão de Pessoas do IMA/SC e possui experiência 

nas áreas de Planejamento Estratégico e Gestão de Pessoas na Celesc. Essa vivência 

proporciona uma compreensão integrada entre estratégia, pessoas e desempenho, além de 

favorecer a viabilidade prática da pesquisa e a construção de uma proposta aplicada aderente à 

realidade institucional. 
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Ao propor um modelo estruturado e baseado em evidências de Gestão Estratégica 

de Pessoas orientado ao desempenho institucional, a pesquisa articula a experiência técnica da 

pesquisadora nas áreas de gestão remuneratória, processos de pessoas e análise institucional 

com os fundamentos do planejamento estratégico, contribuindo de forma qualificada para o 

aprimoramento da gestão no IMA/SC. A proposta, além de oferecer instrumentos aplicáveis à 

realidade institucional, tende a fomentar uma cultura organizacional mais orientada a 

resultados, com maior clareza de metas, responsabilidades e indicadores de desempenho. 

Dessa forma, a pesquisa responde a uma demanda organizacional relevante do 

IMA/SC, especialmente no que se refere à estruturação de práticas mais estratégicas de gestão 

de pessoas, ao mesmo tempo em que se alinha aos interesses acadêmicos e profissionais da 

pesquisadora, configurando uma contribuição consistente tanto para a instituição quanto para o 

avanço do conhecimento na área. 

 

3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

A compreensão das organizações como fenômenos complexos permite 

problematizar abordagens estratégicas fundamentadas exclusivamente em modelos racionais e 

prescritivos. Morgan (2006), ao evidenciar que diferentes metáforas organizacionais produzem 

distintas formas de interpretar a realidade organizacional, demonstra que a formulação e a 

implementação da estratégia não se restringem a processos formais de planejamento, mas 

envolvem dimensões culturais, políticas e simbólicas que influenciam a ação organizacional. 

Nesse sentido, a estratégia deve ser compreendida como um processo dinâmico e contextual, 

cuja efetividade depende da capacidade de articular múltiplas perspectivas na interpretação dos 

fenômenos organizacionais e na condução das ações institucionais. 

Sob essa perspectiva, a estratégia deixa de ser vista apenas como um plano formal 

e passa a ser compreendida como uma prática social, construída no cotidiano a partir das 

interações entre os atores organizacionais e seus contextos (Alperstedt et al., 2015). Assim, os 

resultados organizacionais não podem ser explicados unicamente por decisões racionais, sendo 

também influenciados por interesses, valores e relações de poder, o que reforça o papel central 

das pessoas na execução da estratégia. 
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Por outro lado, Porter (2004) compreende a estratégia como um conjunto de 

atividades interdependentes que definem uma posição única e competitiva para a organização, 

orientando seus objetivos de longo prazo e os meios para alcançá-los. Nessa perspectiva, ela 

exerce influência sobre todo o sistema organizacional, constituindo elemento central para o 

alinhamento das ações institucionais aos seus propósitos de desenvolvimento e 

sustentabilidade. 

Para que essa orientação estratégica se concretize, o planejamento estratégico 

assume papel central na formulação, implementação e acompanhamento das diretrizes 

organizacionais, permitindo que as instituições direcionem seus esforços de forma estruturada 

(Pereira, 2024). Sob essa perspectiva, o planejamento pode ser entendido como um processo 

formal voltado à produção de um sistema integrado de decisões, que busca alinhar recursos e 

capacidades internas às oportunidades e desafios do ambiente externo (Mintzberg, 2004). 

Apesar desse papel estruturante, a efetiva implementação da estratégia constitui-se 

em um dos principais desafios organizacionais. A esse respeito, Hrebiniak (2005) destaca a 

existência de obstáculos recorrentes nesse processo, como a dissociação entre formulação e 

execução, falhas de comunicação, estruturas inadequadas, resistência à mudança e ausência de 

incentivos. No setor público, observa-se que tais dificuldades podem ser ainda intensificadas 

pela predominância de modelos hierárquicos e mecanicistas, associados às Escolas de Design 

e de Planejamento, que promovem a separação entre aqueles que formulam a estratégia e 

aqueles responsáveis por sua execução. 

Sob essa ótica mecanicista, a estratégia é desenvolvida exclusivamente por uma 

cúpula distante, cabendo aos servidores públicos apenas a sua execução. Contudo, a criação 

eficaz de estratégias não ocorre quando os indivíduos são tratados como puros executores, mas 

sim quando a ação e a experiência prática diária informam o pensamento estratégico e a tomada 

de decisão (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000). 

Nesse contexto, o engajamento das pessoas se torna central para a implementação 

da estratégia, uma vez que o sucesso organizacional depende da capacidade de mobilizar a 

contribuição dos indivíduos (Martins, 2023). O engajamento pode ser compreendido como o 

envolvimento pleno do colaborador, que mobiliza dimensões físicas, cognitivas e emocionais 
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no desempenho de suas funções (Kahn, 1990), traduzindo-se em maior dedicação, criatividade 

e disposição para contribuir com os objetivos organizacionais. 

Para que o engajamento se traduza em resultados concretos, faz-se necessário 

estruturá-lo por meio de mecanismos que orientem o desempenho, sendo a definição de metas 

um dos principais instrumentos nesse processo. As metas atuam ao direcionar o esforço, 

intensificar a energia, aumentar a persistência e estimular a elaboração de estratégias (Locke; 

Latham, 2002). Todavia, sua efetividade não é automática, dependendo de fatores como o 

comprometimento dos indivíduos, a complexidade das tarefas e, sobretudo, a existência de 

feedback contínuo. 

Nesse âmbito, destaca-se ainda a influência das características individuais na forma 

como as metas são percebidas e internalizadas, tornando o alinhamento entre objetivos 

organizacionais e metas individuais um desafio relevante. Quando esse alinhamento não ocorre, 

o engajamento tende a ser reduzido, comprometendo o desempenho (Locke; Latham, 2002). 

Para enfrentar os problemas decorrentes dessa lacuna de alinhamento, os sistemas 

de gestão de desempenho assumem papel estratégico ao promover a integração entre objetivos 

individuais e organizacionais. A participação dos colaboradores na definição e no 

desdobramento de metas favorece a compreensão compartilhada das expectativas de 

desempenho (Armstrong, 2021). 

Assim, mais do que um processo verticalizado, a estratégia deve ser compreendida 

como resultado do aprendizado organizacional e da articulação entre os diferentes atores 

institucionais, sustentada por uma identidade compartilhada e pelo conhecimento coletivo 

(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000). 

 

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

À luz dessas premissas, propõe-se um modelo teórico que integra Gestão 

Estratégica de Pessoas e Desempenho para o IMA/SC e que busca superar a lógica burocrática 

tradicional ao integrar contribuições das Escolas de Aprendizado, de Poder e Cultural. Parte-se 

do entendimento de que o desempenho institucional sustentável resulta da construção coletiva 

da estratégia, a partir do alinhamento entre objetivos organizacionais e a atuação dos indivíduos. 
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Figura 1 - Modelo Integrado de Estratégia, Práticas e Desempenho Organizacional 

Fonte: elaboração da autora, 2026. 

 

Essa compreensão desloca o foco de uma lógica meramente instrumental para uma 

abordagem centrada na relação entre indivíduo e organização. Conforme argumenta Guerreiro 

Ramos (1981), a motivação e o comprometimento genuínos não decorrem da simples exigência 

de conformidade, mas da construção de sentido nessas relações. 

A partir desse entendimento, o modelo apresentado pressupõe que o alinhamento 

entre a estratégia organizacional e a ação do servidor constitui base para o engajamento, sem, 

contudo, reduzi-lo a uma lógica centrada exclusivamente no cumprimento de metas. O 

desdobramento dos objetivos institucionais, portanto, requer mais do que mecanismos formais 

de controle, demandando práticas de gestão de pessoas que reconheçam a dimensão substantiva 

do sujeito e promovam um vínculo ético com os propósitos institucionais. Como resultado, 

evidencia-se que o desempenho organizacional não decorre apenas da definição de estratégias, 

mas da capacidade institucional de alinhar, mobilizar e sustentar o envolvimento das pessoas 

em torno de um propósito compartilhado, articulando, de forma integrada, estratégia, pessoas e 

desempenho.  

A pesquisa será realizada no Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina 

(IMA/SC), com foco na Gerência de Gestão de Pessoas e nas áreas responsáveis pelo 
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planejamento institucional. Quanto à delimitação geográfica, o estudo ocorrerá 

predominantemente na sede do Instituto, podendo, se necessário, contemplar unidades 

descentralizadas. 

O público-alvo será composto por gestores e servidores do Instituto. Essa definição 

justifica-se pela necessidade de compreender as percepções, práticas e desafios vivenciados por 

esses atores no que se refere ao alinhamento entre diretrizes institucionais, metas 

organizacionais e desempenho individual, contribuindo para a proposição de um modelo 

alinhado às especificidades do IMA/SC. 

A pesquisa adotará abordagem mista, combinando dados quantitativos e 

qualitativos, conforme Creswell (2010) e Johnson e Onwuegbuzie (2004), permitindo a 

triangulação de evidências e maior robustez analítica. Para a coleta de dados, serão aplicados 

questionários aos servidores, realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores das áreas de 

Gestão de Pessoas e Planejamento Institucional, além de análise documental de instrumentos 

de planejamento, normativas e políticas institucionais. 

Os dados quantitativos obtidos por meio dos questionários serão analisados 

mediante estatísticas descritivas, tais como frequências, médias e desvio padrão, buscando 

identificar tendências e padrões relacionados às percepções sobre alinhamento estratégico, 

clareza de metas, engajamento e desempenho no âmbito do Instituto. 

As entrevistas serão examinadas por meio da técnica de análise de conteúdo, com 

categorização temática inicial baseada em dimensões como: clareza das diretrizes 

institucionais; percepção de alinhamento entre estratégia e atuação individual; fatores que 

influenciam o desempenho; barreiras estruturais ou culturais; e práticas de acompanhamento, 

reconhecimento e desenvolvimento. Considerando a natureza híbrida da abordagem (dedutiva 

e indutiva), novas categorias poderão emergir ao longo da análise, ampliando a compreensão 

do fenômeno investigado. 

O modelo a ser desenvolvido terá como base a triangulação dos dados empíricos 

obtidos nas entrevistas, questionários e documentos, integrando diferentes fontes de evidência 

e permitindo validação cruzada dos achados. A construção do modelo será orientada pela 
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articulação entre os dados e os referenciais teóricos previamente discutidos, garantindo 

consistência metodológica e aderência à literatura. 

O produto da pesquisa consistirá na proposição de um Modelo Integrado de 

Estratégia, Dimensão humana e Desempenho Organizacional, adequado à realidade do 

IMA/SC. O modelo contemplará diretrizes práticas, instrumentos e mecanismos de 

acompanhamento que favoreçam o alinhamento entre objetivos institucionais e atuação dos 

servidores, incluindo recomendações relacionadas à definição de metas, monitoramento de 

resultados, comunicação estratégica, desenvolvimento e reconhecimento. 

Dessa forma, os procedimentos metodológicos adotados permitirão não apenas 

compreender as lacunas existentes no alinhamento entre estratégia e desempenho no âmbito do 

Instituto, mas também oferecer soluções concretas e viáveis para o fortalecimento da gestão 

orientada a resultados no IMA/SC, contribuindo para maior eficiência administrativa e geração 

de valor público. 

 

5 VIABILIDADE 

 

Como servidora efetiva do Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina 

(IMA/SC), atuando na Gerência de Gestão de Pessoas e com experiência anterior nas áreas de 

Planejamento Estratégico e Gestão de Pessoas na Celesc, a pesquisadora dispõe de acesso 

institucional, conhecimento dos processos e interlocução com as áreas envolvidas, condições 

que favorecem a realização da pesquisa. Ademais, essa trajetória profissional proporciona 

compreensão prática das dinâmicas organizacionais, bem como das limitações e 

potencialidades da gestão pública, contribuindo para a viabilidade técnica e operacional do 

estudo. 

O IMA/SC encontra-se em momento propício ao fortalecimento de práticas 

estratégicas de gestão de pessoas, considerando que as atividades ainda se concentram 

predominantemente em rotinas administrativas e que o planejamento estratégico institucional 

está em fase de estruturação, o que evidencia a oportunidade de integrar diretrizes, metas, 

acompanhamento e avaliação de resultados. A pesquisa conta ainda com o apoio da Gerência 
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de Gestão de Pessoas (GEPES) e da Gerência de Planejamento (GEPLA), o que reforça sua 

legitimidade e viabiliza o acesso a dados, entrevistas, questionários e análise documental. 

Dessa forma, a pesquisa mostra-se viável sob os aspectos técnico, institucional e 

temporal, tendo como propósito contribuir para o fortalecimento da Gestão Estratégica de 

Pessoas no IMA/SC, promovendo maior alinhamento entre estratégia e desempenho. 

 

6 CRONOGRAMA 

 

De acordo com Vergara (2016, p.66), “o cronograma refere-se à discriminação das 

etapas do trabalho com seus respectivos prazos". Na Tabela 1, segue o cronograma das 

atividades a serem desenvolvidas nesta pesquisa conforme as etapas descritas abaixo: 

• 1ª etapa: Realização da revisão bibliográfica e documental; 

•  2ª etapa: Condução de entrevistas semiestruturadas com gestores; 

• 3ª etapa: Elaboração, aplicação e análise de questionário junto aos servidores; 

• 4ª etapa: Sistematização dos resultados e proposição do modelo aplicado de Gestão 

Estratégica de Pessoas orientado ao desempenho; 

• 5ª etapa: Redação final da dissertação; 

• 6ª etapa: Revisão geral do trabalho e realização da defesa. 

 

Tabela 1 – Cronograma 

 
Fonte: elaboração da autora, 2026. 
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