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RESUMO

A renovacdo da administracdo publica brasileira tem se caracterizado por
significativas reformulacdes, principalmente, no que se refere aos instrumentos e as
praticas de gestdo. Nesse contexto, temas relacionados a gestdo do desempenho tém
tido papel fundamental para a modernizacdo do setor publico. No entanto, implantar
um sistema que mensure os resultados frente aos objetivos e contribua na definicao
de a¢Bes de melhorias ainda € um grande desafio para a l6gica segmentada da gestao
publica. Nesta perspectiva, este trabalho buscou construir e implantar um sistema de
medicdo, baseado em indicadores de desempenho, para 0s processos de gestdo de
pessoas de uma universidade publica federal. Para isso, baseou-se no modelo de
gestdo de desempenho de processos de Heckl e Moormann (2010), com o
desenvolvimento das seguintes etapas: (i) identificacdo dos processos de gestao de
pessoas, (ii) definicAo dos objetivos e fatores criticos de sucesso dos processos, (iii)
identificacdo dos indicadores de desempenho dos objetivos e fatores criticos, (iv)
avaliacdo e selecdo dos indicadores, (v) definicho da forma de apuragcdo dos
indicadores, (vi) definicho do modelo de sistema de medicdo de desempenho, (vii)
alimentacéo do sistema, e (viii) validacao do sistema. Os problemas relacionados a
disponibilidade e extracdo de dados se revelaram como a maior dificuldade para o
desenvolvimento do trabalho. Apesar disso, o sistema foi avaliado positivamente
quanto as suas propriedades e procedimentos, assim como quanto aos Seus

propasitos.

Palavras-chave: Gestdo do desempenho. Indicadores. Gestdo de pessoas.

Instituices de educacgao superior.



ABSTRACT

The renewal of Brazilian public management has been characterized by significant
reformulation, mainly regarding management instruments and practices. In this
context, themes related to performance management have played a fundamental role
to modernize the public sector. However, implementing a system to measure results
against objectives and contribute to define improvement actions is still a considerable
challenge considering the current segmented logic observed in the public
management. In this perspective, this research aimed to build and implement a
measurement system, based in performance indicators, designed to support people
management processes in a public federal university. For this, the study was based in
the processes performance management model from Heckl and Moormann (2010),
comprising the development of the following stages: (i) people management processes
identification, (ii) definition of processes objectives and critical success factors, (iii)
identification of performance indicators based on the objectives and critical factors, (iv)
indicators evaluation and selection, (v) definition of indicators’ calculation method, (vi)
definition of the performance measurement system model, (vii) system’s data feed,
(viii) system’s validation. The problems related with the data availability and extraction
proved to be the greatest difficulty for the development of this research. Nevertheless,
the system was positively evaluated in relation to its properties and procedures, as well

as its purposes.

Keywords: Performance management. Indicators. People management. Higher

education institutions.
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1 INTRODUCAO
1.1 COMENTARIOS INICIAIS

A mobilizagdo da administracdo publica brasileira para tornar suas instituicdes
mais eficientes no atendimento as demandas da sociedade tem exigido grandes
transformacdes na sua forma de gestdo. Como consequéncia, as organizacdes
publicas tém direcionado sua atencédo para o desenvolvimento e implantacdo de
solugdes para elevar o seu padréo de desempenho visando a sua exceléncia.

Para superar o modelo de gestédo ainda praticado na maioria dos setores da
administracdo publica, baseados em sistemas burocraticos ortodoxos, mecanicistas,
verticalizados, dotados de rigidez e insulamento, temas relacionados a gestdo do
desempenho assumem papel fundamental (BRASIL, 2009). O acompanhamento dos
resultados, o alcance das metas e 0 maior monitoramento da qualidade dos servi¢os
publicos prestados estéo previstos nos principios e normas da Administracdo Publica,
e, para isso, a implementacao de um modelo de gestéo estratégica torna-se essencial
(FELIX et al., 2011).

A gestéo de desempenho, como ferramenta gerencial, auxilia na transformacao
das deficiéncias da administracdo publica, como falta de prioridade estratégica, forte
centralizacao e falta de planejamento de longo prazo (BUSCHOR, 2013). No entanto,
0 sucesso de um sistema de desempenho depende fortemente do quanto os objetivos
estratégicos da organizacdo estdo bem estabelecidos, pois, se os indicadores de
desempenho forem dissociados dos objetivos, tornam-se rotinas autocentradas que
apenas drenam energia da administracdo publica e instigam a entropia organizacional
(BRASIL, 2012).

O conceito de gestdo do desempenho no setor publico ainda ndo € muito
difundido, e sua pratica € pouco explorada. De forma geral, 0 que se constata € que a
maioria das instituicbes publicas estd mais acostumada a prestar contas,
reativamente, do que monitorar o alcance de seus objetivos. Neste sentido, a medi¢ao
do desempenho, por meio de indicadores, constitui uma importante ferramenta que
pode contribuir para monitoramento, avaliacao de resultados e planejamento de acdes
futuras. Assim, um importante desafio € a concepc¢éo de um modelo de monitoramento

alinhado as necessidades da gestdo, que respeite a realidade do setor publico,



11

consiga mensurar os resultados frente aos seus objetivos e contribua na definicdo de

acOes de melhoria.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

Diante do exposto, o tema deste estudo é o uso de indicadores de desempenho
no ambito das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Alinhado a esse tema,
0 objetivo geral desta dissertacdo diz respeito a implantacdo de um sistema de
medicao, baseado em indicadores de desempenho, para 0s processos de gestdo de
pessoas de uma universidade publica federal. Para sustentar esse objetivo geral, tem-

se como objetivos especificos:
a) identificar indicadores de desempenho de gestdo de pessoas;
b) desenvolver um modelo de sistema de medicao de desempenho e

c) analisar a implantacéo do sistema em uma universidade publica federal.

1.3 JUSTIFICATIVA

O cenario atual de renovacdo da administracdo publica brasileira tem se
caracterizado por significativas reformulacdes, principalmente, no que se refere aos
instrumentos e as préaticas de gestdo. Neste sentido, medir o desempenho tornou-se
imprescindivel para a concretizacdo dos avanc¢os almejados para a modernizacéo do
setor publico, constituindo um dos pilares da reforma na administracdo publica
(PACHECO, 2009). No entanto, implantar um sistema de indicadores que medem e
acompanham temas transversais ainda € um grande desafio para a logica
segmentada da gestao publica.

Considerando a gestdo de pessoas como importante vetor organizacional, além
de mensurar o desempenho das a¢fes nesta area, os indicadores podem auxiliar na
compreensao do capital humano disponivel na organizacdo. Contudo, segundo
levantamento do Tribunal de Contas da Uni&o (TCU), realizado em 2016, apenas 13%
das organizagbes da Administracdo Publica Federal (APF) definem objetivos,
indicadores e metas de desempenho para cada funcdo de gestdo de pessoas
(BRASIL, 2016). Com o objetivo de identificar os riscos mais criticos e instigar

melhorias na area de gestao de pessoas, essa pesquisa avaliou a situacdo atual da
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governanca de gestao de pessoas em amostra abrangente de organizacfes da APF,
chegando a conclusdo de que existem deficiéncias significativas na maioria das
organizacdes avaliadas, que reduzem a capacidade da APF de gerar resultados e
beneficios para a sociedade.

Existe certa dificuldade na definicdo dos indicadores para gestao de pessoas,
devido as caracteristicas dos processos que nem sempre S80 suscetiveis ao
gerenciamento convencional, sendo complexo para os gestores desenvolverem um
sistema de medicdo capaz de demonstrar, de forma convincente, o impacto e as
contribuicbes da gestdo de pessoas nos resultados e no desenvolvimento da
organizacao. Por outro lado, os indicadores permitem integrar subjetividade, presente
em muitos processos da area, e objetividade a partir de evidéncias empiricas,

permitindo comparagdes e avaliagcdes consistentes.

1.4 METODO

Uma vez que a motivacdo do presente estudo é gerar conhecimento para
aplicacdo pratica, define-se a pesquisa como aplicada quanto a sua natureza. Em
relacdo a abordagem, foram utilizados métodos qualitativos, com a andlise
documental e a realizacao de entrevistas com 0s gestores da unidade para a selecao
dos indicadores e validagéo do sistema, e quantitativos, com levantamento dos dados
necessarios tanto para a constru¢cdo dos indicadores quanto para a analise da
consisténcia do sistema de medicéo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa tem caracteristica exploratério-descritiva,
pois, a0 mesmo tempo que busca obter maior familiaridade quanto a concepc¢ao de
um modelo adequado para o monitoramento de desempenho em uma universidade
publica federal, também procura descrever os fatos e fendbmenos observados nas
rotinas, praticas e instrumentos utilizados pelo 6érgéo que € objeto de estudo. No que
se refere aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa-a¢do que, de acordo com
Thiollent (1996), é uma investigacdo com base empirica que busca a resolu¢do de um
problema coletivo no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos do
problema atuam de forma cooperativa ou participativa. Neste sentido, a pesquisa foi
realizada em uma universidade federal por pesquisador que também compde o

quadro funcional da instituicdo, com atuacdo na area de gestdo de pessoas.
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As etapas do trabalho foram desenvolvidas com base no modelo de Heckl e

Moormann

processos:

a)

b)

c)

d)

f)

(2010) para a construcao de um sistema de medicdo de desempenho de

Primeiramente, foram identificados os processos de gestdo de pessoas
por meio de pesquisa documental ao estatuto, regimento, organograma e
estrutura da instituicdo, bem como do seu mapa de contexto. Também
foram analisados trabalhos cientificos sobre processos de gestdo de
pessoas. A partir desse estudo, foi elaborado um mapeamento do

macroprocesso de gestédo de pessoas.

Para os processos identificados, foram definidos os seus objetivos e
fatores criticos de sucesso (FCSs) a partir da analise das acdes e dos
projetos estratégicos, taticos e operacionais de gestdo de pessoas, dos
servicos prestados pela unidade responsavel pela éarea, e da

caracterizacdo dos processos.

A vinculagdo dos indicadores aos objetivos e FCSs foi realizada,
principalmente, por meio de coleta de dados junto aos setores envolvidos
nos processos e complementada com o estudo dos relatérios de prestacao

de contas da unidade e de recomendac0fes da literatura sobre o tema.

Da lista preliminar foi realizada uma sele¢éo, por meio da avaliacdo dos
indicadores, que se baseou em estudos sobre as caracteristicas
indispensaveis a estes e nos aspectos relacionados a origem e a extracao
dos dados identificados durante o levantamento realizado junto aos

setores.

Com os itens selecionados, foi definida a sua forma de apuracéo a partir
da mensuracao dos dados e da vinculacédo de parametros de referéncia,
os quais foram estabelecidos a partir de pesquisas a leis e normas internas
vinculadas aos processos, a séries historicas de dados, e a literatura sobre

0 tema.

Para consolidar o modelo do sistema de medigdo de desempenho foram

definidos aspectos quanto a sua apresentacdo, com a realizagcdo de
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diversos testes de layout, bem como quanto aos procedimentos para o

levantamento dos dados e a revisao do sistema.

g) Com o modelo definido, foi realizada uma segunda coleta de dados com
0s setores para alimentar o sistema, referente ao periodo de seis meses

estabelecido para analise da sua funcionalidade.

h) O sistema em funcionamento foi validado pela direcdo da unidade
responsavel pela gestdo de pessoas, com a aplicacdo de um questionario
para avaliar o (s) propésito (s), as propriedades e os procedimentos do

sistema apresentado.
1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

O presente trabalho aborda o desenvolvimento de um sistema de medig¢ao de
desempenho quanto a gestdo de pessoas da organizacdo. Sendo assim, € explorada
em detalhe apenas a gestdo de pessoas, de forma que o trabalho ndo discute o
desdobramento de indicadores para outras areas da universidade.

O uso do quadro de indicadores proposto em outros setores da universidade
certamente ir4 exigir fortes adaptacdes. Por outro lado, o uso do quadro de indicadores
proposto em outras unidades de gestdo de pessoas (em outras universidades)
possivelmente possa ser feito com pequenas adaptacoes.

Ainda, apesar de o estudo abranger a analise dos objetivos institucionais para
a construcdo de um modelo adequado, o planejamento estratégico institucional nao é

objeto de estudo.
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro faz uma
introducdo ao tema onde se insere o problema, contextualizando a relevancia da
gestdo do desempenho no setor publico. Também sdo apresentados nesse capitulo
0s objetivos, geral e especificos, que nortearam o trabalho desenvolvido, assim como
as suas delimitagdes.

O capitulo seguinte aborda o referencial te6rico no qual o trabalho esta apoiado.

Para melhor organizacdo e compreensdo, esse capitulo foi subdividido em trés
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secdes: gestdo do desempenho, sistemas de medicdo de desempenho e aplicacdes
no setor publico.

No terceiro capitulo, sobre os procedimentos metodoldgicos, primeiramente, €
descrito o cenéario que propiciou o desenvolvimento do trabalho, seguido da
apresentacao das etapas, com a identificacdo e detalhamento das ferramentas e
técnicas utilizadas. Nesse capitulo, portanto, sdo demonstrados os procedimentos
escolhidos para a construcdo e aplicagdo do modelo de sistema de medicado de
desempenho no objeto de estudo.

Os resultados do trabalho constam no quarto capitulo, no qual sao relatados e
analisados os achados referentes a cada etapa realizada. Desta forma, sao
apresentados os indicadores de gestédo de pessoas identificados, o modelo de sistema
de medicdo de desempenho desenvolvido e a analise da implantacdo do sistema.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir do trabalho
desenvolvido, retomando as limitacbes da pesquisa. Nesse capitulo, também sé&o

propostas sugestdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade ao trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento deste estudo, foi realizado um levantamento
bibliografico referente & mensuracdo e gestdo do desempenho, aos modelos de
sistema de medicéo de desempenho e a aplicacdes préaticas no setor publico. O texto
gue segue inicia conceituando gestdo do desempenho, onde também séo abordados
os indicadores de desempenho, visto que se trata do tema principal do estudo. Logo
apos, sao conceituados os sistemas de medi¢cdo de desempenho, com a andlise dos
principais modelos. Ao final, s&o relatados alguns casos de aplicacado desses modelos

em organizacdes do setor publico.

2.1 GESTAO DO DESEMPENHO

Para melhor compreensdo do conceito de gestdo do desempenho, é
necessario, primeiramente, trazer a tona a sua histéria mais recente relacionada a
administracdo das organizacdes. No final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta,
a mensuracao do desempenho, até entédo realizada exclusivamente por indicadores
financeiros, passa a ser criticada por suas lacunas, e um movimento pela mudanca se
intensifica.

Segundo Brignall e Modell (2000), a énfase nas informaces contabeis teria
sido originada na preocupacdo das empresas em atender as necessidades de seus
acionistas. Conforme levantamento realizado por Mills et al. (2000), as criticas as
medidas tradicionais de desempenho, oriundas de sistemas de custos e contabilidade,
tém relacdo com a natureza de curto prazo destas, a falta de foco estratégico, seu
carater local, sua preferéncia por diminuir variacdes ao invés de buscar melhoria
continua, a desconsideracdo de perspectivas externas, entre outros fatores.

A revolucdo da mensuracédo do desempenho, de acordo com Nudurupati et al.
(2011), teve inicio na década de oitenta, quando os sistemas tradicionais de medigéo,
puramente contabeis, tornaram-se insatisfatérios. Nao é por acaso que o final desta
década culminou com estudos sobre gestdo de desempenho, principalmente nos
Estados Unidos (FOLAN; BROWNE, 2005).

Assim, ja nos anos noventa, essa insatisfagdo levou ao desenvolvimento de
modelos mais balanceados e multidimensionais de mensuracao de desempenho. De

fato, muitas organizagcdes comecavam a entender que ndo competiam apenas por
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custo e preco e que eram necessarias outras medidas, que nao financeiras, para
atender também as necessidades de outras partes interessadas, como clientes e
empregados (BRIGNALL; MODELL, 2000).

Portanto, até poucas décadas atras, a preocupacdo de muitos gestores
baseava-se basicamente em medidas financeiras. Todavia, autores como Kaplan e
Norton (1992), ainda no século passado, alertaram para a necessidade de melhorar o
sistema de medidas de desempenho por meio do uso de medidas ndo-financeiras. A
justificativa para essa necessidade estaria relacionada ao desenvolvimento de
técnicas de gestdo, como a qualidade total, que necessitavam deste tipo de medida
para que pudessem ser avaliadas, visto que as medidas financeiras ndo captavam
beneficios a longo prazo e, portanto, agdes corretivas tornavam-se mais dificeis de
serem desenvolvidas.

No setor publico, 0o movimento por uma gestao orientada para resultados iniciou
também durante os anos oitenta, ficando conhecido como New Public Management
(NPM). Segundo Gruening (2001), as primeiras iniciativas tiveram origem no Reino
Unido, na gestdo da Primeira-ministra Margareth Thatcher. Dentre as caracteristicas
da NPM identificadas pelos estudiosos da época, encontravam-se: o controle de
desempenho, a gestdo e planejamento estratégico, a separacdo entre politica e
administracdo, o maior uso de tecnologias de informacdo e a mensuracdo do
desempenho. O avanco dos sistemas de gerenciamento de dados durante a década
de noventa, segundo Rua (2004), também teria impulsionado a ideia de utilizacdo de
indicadores sociais e gerenciais para monitoramento e acompanhamento das acdes
governamentais.

Zhonghua e Ye (2012) reforcam que as crescentes reformas no setor publico
estariam ligadas ao fato do mercado econdémico passar a comparar o setor publico ao
setor privado, exigindo daquele uma orientacdo social direcionada para resultados e
com maior eficiéncia e eficacia. Brignall e Modell (2000) também indicam que esta
transformacao teria conexdo com a pressao direcionada para o setor publico visando
a maior qualidade dos servicos prestados. Tendo isso em vista, segundo esses
autores, foram introduzidas diversas ferramentas e praticas comuns ao setor privado,
evidenciando uma relagdo entre compradores e provedores do servigo publico. No

entanto, no segmento publico, ha um maior nimero de partes interessadas, e esses
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autores atentam para o poder e pressdo exercidos pelos diferentes grupos
interessados e seus impactos na gestdo do desempenho das instituicdes.

De forma geral, esses movimentos e transformacgdes, tanto no setor publico
guanto no privado, levaram a um novo entendimento quanto ao uso da mensuragao
do desempenho, muito mais alinhado a estratégia das organizacdes. Cook et al.
(1995) ja alertavam que pensar a mensuracdo de desempenho como parte do
processo de planejamento estratégico vem ao encontro dos esforcos para elucidar
objetivos e metas organizacionais, fundamentar a tomada de decisdo e prover
informacBes aos gestores. Outra mudanca importante, segundo esses autores, é 0
seu uso para avaliacdo e aprimoramento e ndo mais apenas para auditoria e
monitoramento.

A medicdo do desempenho passa, desta forma, a ter grande impacto na
estratégia, ao considerar a organizacao de forma global (FOLAN; BROWNE, 2005). A
gestdo orientada para os resultados torna-se um processo continuo, em que 0O
alinhamento e o foco levam a obtencéo de bons resultados estratégicos conforme ja
defendiam Kaplan e Norton (1992). A partir desta nova abordagem, a mensuracao
transforma-se de uma forma retrospectiva, baseada em fatos passados, para uma
visdo construtivista que contribui para projetar o desempenho da organizacéo
(LEBAS, 1995).

Entretanto, se as medidas nao forem reavaliadas ao longo do tempo, estas
podem passar a divergir da estratégia; da mesma forma, se a estratégia for revista
sem considerar as consequéncias nas medidas, cria-se um potencial conflito entre as
antigas medidas e a nova estratégia (MILLS et al., 2000). Nesse sentido, e
considerando a explicacédo de Kaplan e Norton (1992) de que melhorias em medidas
nao-financeiras impactam no desempenho financeiro, conclui-se que seria
potencialmente prejudicial para uma organizacéo alterar as suas metas financeiras
sem atualizar as suas medidas de desempenho nao-financeiras. Folan e Browne
(2005) também reforcam que as medidas de desempenho, nesta visédo holistica mais
recente, devem mudar ao longo do tempo conforme as necessidades da empresa.

No setor publico, esta nova 6tica da mensuracdo de desempenho relaciona-se
com a necessidade de manter e melhorar 0s programas governamentais, conforme ja
antecipavam Cook et al. (1995). Para Zhonghua e Ye (2012), a gestdo do desempenho

nestas instituicdbes tem recebido maior destaque em funcdo das suas grandes
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responsabilidades e obrigacGes sociais. No entanto, conforme a pesquisa desses
autores, baseada no setor publico chinés, as caracteristicas comuns ao setor publico
de ndo ter fins lucrativos, o grande numero de clientes e as lacunas tecnolégicas ainda
constituem obstaculos para a implementacao da gestdo de desempenho.

No Brasil, a transformacao na administracao publica tem demandado de suas
instituicbes melhor desempenho e, portanto, maior controle das suas acles e
resultados. Nesta perspectiva, o Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestédo
(MP), em seu Guia Referencial para Medi¢cdo de Desempenho, destaca a orientagao
para resultados alicercada na gestao do desempenho como a solucao para superar o
modelo de gestéo burocratico ainda praticado (BRASIL, 2009).

Seqguindo as transformacdes recentes, outro aspecto importante a ser
destacado € a distincdo entre mensuracéo e gestao do desempenho. Lebas (1995) ja
alertava que esta daria sentido aquela, estando, portanto, conectadas num processo
interativo. Assim, a mensuracdo de desempenho estaria mais relacionada a medir a
performance de indicadores enquanto a gestdo do desempenho, a forma como os
resultados dessas medidas sao utilizados para fins gerenciais.

Amaratunga e Baldry (2002) sustentam que a gestdo do desempenho é
impulsionada somente quando os sistemas de mensuracdo estdo estruturados de
forma que suas informacfes auxiliem na definicAo das metas e na alocacédo e
priorizacdo dos recursos; confirmem ou indiguem mudancas para as politicas
vigentes, bem como direcionem para novos objetivos; e demonstrem os resultados
alcancados. Em sua pesquisa no setor publico, Buschor (2013) retoma que a gestao
de desempenho é uma ferramenta para decisédo gerencial, e ndo apenas baseada nos
resultados financeiros, que contribui para a transformacdo das deficiéncias da
administracdo. Neste sentido, esse autor enfatiza que a gestdo de desempenho no
setor publico deve ser baseada na estratégia, bem como na sua missao legal.

No contexto das organizacdes publicas, para desenvolver a gestdo a partir das
medidas de desempenho, ainda no século passado, Cook et al. (1995) defendiam
como fatores essenciais: dar grande visibilidade ao apoio da alta administracdo ao
processo e conseguir o total envolvimento da organizagdo na concepgao e
implementacdo do sistema de medicdo do desempenho. Para Behn (2003), a
mensuracao de desempenho para os gestores publicos estaria ligada a oito propositos

gerenciais: avaliacdo, controle, orcamento, motivacdo, promocao, celebracao,
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aprendizado e aprimoramento; sendo este Ultimo o principal, ao qual os outros sete
estariam subordinados.

Ainda, conforme Speklé e Verbeeten (2014), a gestdo de desempenho pode
auxiliar em diferentes propoésitos. Esses autores destacam o papel da gestdo do
desempenho como facilitador da decisdo, que esta relacionado ao fornecimento de
informacBes como guia para a tomada de decisdo gerencial. Este propdsito seria
distinto do propasito de influenciador da deciséo que os autores explicam referir-se ao
uso da informacao para acompanhamento de gestores e empregados, orientado para
0 incentivo e para o reconhecimento.

Entretanto, para cumprir esses papeis, os sistemas de gestdo do desempenho
precisam gerar indicadores que deem autonomia as pessoas implicadas no processo
monitorado, que reflitam as relagcdes de causa-e-efeito, que empoderem e envolvam
as pessoas, que fundamentem o debate, apoiando a melhoria continua, e que deem
suporte a tomada de decisdo, conforme ja defendia Lebas (1995). Por isso, a
importancia da construcéo de indicadores dentro de um modelo adequado e alinhado

aos objetivos estratégicos da organizacao, seja privada ou publica.

2.1.1 Indicadores de Desempenho

Existe um consenso de que, para monitorar e avaliar, € necessario o uso de
indicadores (RUA, 2004). Contudo, os indicadores podem ser caracterizados de
diferentes formas conforme o tipo de andlise e a perspectiva da avaliacdo, da
metodologia e do foco desta. Para essa autora, os indicadores sao considerados
medidas por atribuirem, conforme certo regramento, numeros a objetos,
representando ou quantificando o desempenho de um processo, de um servico, de
um produto ou da organizacdo como um todo.

Ainda, os indicadores seriam parametros que representam, de forma concisa e
de facil interpretacdo, as principais caracteristicas de um determinado objeto que esta
sendo analisado. Neste seguimento, é importante também diferencia-los em relacéo
aos conceitos de dados e informagdes, uma vez que as informacgdes se distinguem
dos dados pela sua organizacdo e manipulacdo de acordo com um interesse
especifico, e os indicadores sédo entendidos como variaveis criticas que demandam

controle, sendo condicionadas a certos patamares.
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O MP considera que o principal objetivo dos indicadores € o de assistir os
gestores publicos, com informagcdes que permitam descrever, classificar, ordenar,
comparar ou quantificar de maneira sistematica aspectos de uma realidade e que
atendam as necessidades dos tomadores de decisdes (BRASIL, 2012). Rua (2004)
também reforca que os indicadores precisam ser direcionados para a tomada de
decisfes gerenciais, demonstrando se os resultados, no tempo, estdo dentro de uma
faixa aceitdvel de desempenho, traduzindo de forma mensuravel os aspectos da
realidade e retratando um panorama da institui¢ao.

Ainda no século passado, Stalk e Hout (1990) estabeleceram duas fungbes
para os indicadores enquanto medidas de desempenho: manter-se quantificavel e
aproximar-se o maximo possivel dos usuérios. As caracteristicas que um indicador de
desempenho deve possuir sdo analisadas em diversos estudos e, de forma geral,
esses autores indicam que: (i) suas medidas devem ser claras, (ii) simples a ponto de
serem facilmente compreendidas, (iii) visualmente impactantes, (iv) focadas na
melhoria e (v) acessiveis a todos.

Os indicadores ainda podem ser classificados conforme o objeto e o propésito
da avaliacdo, envolvendo diferentes metodologias e abordagens utilizadas para a sua
construcdo. Por exemplo, indicadores podem ser categorizados por nivel hierarquico:
operacionais, gerenciais ou taticos e estratégicos.

Segundo Rua (2004), existiriam trés tipos de indicadores:

a) Indicadores estratégicos, que demonstram o desempenho em relacao aos

objetivos estratégicos da organizacao;

b) Indicadores de processos, que avaliam e controlam, ao longo do tempo, o
desempenho dos processos e estariam relacionados a qualidade,

produtividade e capacidade;
c) Indicadores de projetos, para acompanhar a execucéo de projetos.

De outra forma, o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio Corpo
Comum de Conhecimento - BPM CBOK (ABPMP, 2013) considera a divisao entre os
indicadores direcionadores (também conhecidos como drivers) e de resultados (ou
outcomes). Os direcionadores sao apropriados para verificar se os planos de acéo,
projetos e iniciativas estdo sendo cumpridos, uma vez que medem a causa antes do

efeito acontecer. Ja os de resultado tém a funcéao de verificar se os objetivos estao
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sendo alcancados, medindo, portanto, o efeito depois de certo tempo decorrido.
Considerando o desempenho de processos, o BPM CBOK também identifica quatro
dimensdes associadas aos indicadores: tempo, custo, capacidade e qualidade.

Entre as diversas classificagdes para os tipos de indicadores, algumas delas
incluem a diferenciacdo dos indicadores-chave de desempenho, ou KPIs (da
expressao em inglés key performance indicators). Para Badawy et al. (2016) existiriam

quatro tipos de indicadores para medir o desempenho:

a) indicadores-chave de resultados, também conhecido como KRIs (da
expressao key result indicators), que relacionam o que esta sendo atingido

com os fatores criticos de sucesso;

b) indicadores de resultado, ou RIs (de result indicators), que indicam o que

tem sido realizado;

c) indicadores de desempenho, Pls (de performance indicators), que dizem o

que precisa ser feito;

d) KPIs, que mostram o que fazer para aumentar potencialmente o seu

desempenho.

Sari (2015) destaca que os KPIs também podem ser encarados como uma
forma de comunicacao, apesar deste aspecto ser relegado por muitos gestores, pois
sua construcdo deve envolver a participacdo de todas as partes interessadas da
organizacdo. Seguindo esta légica, o sucesso de um sistema baseado em KPIs
depende fortemente do quanto os objetivos estratégicos da organizacao estdo bem
estabelecidos e compreendidos por todas as partes interessadas.

Em sua obra sobre indicadores de gestdo de recursos humanos, Assis (2012)

propde a seguinte classificacdo para os indicadores:

a) Indicadores demograficos: medem aspectos quantitativos da forca de

trabalho;
b) Indicadores financeiros: medem o impacto ou reflexo, em dinheiro, das
acOes da organizacao;

c) Indicadores operacionais, de desempenho ou de processo: medem o
nivel e eficiéncia e de eficacia dos processos relacionados a gestdo de

recursos humanos;
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d) Indicadores de gestédo do clima organizacional e balanco social: que
dizem respeito a caracterizacdo e a qualidade do ambiente organizacional

e a investimentos em responsabilidade social.

Como pode ser observado, existem diversos tipos de classificacbes para os
indicadores, cabendo ao especialista definir o conjunto mais apropriado considerando
a abordagem adotada, as necessidades do publico-alvo e a disponibilidade e
qualidade dos dados existentes. Assim, a proxima secdo aborda os sistemas de
medicdo de desempenho, suas caracteristicas e propdsitos, bem como os principais

modelos existentes.
2.2 SISTEMAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO

Para o desenvolvimento de um Sistema de Medi¢do do Desempenho (SMD),
quatro fatores sdo fundamentais: processos, pessoas, sistemas e cultura
(KENNERLEY; NEELY, 2003). Desta forma, a existéncia de processos e suas
propriedades, a disponibilidade e o uso dos conhecimentos e habilidades requeridos,
a disponibilidade de sistemas flexiveis e dindAmicos que permitam a coleta, analise e
transmissdo dos dados requeridos, e a existéncia de uma cultura com foco em
desempenho séo considerados os fatores-chave de sucesso para o desenvolvimento
e a implementacao de um sistema de medicdo do desempenho.

Bititci, Carrie e McDevitt (1997) ressaltaram que, para cumprir seus propositos,
0os SMDs precisam levar em consideracdo os fatores estratégicos e ambientais
relacionados ao negdcio, bem como a estrutura organizacional, seus processos, suas
funcdes e suas relacbes. Além disso, esses autores também consideraram como
elementos criticos: a cultura, o comportamento e as atitudes, as estruturas de
comunicacao, as responsabilidades e o uso das tecnologias da informacéo.

Segundo pesquisa conduzida por Jelinkova e Striteska (2015), as pessoas
representam o principal componente a afetar na qualidade dos SMDs. Os outros
fatores identificados estdo relacionados ao monitoramento dos processos, as
modernas tecnologias para medi¢do e transmissédo de informagdes e aos custos.
Amaratunga e Baldry (2002) caracterizam este tipo de sistema como uma estrutura
que utiliza informagdes sobre desempenho para gerar mudancgas positivas na cultura,

nos sistemas e nos processos da organizacao.
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Para Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), a eficacia de um SMD esta
relacionada as contingéncias internas como experiéncia dos empregados ou a
orientacao estratégica da organizacdo, sua estrutura, seus sistemas de informacéo,
sua cultura, e o seu estilo de gestédo; assim como as contingéncias externas ligadas a
competitividade ou ao nivel de incerteza do ambiente em que a organizacao opera.
As evidéncias encontradas por esses autores indicam que esses sistemas Sao
capazes de influenciar positivamente no comportamento das pessoas e nhas
capacidades da organizacdo. No entanto, em alguns casos, também podem aumentar
custos e carga de trabalho, gerando tensbes internas. Além disso, podem
desencadear vieses e percepcdes de injustica ou subjetividade por serem utilizados
para fins de avaliagdo de desempenho e de compensacéao.

Do mesmo modo, Waggoner, Neely e Kennerley (1999) categorizaram quatro
forcas que influenciam na evolucdo dos sistemas de medicdo do desempenho nas
organizacdes: (i) influéncias internas como as relacbes de poder e coalizbes de
interesse; (ii) influéncias externas como legislacdes e as mudancas no mercado; (iii)
processos, no que diz respeito a sua forma de implementacéo e gerenciamento; e (iv)
guestBes transformacionais relacionadas ao grau de apoio da alta gestao e ao risco
de ganho ou perda a partir da mudanca.

Além da identificacdo dos fatores que, de alguma forma, impactam no
desenvolvimento de um SMD, Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) ressaltam
que a sua performance estd diretamente relacionada a forma como o sistema é
projetado, desenvolvido e utilizado, assim como na sua adequacdo ao contexto em
gue opera. Assim, o projeto do sistema deve contemplar medidas e metas alinhadas
a estratégia, controlaveis, convenientes e tecnicamente validas, bem como
demonstrar as relacdes de causa-e-efeito entre elas. Quanto ao desenvolvimento do
sistema, deve-se atentar para a importdncia na adogdo de um processo justo,
transparente e consultivo, com empoderamento e envolvimento das pessoas. Com
relacdo ao uso do SMD, os autores destacam a importancia de achar um balanco
entre 0 uso para diagnostico e para interacdo, e entre o uso informacional e
motivacional.

Da mesma forma, Dewangan e Godse (2014) apontam para a necessidade de
também serem definidos os principios que nortearéo o sistema. Nesta perspectiva, 0s

pesquisadores identificam como principios centrais do SMD: ser multidimensional,
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orientado para a inovacao, direcionado para os objetivos das partes interessadas, ser
capaz de demonstrar as relacdes de causa-e-efeito entre as medidas de desempenho,
e ser de facil implementacéo e uso.

Kutucuoglu et al. (2001) destacam que para um SMD ser efetivo, ele deve

responder as seguintes questoes:
a) Por que a medicao € necessaria? Indica o proposito;
b) O que deve ser medido? Identifica os fatores que sao importantes/criticos;
c) Como deve ser medido? Descreve o método;
d) Quando deve ser medido? Determina o prazo;

e) Quem deve medir? Podendo ser o dono do processo ou uma parte

independente;

f) Como o resultado pode ser utilizado? Para fins de avaliagdo e/ou de

melhoria.

Para Bititci et al. (1997), a estrutura e a configuragcdo dos SMDs sao fatores
criticos para a eficiéncia e a efetividade do processo de gestdo de desempenho.
Segundo os autores, esses sistemas devem possibilitar a correta implantacdo dos
objetivos estratégicos e taticos do negdcio, bem como devem fornecer uma estrutura
de informacdes relevantes que facilitem os processos de decisdo e de controle.

Em seu trabalho sobre o desempenho no setor publico, Bovaird (2005) também
destaca que os SMDs podem servir para uma série de propdsitos e que isso ira balizar
a qualidade do sistema. Nesse sentido, o autor enfatiza que um bom sistema precisa
ser capaz de ajudar em trés fases de avaliacdo das atividades da organizacdo: na
analise de oportunidades, no monitoramento das atividades correntes e na revisao
das experiéncias passadas. Considerando que essas trés fases permeiam a
organizacdo como um todo, desde as decisdes estratégicas até as decisdes da frente
de trabalho.

Para construir um SMD, Franco-Santos et al. (2007) atribuem trés aspectos
principais: seus recursos (propriedades ou elementos), seus processos (as a¢cdes que
constituem o sistema), e seus papeéis (propositos ou funcdes). Neste sentido, os
recursos dizem respeito as medidas de desempenho e a infraestrutura de apoio para

obtencdo, conferéncia, classificacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo das
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informacdes adequadas para os tomadores de decisdo. Os processos que compdem

um SMD seriam: (i) a selecdo e modelagem das medidas, (ii) a coleta e manipulacéo

dos dados, (iii) o gerenciamento da informacéo, (iv) a avaliagdo e reconhecimento do

desempenho, e (v) a revisdo do sistema. Com relacdo aos papéis do sistema, os

autores propdem cinco diferentes categorias:

a)

b)

e)

Medida de desempenho — propdésito de monitorar o progresso e medir e

avaliar o desempenho;

Gestdo estratégica — propésito de planejamento, formulacdo e

implementacéo da estratégia, visando ao seu alinhamento;

Comunicacao — compreende 0s papéis de comunicacgao interna e externa,

de benchmarking e de conformidade com os regulamentos;

Influenciador de comportamento - engloba o0s aspectos de

reconhecimento ou recompensa e gerenciamento das relacoes;

Aprendizagem e aperfeicoamento — relacionado ao feedback, ao

aprendizado de lago duplo e a melhoria de desempenho.

Para Lima et al. (2013), a identificacéo dos papéis do SMD deve ser o0 primeiro

passo para o seu desenvolvimento, impactando na sua afericdo e na definicdo do seu

escopo. Como resultado de sua pesquisa, esses autores apresentam a seguinte

classificacdo, por ordem de importancia, para os papéis atribuidos a esse tipo de

sistema:

a)

b)

Implementar a gestdo estratégica na medicado de operacdes, fornecendo
um sistema que, conjuntamente, melhora a eficiéncia operacional e a

eficacia global de negécios;

Ser responsavel pela articulagéo da estratégia e pelo monitoramento dos

resultados do negocio;
Produzir mudancas positivas nos sistemas e processos da organizagao;

Desenvolver a capacidade de melhoria continua por meio da
implementacgé&o e do gerenciamento de um sistema integrado de gestéo das

operacoOes estratégicas;

Produzir mudancas positivas na cultura organizacional,
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f) Prover um claro entendimento das necessidades do mercado com o

objetivo de gerar valor ao consumidor;

g) Mostrar como os requisitos definidos para o sistema conduzem aos

resultados desejados;

h) Obedecer aos requisitos externos, que nao sado gerenciados diretamente

pela organizacgéo.

Henri (2006) propde que as organizacdes devem definir, antes da
implementacdo do sistema, qual o uso esperado que norteard o seu desenvolvimento,
para a definicdo do melhor conjunto de medidas de desempenho. Assim, dependendo
da natureza e da intensidade do uso do SMD, a diversidade de medidas podera variar.
Segundo esse autor, existem quatro tipos de uso: (i) para 0 monitoramento, pois as
medidas de desempenho séo utilizadas para fornecer feedback das expectativas e
para comunicacdo com as partes interessadas do negocio; (i) para a tomada de
deciséo estratégica, como elementos facilitadores; (iii) para legitimacéo, justificando
decisbes e/ou acdes; e (iv) como focos de atencdo, pois a alta gestdo utiliza as
medidas de desempenho para enviar sinais para toda a organizagao.

Os sistemas para gestdo do desempenho tém um papel fundamental no que
diz respeito a estratégia, a comunicacao e ao gerenciamento de processos, uma vez
qgue facilitam o desenvolvimento, a implementacdo e a revisdo das estratégias de
negécio, direcionando as acdes e decisbes para 0s objetivos estratégicos e
promovendo o didlogo continuo sobre o seu desempenho (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012). Balaboniene e Vecerskiene (2015), em sua analise
sobre os aspectos da medicdo do desempenho em organizacdes do setor publico,
reforcam que, além do objetivo de medir e avaliar quantitativamente o grau de
atingimento dos objetivos e metas estipulados, os SMDs tém duas fungdes principais:
prover informacgdes que permitam a melhoria do desempenho das instituicbes e
prestar contas quanto aos fundos utilizados.

Em sua analise sobre os papéis dos SMDs, Lima et al. (2013) identificaram

também as suas principais caracteristicas. Dessa forma, esses sistemas deveriam:

a) envolver informacgdes nao-financeiras relevantes e baseadas nos fatores-

chave de sucesso do negdcio;

b) articular a estratégia e monitorar os resultados do negocio;
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9)
h)
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ter medidas e o0s sistemas relacionados baseados nos objetivos

organizacionais e nos fatores criticos de sucesso;

ser orientado para o consumidor e monitorar tanto os resultados financeiros

guanto os nao financeiros;
seguir a estratégia de forma dinamica;

ser orientado para o longo prazo e ser de simples compreenséao e de facil

implementacgéao;
estar relacionado a um sistema de recompensas;

contemplar medidas financeiras e nédo-financeiras que séo coerentes e

consistentes com a estrutura estratégica organizacional.

Para o desenvolvimento do seu modelo de medicdo de desempenho,

Kutucuoglu et al. (2001) consideraram as seguintes caracteristicas-chave para o

sistema:

a)

b)

f)

adequacdo dos indicadores de desempenho em relacdo aos objetivos

estratégicos da organizacao;

alinhamento vertical dos indicadores para traduzir os objetivos estratégicos

para os diferentes niveis hierarquicos;

visdo balanceada do sistema;

integracdo de medidas obijetivas e subjetivas;
envolvimento dos funcionarios;

estrutura interfuncional.

A partir de suas analises em diversas organizagdes, tanto da iniciativa privada

guanto do setor publico, Badawy et al. (2016) indicam as seguintes caracteristicas

como importantes para o sucesso de sistemas baseados em indicadores-chave de

desempenho (KPIs):

a)
b)

c)

Restrito: quanto menor a quantidade de KPIs, melhor;
Detalhavel: pode ser esmiugcado em detalhes;

Simples: de facil compreensao;



d)

f)
g)

h)

)

K)

1)
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Acionavel: relacionado a seus efeitos ou impactos nos resultados;

Pertencente: os KPIs devem ter um dono, geralmente da alta

administragao.
Referenciado: usuarios devem poder visualizar a sua origem e contexto;

Correlacionado: KPIs devem direcionar as acbes para os resultados

desejados;

Balanceado: com relagéo ao equilibrio entre indicadores financeiros e ndo-

financeiros;

Alinhado: um KPI ndo pode minar o outro;

Validado: KPIs ndo podem ser passiveis de ser logrados;
Regulados: podendo ser medidos com frequéncia;

Distribuidos: sao indicadores que comunicam a estratégia para baixo.

Nesta perspectiva, Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), em sua revisao

sobre as consequéncias dos SMDs contemporaneos, levantaram as recomendacfes

encontradas na literatura para a construcdo de um sistema de medicdo do

desempenho. Dentre as mais apontadas pelos pesquisadores do tema estéo:

a)

b)

c)

d)

f)

os sistemas devem ser baseados no papel estratégico da organizacao;

as suas medidas devem ser de facil entendimento pelos que estdo sendo

avaliados;

0 seu desenvolvimento deve ter foco na evolugado, na dinamica, na melhoria

continua e na aprendizagem;

0s sistemas devem ser baseados em multicritérios, considerando as

atividades criticas;

as metas devem ser estabelecidas de forma especifica e devem ser

revisadas quando forem atingidas;

o feedback fornecido pelo sistema deve ser reportado para os Varios niveis

da organizacéo;
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g) o sistema deve ser utilizado para desafiar os pressupostos estratégicos;
h) o sistema deve ser construido de modo que facilite a sua auditoria.

Na literatura existem varias abordagens sobre a forma como um sistema de
medicdo de desempenho pode ser desenvolvido. Neste sentido, Lohman, Fortuin e
Wouters (2004) apresentam as abordagens categorizadas em quatro tipos: (i) por
guestionamento, ou seja, por meio de entrevistas com 0s gestores, grupos de
discusséo, aplicacao de surveys; (ii) por prototipacéo, a partir da especificacdo de uma
relacao inicial de requisitos e, conforme o uso do sistema, requisitos sédo adicionados
ou alterados; (iii) por métodos de planejamento, pelos quais as medidas séo
construidas a partir das caracteristicas da organizacdo como estratégia, processos e
consumidores. Os métodos baseados nos fatores criticos de sucesso da organizagao
sdo um exemplo tipico desse tipo de abordagem; e (iv) por relatérios existentes, que
ja sdo, muitas vezes, uma fonte util de informacdes. Os autores também propdem

nove passos para desenvolver um SMD:
a) Definir claramente a missédo da organizacao;
b) Identificar os objetivos estratégicos utilizando a missdo como norteador;

c) Desenvolver o entendimento sobre o papel de cada area funcional no

alcance dos objetivos estratégicos;

d) Para cada area funcional, desenvolver medidas de desempenho globais
capazes de demonstrar a posicdo competitiva da organizacao para a alta

gestao;

e) Comunicar os objetivos estratégicos e as metas de desempenho para 0s
niveis operacionais da organizacao, estabelecendo, também, critérios de

desempenho especificos para cada nivel,

f) Garantir a consisténcia entre os critérios de desempenho estabelecidos

para cada nivel com os objetivos estratégicos;

g) Garantir a compatibilidade das medidas de desempenho utilizadas em

todas as areas funcionais.

h) Utilizar o sistema de medi¢cédo de desempenho;
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i) Periodicamente, reavaliar a adequacao do sistema frente ao atual ambiente

competitivo.

Analisando as etapas previstas por Lohman, Fortuin e Wouters (2004), fica
claro que esses autores definiram essas etapas com base em organizagdes com
estruturas funcionais. Rummler e Brache (1995) chamaram a atencdo para um
problema associado as praticas de medicdo do desempenho que eles denominaram
como o “Fendmeno dos silos”, que se refere ao fato dos gestores visualizarem as
organizacdes de forma vertical e funcional, transformando departamentos em silos.
Segundo esses autores, a otimizacdo funcional geralmente contribui para a
subotimizacdo da organizacdo como um todo. Conforme o Guia BPM CBOK, a
abordagem tradicional consiste em traduzir os objetivos em planos de acao para cada
area funcional, contudo, ela tem a desvantagem de produzir planos fragmentados e
parciais (ABPMP, 2013).

Com a crescente implantacdo da gestdo por processos nas organizacoes,
torna-se importante considerar também estruturas baseadas em processos. No
entanto, o nivel de maturidade das organiza¢c@es neste tema impacta diretamente na
sua capacidade para medicdo de desempenho de processos (ABPMP, 2013).

Nesse sentido, Heckl e Moormann (2010) abordam os passos (Figura 1) para
o desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho dos processos de uma
organizacdo. No primeiro passo, 0s processos sao agrupados de acordo com a sua
arquitetura e hierarquia. Depois, sdo definidos tanto os objetivos dos processos
guanto os seus fatores criticos de sucesso. A partir disso, sdo relacionados os

indicadores de desempenho e, por fim, é desenvolvido e implementado o sistema.
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Figura 1 - Passos para o desenvolvimento de um sistema de medicéo de desempenho

Passo 4a
Identificar os Fatores

Criticos de Sucesso dos
processos

Passo 1
Agrupar processos

Passo 2
Identificar os
ohjetivos dos processos

Passo 4b
Avaliar os fatores
criticos de sucesso dos
processos

Passo 4c
Determinar os
indicadores de
desempenho para os
{atores criticgs

Passo 3a
Determinar os indicadore

Passo 4d
Desenvolver o
sistema de medicdo

Desenvaolver o

sistema de medicdo
Passo 4e
Implementar o

Passo 3¢ sistema de medicdo
Implementar o

sistema de medigdo

SISTEMA DE
MEDICAO DE
DESEMPENHO

Fonte: Heckl e Moormann (2010, p. 126).

Na proxima secédo, sdo analisados os modelos mais conhecidos de sistemas
de medicdo de desempenho para consubstanciar as informacgdes referidas nesta

secao.

2.2.1 Modelos de Sistemas de Medicdo de Desempenho

Os modelos auxiliam na construcao de um sistema de medicdo de desempenho
ao delimitarem a medicdo, especificando dimensdes e perspectivas. Para isso,
subsidiam informacdes e recomendacbes tanto da forma estrutural, quando
especificam tipologias para o gerenciamento de medidas de desempenho, quanto
processual, identificando o passo-a-passo para o desenvolvimento das medidas de
desempenho (FOLAN; BROWNE, 2005).

Conforme essa classificacéo, esses autores identificam que, dentre os modelos
existentes, a maior parte tem concepc¢do estrutural, incluindo modelos como: o
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992); o Modelo de Exceléncia da EFQM
(European Foundation for Quality Management); o Prisma de Desempenho de Neely,
Adams e Crowe (2001) e o modelo para empresas multinacionais desenvolvido por
Yeniyurt (2003). Quanto aos modelos processuais, destaca-se o de Sink e Tuttle
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(1989), que descreve o0s sete passos para a medicdo do desempenho durante a fase
de planejamento.

O popular modelo de Kaplan e Norton, Balanced Scorecard (BSC), é
reconhecido por traduzir a estratégia utilizando-se de quatro perspectivas para
mensuracao do desempenho: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem
e crescimento. Cada perspectiva contempla objetivos estratégicos e suas respectivas
medidas de desempenho, auxiliando a gestdo na traducao da visdo, na comunicagao
da estratégia, relacionando-a aos processos de trabalho, no planejamento do negocio
e no feedback e aprendizagem (YENIYURT, 2003). Desta forma, conforme
Kutucuoglu et al. (2001), o BSC busca conectar os objetivos estratégicos de longo
prazo com as acdes de curto prazo.

Modelos de sistemas de medi¢do de desempenho estratégicos, como o BSC,
sdo conhecidos pelo seu carater integrativo, uma vez que fazem a ligacdo da
estratégia com as medidas de desempenho e também com o0s outros sistemas
existentes, como de operacgdes, de gestdo de pessoas, de tecnologia da informacao
e comunicagao, assim como com as redes de consumidores e fornecedores e a cadeia
de valor (CHENHALL, 2005). No entanto, apesar de amplamente utilizado, alguns
autores identificam algumas falhas neste modelo. Kennerley e Neely (2003) destacam:
(i) a auséncia da dimensdo de competitividade, (i) a falha em nao reconhecer
aspectos importantes como os recursos humanos e (iii) o fato de ndo especificar as
dimensdes de desempenho determinantes para 0 sucesso.

Como contraponto a analise desses autores, Chenhall (2005) indica que o
carater integrativo dos modelos de sistema de medicdo de desempenho estratégico
pode subsidiar os gestores com informacdes que ajudam a desenvolver estratégias
competitivas, uma vez que abrangem informacgdes que geram entendimento sobre as
relacdes de causa-e-efeito entre as operacgdes, a estratégia e os objetivos, bem como
entre aspectos da cadeia de valor, contemplando fornecedores e clientes. Além disso,
fornecem medidas nas areas de financas, de clientes, de processos de negdcio e de
inovacao.

Meyer (2002) critica o0 BSC quanto aos aspectos de avaliagdo de desempenho
e de reconhecimento. Ainda, segundo esse autor, 0 modelo pode tornar o sistema de
medicao inflexivel, gerando um processo de endurecimento. Berry et al. (2009)

atentam para o fato de a implementacdo do BSC nas organiza¢cOes poder se dar de
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forma diferente daquela prevista pelo modelo, o0 que pode acrescentar
discricionariedade e, portanto, subjetividade ao processo. Nesse sentido, esses
autores enfatizam que o favoritismo e a incerteza resultantes influenciam no sistema
de reconhecimento e recompensas.

Shulver e Lawrie (2015), ao comparar o BSC com o Modelo de Exceléncia da
EFQM, ressaltam que os modelos se fundamentam em diferentes conceitos sobre a
melhor forma de aprimorar o desempenho organizacional. De acordo com esses
autores, o BSC baseia-se em estratégias vigentes e nas atividades adotadas pela
organizacao para sua implementacdo. Ja o modelo da EFQM contém um conjunto
padrdo de objetivos estratégicos para todas as organizacdes que utilizam o modelo, o
que para 0s autores suscita questionamentos quanto a sua eficacia como ferramenta
de gestao estratégica.

Em seu estudo sobre os sistemas de medicédo de desempenho, Yeniyurt (2003)
compara os modelos: BSC, de capital intelectual (da empresa Skandia Navigator) e
EVA (Valor Econdmico Agregado). Esse autor parte de uma classificagdo quanto a
abordagem dos modelos selecionados: os dois primeiros enfatizam medidas
prospectivas como satisfacdo dos clientes e dos empregados, enquanto o ultimo prevé
uma abordagem financeira, porém mais aprimorada que os modelos tradicionais de
medicdo de desempenho.

O modelo EVA contrapde as deficiéncias do sistema tradicional de avaliacao
econdmico-financeira (de lucratividade, de rentabilidade) ao contemplar os custos de
capital, possibilitando dessa maneira avaliar se 0s resultados financeiros obtidos estao
criando valor para a empresa. JA o0 modelo da empresa Skandia Navigator vai ao
encontro das criticas relacionadas aos modelos de medicdo de desempenho
puramente financeiros ao fundamentar-se nos ativos intangiveis da organizacdo, o
seu capital intelectual.

Apesar das similaridades com o BSC, visto que também enfatiza a
comunicacao dos objetivos estratégicos, o modelo de capital intelectual diferencia-se
ao adicionar a perspectiva humana as perspectivas financeira, de clientes, de
processos e de aprendizagem. Assim, 0 modelo busca capturar o verdadeiro potencial
da organizacdo ao colocar a satisfagdo dos empregados no centro da sua estrutura
de medicéo, ressaltando, desta forma, a importancia do capital intelectual para o

desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis (YENIYURT, 2003). Esse



35

autor também faz distincdo entre capital intelectual organizacional e humano. O
primeiro diz respeito aos ativos intangiveis incorporados a organizagao: cultura,
processos, marcas, patentes e direitos autorais. Enquanto o capital humano refere-se
as habilidades intelectuais que os individuos possuem como sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, entre outros.

Neste seguimento, considerando as caracteristicas dos modelos EVA, BSC e
de capital intelectual, Yeniyurt (2003) propbée um modelo para empresas
multinacionais que estdo dispersas geograficamente, alicercado em cinco
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, inovacdo e cultura
organizacional. A base da estrutura proposta esta relacionada ao estabelecimento de
uma cultura organizacional que impulsione a aprendizagem e a inovagao, as quais
fazem com que a organizacdo aprimore suas habilidades, o que proporcionara um
melhor desempenho dos seus processos internos, aumentando a eficiéncia, eficacia
e produtividade. A melhoria dos processos internos fara com que a organizacao
atenda as necessidades dos clientes, aumentando sua satisfacdo e, com o tempo,
essas melhorias resultardo num melhor desempenho financeiro. A Figura 2 ilustra a

estrutura do modelo proposto.
Figura 2 - Modelo de medicédo de desempenho proposto por Yeniyurt

Financeiro

Clientes

Processos
internos

Inovacdo

Cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Yeniyurt (2003, p. 139).

No trabalho desenvolvido por Kutucuoglu et al. (2001), além das perspectivas
do BSC, sdo analisados os niveis de desempenho e a hierarquia de desempenho

propostos por Rummler e Brache (1995). Considerando o comportamento sistematico
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das organizacbes, Rummler e Brache (1995) definiram trés niveis distintos de
desempenho para analisa-las: organizacional, de processo e de trabalho/executor.
Esses autores também introduziram o conceito de variaveis de desempenho para
representar um conjunto de pontos de atencdo que qualquer organizagdo na busca
de melhorias nos seus processos deve considerar. Essas variaveis mudam de acordo
com o nivel de desempenho da organizacdo que esta sendo analisado.

O modelo de Prisma do desempenho (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001) e suas
cinco facetas, que seriam as perspectivas, ficou conhecido por incluir a perspectiva
dos stakeholders (partes interessadas) ao sistema de medicdo de desempenho.
Segundo esses autores, essa perspectiva concede ao modelo uma visdo mais
abrangente do que o BSC que enfatiza os acionistas e os clientes, abstraindo-se de
partes interessadas que também tém papel importante no desempenho e no sucesso
da organizacdo como empregados, fornecedores, parceiros, 6rgdo reguladores,
comunidade local, entre outros. Para Rouse e Putterill (2003), o modelo de prisma
adiciona o fator de causalidade, uma vez que os resultados da organizacao (refletidos
pela perspectiva de satisfacdo das partes interessadas) sdo impactados em funcao
das outras perspectivas.

O modelo de Prisma do desempenho preconiza que, somente depois de definir
guem s&o as partes interessadas e 0 que elas querem e precisam, é que se parte para
a segunda faceta, que diz respeito a estratégia visando ao atendimento das
necessidades das partes interessadas. A terceira faceta refere-se aos processos que
fazem com que as estratégias sejam desenvolvidas. Para isso, sdo identificadas
medidas especificas para o gerenciamento do desempenho destes processos. A
quarta faceta inclui as capacidades, que seriam recursos humanos, préticas,
tecnologias e infraestrutura que, em conjunto, permitem a operacéo dos processos e
geram habilidades competitivas para a organizacdo. A ultima faceta € a contribuicéo
das partes interessadas pelo entendimento dos autores de que o relacionamento da
organizacao e suas partes interessadas diz respeito tanto a geracao de valor para
estas quanto a contribuicdo destas para a organizacdo (NEELY; ADAMS; CROWE,

2001). A Figura 3 ilustra o modelo de prisma de desempenho.
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Figura 3 - Modelo Prisma de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Neely, Adams e Crowe (2001, p.12).

Neely, Adams e Crowe (2001) analisaram a aplicacdo desse modelo em trés
diferentes organizac¢des do Reino Unido: DHL International (unidade do Reino Unido),
London Youth (instituicdo de caridade) e The House of Fraser (loja de departamento).
Entre seus achados, os estudos de caso demonstram a maleabilidade do modelo
guanto as necessidades dos diferentes tipos de organizacdes, bem como indicam a
existéncia de inter-relacdes entre 0s cinco componentes.

Medori e Steeple (2000) propuseram um modelo que contempla tanto o
desenvolvimento quanto o monitoramento de um sistema de medi¢do de desempenho
considerando seis prioridades competitivas: qualidade, custo, flexibilidade, tempo,

entrega e crescimento futuro. A sua estruturacdo prevé seis etapas:

a) A estratégia da organizacdo é definida considerando os requisitos dos

clientes;
b) Os requisitos estratégicos sdo relacionados as prioridades competitivas;
c) As medidas sao selecionadas de uma lista pré-definida pelo modelo;

d) Se a organizacdo ja utiliza algum sistema de medicdo, as medidas

existentes sdo comparadas as novas para avaliar a sua pertinéncia;

e) As novas medidas sdo implementadas (se for necesséario, conforme a

comparacao realizada na fase anterior);

f) O sistema é revisado periodicamente.
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Folan e Browne (2005) identificaram dois problemas relacionados ao modelo
proposto por Medori e Steeple (2000): (i) a dificuldade de relacionar a estratégia da
organizacdo com os niveis de medicdo de desempenho das prioridades competitivas;
(i) a obsolescéncia da lista pré-definida de medidas de desempenho.

Dentre os diversos modelos de sistema de medicdo de desempenho existentes,
trés sdo destacados por Berry et al. (2009) em sua revisdo dos temas emergentes
sobre controle da gestéo: os sistemas de medicdo de desempenho estratégicos, que
tem como exemplo o modelo BSC conceituado anteriormente; o modelo de Robert
Simon: alavancas de controle; e 0 modelo de gestédo e controle de desempenho de
Ferreira e Otley.

O modelo de Robert Simon, segundo Berry et al. (2009), evidencia o balanco
entre quatro alavancas de controle: sistemas interativos, sistemas de controle de
diagnésticos, sistemas de crencas e sistemas de fronteiras. Ainda, o modelo propde
o controle estratégico a partir do estabelecimento e implementacdo de quatro
construtos-chave que s&o operacionalizados por meio dos quatro sistemas
supracitados: valores centrais; riscos a serem evitados; incertezas estratégicas e
variaveis de desempenho criticas. Alguns pesquisadores criticam o modelo de Simon
por nao incluir importantes controles informais como normas de grupos, socializacao
e cultura, assim como o fato das alavancas de controle terem sido desenvolvidas no
nivel da alta administracdo podendo ser, portanto, aplicaveis somente a este nivel
(COLLIER, 2005).

O terceiro modelo citado, proposto por Ferreira e Otley (2009), esta organizado
segundo cinco aspectos principais: (i) objetivos organizacionais e sua avaliacao; (ii)
planos e estratégias e sua implementacdo e avaliacdo continua; (iii) metas de
desempenho; (iv) regimes de incentivo; e (v) gerenciamento do conhecimento e da
informagédo. Os autores desse modelo fornecem uma estrutura contendo doze
questdes com o objetivo de auxiliar os pesquisadores quanto a integragdo do controle
e gerenciamento do desempenho. No entanto, existem criticas quanto as inter-
relacdes entre as questdes previstas.

No seu estudo de caso numa empresa chinesa, Liu et al. (2012) propdem um
modelo que se baseia na Soft Systems Methodology utilizada para a articulacéo de

problemas nao-estruturados, sendo organizada como um processo de aprendizado.
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Essa metodologia também identifica trés elementos para um desempenho bem-

sucedido (os “3 Es”):
a) Eficécia - relacionado a definicdo quanto ao que se espera do sistema;
b) Eficiéncia - relacionado a definicdo de como o sistema opera;

c) Efetividade - relacionado a definicdo do porqué o sistema opera, ou seja,

qual a sua contribuicdo para as metas organizacionais.

Ainda, a construcdo desse modelo contemplou as seguintes fases: a partir do
(i) desenvolvimento dos objetivos estratégicos, com o uso do BSC e de mapas
estratégicos, passando pela (i) decomposicdo estruturada das atividades
organizacionais necessarias, seguindo para a (iii) constru¢éo dos indicadores-chave
de desempenho, com a especificacdo de metas, para posterior (iv) comunicagéo para
toda a organizagéo.

Esses autores destacam que o propoésito do modelo é incentivar o planejamento
proativo de gestores e subordinados quanto aos seus objetivos, antecipando, de forma
construtiva, os possiveis problemas. Na analise dos resultados desse estudo, foram
identificadas como vantagens do modelo: (i) sua completude, por perpassar dos
objetivos estratégicos para a decomposicdo em processos e atividades, até o
desenvolvimento de indicadores e metas; (ii) sua forma flexivel e aberta, por poder ser
aplicado numa grande variedade de organizacoes, incluindo os setores publicos; e (iii)
seu carater participativo, por encorajar o debate e a discussdo, gerando

comprometimento.
2.3 PRATICAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO EM ORGANIZACOES PUBLICAS

Como mencionado nas secdes anteriores, a gestao das organizagdes do setor
publico vem transformando-se na busca por melhores desempenhos. Neste sentido,
a medicdo do desempenho tem representado um importante papel no monitoramento
das acdes destas instituicoes.

Além de servir para objetivos politicos, Verbeeten (2008) destaca que a
medicdo do desempenho vinculada a objetivos e metas bem definidos promove a
transparéncia dos gastos publicos, auxiliando também na comunicacdo, na

aprendizagem e na avaliagao da organizacgéo. Os resultados do estudo realizado por
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esse autor sobre os impactos das praticas da gestdo do desempenho em
organizacdes do setor publico nos Paises Baixos sugerem que a definicdo de metas
claras e mensuraveis esta positivamente associada tanto ao desempenho quantitativo
(eficiéncia, metas de producédo) quanto ao desempenho qualitativo (efetividade,
inovacado, moral do funcionario). Além disso, a pesquisa apontou que as organizacdes
do setor publico enfrentam um compromisso entre atingir metas quantitativas (metas
de desempenho de curto prazo) e metas qualitativas (metas de desempenho
estratégico ou de longo prazo).

Um dos grandes desafios do setor publico é afastar-se dos procedimentos
burocréticos tradicionais e buscar novos paradigmas gerenciais na implementacéo de
sistemas de medicao de desempenho. Neste sentido, Goh (2012) aponta trés fatores-
chave para tornar a gestdo do desempenho em organizacfes do setor publico mais
efetiva: (i) envolvimento das partes interessadas; (ii) cultura organizacional de
aprendizagem e avaliacdo; e (iii) discernimento gerencial. Segundo esse autor, 0s
fatores influenciam positivamente o desenvolvimento de um sistema de medic&o do
desempenho que, por sua vez, influencia em resultados positivos para a organizacao.
Desta forma, destaca que se os sistemas de medicdo de desempenho continuarem a
ser implementados como um processo orientado de cima para baixo com
envolvimento limitado das partes interessadas, se ndo houver uma forte cultura
organizacional de aprendizagem e avaliacdo, e se ndo houver senso gerencial para a
consecucdo dos objetivos, sua utilizagdo sera limitada, assim como os ganhos de
desempenho. A Figura 4 apresenta as caracteristicas do modelo proposto por Goh
(2012).

Figura 4 - Caracteristicas de um efetivo sistema de gestdo do desempenho para o setor publico

FATORES-CHAVE SISTEMA EFICAZ DE RESULTADOS DE
MEDICAO DO DESEMPENHO
Participagéo e DESEMPENHO _ _
envolvimento das partes ) Mais honestidade e
interessadas no processo Compromisso e transparéncia na
“‘ compreenséo dos “‘ comunicagéo de resultados
Uma forte cultura de indicadores de o
aprendizagem e avaliagéo desempenho Melhor desempenho e eficacia
Conhecimentos gerenciais Maior motivagéo para Inovagéo e novas estratégias
necessarios para alcangar alcangar resultados para melhorar o desempenho
resultados

Maior uso da informacéo
de desempenho para
feedback e aprendizagem

Fonte: Adaptado de Goh (2012, p. 38).
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Considerando a multiplicidade de partes interessadas vinculadas ao setor
publico, McAdam, Hazlett e Casey (2005) analisaram o desenvolvimento e a aplicacao
da gestdo do desempenho num departamento governamental britanico, a partir de
uma abordagem mais integrada. Para isso, a organizacdo empregou os modelos do
Balanced Scorecard (BSC) e do Prisma de Desempenho. Primeiramente, foram
identificados e categorizados os principais interessados por meio de uma forma
simplificada do Prisma de Desempenho de Neely, Adams e Crowe (2001), que foi
associada a abordagem do modelo BSC para o desenvolvimento de medidas de
desempenho.

Com a abordagem do Prisma de Desempenho, a identificacdo e categorizacao

das partes interessadas foi realizada com base nas seguintes questdes:
a) Quem séo as nossas partes interessadas?
b) Quais categorias de partes interessadas podem ser identificadas?

c) Que conjuntos de medidas podem ser identificados para cada parte

interessada?

d) Como podem ser abordadas as sinergias e dicotomias existentes entre os

grupos de partes interessadas?

A partir disso, os usuarios finais dos servicos prestados, financiadores e
reguladores foram analisados e, em seguida, agrupados em categorias. Assim, para
cada categoria de partes interessadas foi desenvolvido um sistema de medi¢céo do
desempenho e uma equipe de desenvolvimento foi constituida para atuar como
facilitadora do processo, auxiliando os envolvidos na compreenséo global da gestéo
do desempenho, quanto a utilizacdo do modelo BSC e das medidas de desempenho
associadas. Além disso, também foram atribuidas medidas mais abrangentes para os

niveis de direcdo. A Figura 5 demonstra o modelo aplicado.
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Figura 5 - Modelo para gestdo do desempenho

[Identificagﬁu e Categorizacio das Partes Interessadas]

3 ¥

' ™)
Parte Parte ... outras partes
Interessada 1 Interessada 2 | interessadas
—
( Analise da Analise da h
Parte Parte
Interessada Interessada
Scorecard da Scorecard da
Parte Parte
Interessada Interessada

¥ @

[ Integracdo dos scorecards das partes interessadas e ]

Desenvolvimento de estratégias diferenciadas

Fonte: Adaptado de McAdam, Hazlett e Casey (2005, p. 259).

Pelo fato do BSC basear-se no atendimento das necessidades dos usuarios

finais, e a realidade do setor publico incluir multiplas partes interessadas com

diferentes condicdes e exigéncias, a aplicacdo desse modelo foi realizada de forma

adaptada, com a utilizacdo de cinco perspectivas, ao invés de quatro como previsto

no modelo de Kaplan e Norton (1992):

a)

b)

estratégica, relacionada aos principais resultados de desempenho que

refletem por que o servigo existe e 0 que ele espera alcancar;

de servico, relacionada a atencdo dada pela organiza¢do aos usuarios dos

servicos e outras partes interessadas;

de exceléncia operacional, que se refere a eficacia dos processos e dos

recursos humanos, e inclui medidas como a satisfacéo dos funcionarios;

financeira, relacionada a forma como a organizacao gerencia seus fundos

e mantém os custos baixos;

hY

de inovacdo e aprendizagem, relacionada a melhoria continua, ao
desenvolvimento e a geracdo de valor adicional para os usuarios dos

servicos e outras partes interessadas.
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Dentre os resultados analisados nesse estudo de caso, foram encontrados
fatores tanto positivos quanto negativos relacionados a abordagem adotada para a
implementacdo da gestdo do desempenho. Verificou-se que, apesar de a equipe
compreender o sistema proposto e perceber seus beneficios, foi identificada certa
preocupacdo quanto a continuidade do processo, pela falta de gerenciamento ao
longo de todo o periodo de implementacao. Além disso, o processo de implementacao
teria avancado sem as correspondentes mudancas nos sistemas de avaliagéo,
recompensa e reconhecimento. Ainda, as acbes de formacdo e desenvolvimento
tiveram grande abrangéncia, porém foram encontradas poucas evidéncias quanto a
sua efetividade.

O fato de a implementacgéo ter se dado de forma vertical, juntamente com a
énfase na categorizacdo das partes interessadas, resultou numa abordagem
polarizada com uma visdo simplificada das relagdes entre as partes interessadas.
Neste sentido, McAdam, Hazlett e Casey (2005) recomendam que todo o processo de
implementacg&o seja acompanhado de um processo de revisdo e melhoria continua, e
que seja estimulada a comunicacdo de forma transversal para evitar o insulamento
das partes interessadas.

Mendes et al. (2012) também analisaram o uso da metodologia do BSC numa
instituicdo do setor publico, na Divisdo de Higiene Urbana e Residuos Sélidos do
municipio de Loulé, em Portugal. Considerando as necessidades de gestdo da
Divisédo, o modelo BSC foi escolhido por possibilitar a traducao da visdo em estratégia,
comunicando e associando objetivos estratégicos e indicadores com planos e
definicdo de metas, alinhando iniciativas e favorecendo o aprendizado do érgao.

O processo de implementacdo iniciou com a identificacdo das prioridades
estratégicas do 0rgao, as quais foram desdobradas em objetivos estratégicos que, por
sua vez, foram enquadrados nas perspectivas previstas no modelo de Kaplan e
Norton. A partir disso, um mapa estratégico foi elaborado para verificar as conexdes
entre as perspectivas e 0s objetivos, considerando as relacdes de causa-e-efeito entre
estes.

A aplicagdo do modelo fundamentou-se nas quatro perspectivas previstas no
modelo original, no entanto a sua estrutura hierarquica foi adequada a realidade do
setor publico. O Quadro 1 apresenta as diferencas identificadas pelos autores entre o

setor publico e o setor privado quanto as perspectivas do BSC.
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Quadro 1 - Diferencas entre o setor publico e privado quanto as perspectivas do BSC

PERSPECTIVA SETOR PUBLICO SETOR PRIVADO

E a principal fonte para a
organizacao atingir os seus
objetivos. Ocupa a segunda

posi¢céo na estrutura.

A administracéo publica esta
Clientes focada nesta perspectiva,
ocupando o topo da estrutura.

E o0 meio para alcancar os
objetivos, sendo o orgamento para

operacgéo da organizacdo. Ocupa E a principal finalidade da

Financeira S organizacao (lucro), ocupando o
a parte inferior da estrutura,
topo da estrutura.
fornecendo recursos para toda a
organizagao.
Gera valor e satisfacdo para o
cliente. A eficiéncia operacional Aumenta o valor para o cliente,
Processos Internos esta fundamentada no visando ao melhor desempenho
alinhamento desses processos financeiro (receita).
estratégicos.
Determina a melhoria dos . .
. g Determina a melhoria dos
Aprendizagem e processos, o uso eficiente dos o
) . ) processos, a criagdo de valor, e 0
Crescimento recursos financeiros, aumentando

a satisfagdo do cliente. desempenho financeiro.

Fonte: Adaptado de Mendes et al. (2012, p. 22).

Para o monitoramento e a avaliacdo do sistema de gestdo do desempenho,
foram identificados os indicadores, levando-se em consideracdo a sua utilidade e
relevancia para o controle dos objetivos estratégicos definidos. Esses indicadores
foram, entéo, distribuidos pelas perspectivas, e para estas foram atribuidos pesos de
acordo com a sua relevancia e contribuicdo para a missdo do orgao: clientes - 25%;
processos internos - 50%; aprendizagem e crescimento - 15%; e financeira - 10%.
Também foram estabelecidos niveis de desempenho: excelente, atendido, zona de
risco e ndo atendido. Desta forma, para cada indicador foi estabelecido um nivel de
tolerancia de acordo com a sua importancia para o desempenho global do 6rgao.

A experiéncia portuguesa apontou, segundo Mendes et al. (2012), o modelo
BSC como um instrumento dinamico, flexivel e de facil compreensdo para os
envolvidos. Neste sentido, o0s resultados destacaram a promogédo do

comprometimento de todos 0s niveis organizacionais, além do equilibrio fornecido
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pelo sistema de gestdo de desempenho, baseado em equidade e eficiéncia, custo e
beneficio, desenvolvimento, capacidade e estabilidade.

No Brasil, a reforma na administracéo do setor publico vem sendo apoiada em
modelos que orientam 0s gestores publicos para os resultados almejados pelo
governo. Rosa et al. (2014) propuseram a utilizacdo do BSC numa fundacao publica
do municipio de Floriandpolis. O painel estratégico, previsto no modelo, foi
desenvolvido com algumas adaptacdes, com a adicdo de ramificacbes para trés das

quatro perspectivas:
a) Perspectiva Clientes — Ramificacdes: sociedade e investidores;

b) Perspectiva Processos Internos — Ramificacdes: gestdo de clientes,

inovacgao, gestdo operacional e cidadania responsavel;

c) Perspectiva Aprendizado e Crescimento — Ramificagcfes: recursos

humanos e informacé&o e crescimento.

Além disso, esses autores atribuiram maior relevancia para a perspectiva dos
clientes por entender que € por meio desta que se cumpre a missao de um ente
publico. A aplicacdo do BSC, segundo os autores, possibilitou a criagdo de metas
mensuraveis a partir da traducao da estratégia com a inter-relacao entre os objetivos,
os indicadores de desempenho e os resultados esperados.

Giacomini, Marini e Afonso (2009) analisaram o modelo de gestdo para
resultados da cidade de Curitiba 0 qual se baseia em duas metodologias: o0 BSC e o
Governo Matricial que visa equilibrar a baixa capacidade de implementacédo e a
fragmentacao das politicas publicas. O mapa estratégico foi construido a partir das
seguintes perspectivas: impacto social, producdo social e bom governo, e também
foram definidos objetivos estratégicos em forma de prioridades que esclarecem o que
deve ser alcancado e o que € critico para seu sucesso. Além disso, foi adotado um
modelo de contratualizagdo em que os dirigentes dos 6rgaos e entidades da Prefeitura
se comprometeram a cumprir as metas acordadas por meio de contratos de gestéao.

O modelo de gestéo do Governo de Minas Gerais analisado por Corréa (2007)
também interliga o planejamento estratégico com a gestdo por resultados com a
utilizacado de procedimentos de contratualizagdo para a avaliagdo de desempenho,
chamados de Acordos de Resultados. Esses acordos preveem a definicao clara dos

resultados e das metas a serem atingidos, concessao de autonomias referentes aos
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meios, e incentivo ao desempenho por meio de, dentre outras medidas, recompensas
pecuniarias. O proposito desses acordos, firmados com os 6rgdos e entidades
subordinados ao governo, € garantir que os resultados definidos no planejamento
sejam alcangados.

Na area da educacdo, Zanin et al. (2015) desenvolveram um painel de
indicadores de desempenho para instituicbes comunitarias de ensino superior com
base em quatro constructos: ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, os quais foram
desdobrados em sub-constructos. Os indicadores foram vinculados com base nos
aspectos avaliados pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES) e visaram a melhoria das atividades-fim e da sustentabilidade das
instituicoes.

De forma geral, os casos apresentados apontam a implementacdo da gestéao
do desempenho no setor publico como um processo de identificagcdo dos aspectos
considerados importantes no contexto organizacional, de avaliacdo desses aspectos
visualizando o desempenho organizacional, e promovendo, de maneira simultanea,
acOes de aperfeicoamento. Assim, as experiéncias reforcam a necessidade de as
organizacdes publicas analisarem 0s seus sistemas para assegurar uma gestao

adequada, concentrando-se no monitoramento e na resposta eficaz as expectativas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo de implantar um sistema de medicdo de desempenho,
0 presente estudo baseou-se na gestdo de desempenho de processos. A escolha por
esse modelo considerou o contexto no qual foi desenvolvido o trabalho, o qual ser&
descrito na préxima secéo. Além disso, segundo Heckl e Moormann (2010), essa
abordagem serve para avaliar o desempenho quanto a eficiéncia e a efetividade de
um processo de negaocio ao invés do desempenho de toda a organizagdo. Assim, 0
modelo esta adequado ao propoésito deste estudo, que aborda o desenvolvimento de
um sistema de medicdo de desempenho somente quanto a gestao de pessoas de uma
universidade publica federal.

Desta forma, este capitulo apresenta, inicialmente, o contexto que apoiou o
desenvolvimento deste trabalho e, apds, descreve as etapas realizadas com base no
modelo de gestdo de desempenho de processos desenvolvido por Heckl e Moormann
(2010).

3.1 DESCRICAO DO CENARIO

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), objeto deste estudo,
€ uma instituicdo de mais de oitenta anos, com atuacdo do ensino basico a pos-
graduacdo. Reconhecida pela sua exceléncia académica, estando entre as cinco
melhores do pais segundo o indice Geral de Cursos — IGC (BRASIL, 2017), a UFRGS
vem empreendendo esfor¢os para aperfeicoar a sua gestdo administrativa.

Um exemplo desse movimento foi o processo de construcdo do seu segundo
Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI 2016-2026 (UFRGS, 2016), o qual tem
como pressuposto basico o monitoramento dos objetivos estratégicos tragados,
ressaltando a importancia da avaliacdo dos processos de gestdo, em todos 0s seus
niveis, de forma continua e permanente. Desta forma, a Universidade direciona-se
para a gestdo de desempenho de suas agoes.

O desdobramento das diretrizes do PDI 2016-2026 ocorreu a partir da
elaboracédo do Plano de Gestdo 2016-2020 (UFRGS, 2017), que norteia a gestao do
Reitorado e constitui 0 planejamento tatico da universidade. Tendo sido concebido de

forma a garantir o monitoramento dos objetivos estratégicos por meio de sua
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derivacado em acdes de médio prazo, o Plano de Gestéo prevé o acompanhamento da
execucao das acdes e projetos do plano por meio de indicadores de desempenho.

O aprimoramento do processo de planejamento da UFRGS, que é parte da
histéria recente da universidade, propiciou a realizacdo do presente trabalho, visto que
€ consenso entre os estudiosos do tema que a gestdo do desempenho deve estar
alinhada aos objetivos estratégicos da organizacdo (CHENHALL, 2005; FELIX; FELIX;
TIMOTEO, 2011; FERREIRA; OTLEY, 2009; FOLAN; BROWNE, 2005; FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; KAPLAN; NORTON, 1992; LIMA et al.,
2013; SHULVER; LAWRIE, 2015). Neste sentido, o estudo dos objetivos estratégicos
relacionados a gestdo de pessoas, bem como dos seus desdobramentos em acdes
taticas e projetos operacionais foi fundamental para a constru¢cdo do sistema de
medicao de desempenho. Cabe destacar que esse estudo foi desenvolvido no formato
de pesquisa-acdo, uma vez que a autora trabalha no setor responsavel pela
elaboracdo e acompanhamento do planejamento anual da Pré-reitoria de Gestéao de
Pessoas (PROGESP), que € o 6rgdo da Administracdo Central responsavel pelo
planejamento, execucado e avaliacdo das acdes de administracdo e desenvolvimento
dos recursos humanos que abrangem os servidores da UFRGS, tendo também
participado da construcéo dos objetivos e acBes de gestdo de pessoas para 0s planos
estratégico e tatico da universidade.

Outro elemento que contribuiu para o desenvolvimento deste estudo foi o
projeto de implementacéao da gestao por processos na PROGESP. O projeto intitulado
“Gestao por processos na PROGESP” foi iniciado em 2014, numa parceria com o
Escritério de Processos da UFRGS pertencente a Pro-reitoria de Planejamento e
Administracdo (PROPLAN) e tinha como principais objetivos: 0 mapeamento dos
processos de gestdo de pessoas, a sua automatizacdo e a implementacdo de
instrumentos de controle e monitoramento dos processos.

As primeiras fases do projeto geraram a diagramacédo de diversos processos
de trabalho da unidade o que resultou em melhorias pontuais e auxiliou na
padronizacao dos fluxos de atividades, no entanto, ndo se conseguiu avancar para o
controle dos processos, ou seja, para a medi¢cdo do seu desempenho. Desta forma, a
experiéncia advinda da execugdo desse projeto substanciou a escolha pela

abordagem da gestdo de desempenho de processos para a construcdo do sistema,
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fazendo com que os resultados obtidos servissem como base preparatoria para o

desenvolvimento do estudo.

3.2 ETAPAS DO TRABALHO

As etapas foram definidas de forma a atingir os objetivos propostos pelo
trabalho e tiveram como base o modelo de Heckl e Moormann (2010).
Resumidamente, esse modelo identifica que, com a definicdo do objetivo e dos fatores
criticos de sucesso (FCSs) do processo, 0s critérios para avaliacdo dos resultados
podem ser estabelecidos. Baseado nisso, 0 gestor do processo pode avaliar o seu
desempenho e identificar possiveis correcdes de acdes. Desta forma, as etapas foram
realizadas considerando 0 passo-a-passo que esses autores propdem para a medi¢ao
de desempenho de processos conforme consta no capitulo do Referencial Tedrico. O
Quadro 2 apresenta a estrutura das etapas desenvolvidas no trabalho, as quais sao

descritas mais detalhadamente na sequéncia do trabalho.

Quadro 2 - Relacdo entre os objetivos e as etapas do trabalho

OBJETIVOS ESPECIFICOS ETAPAS

Identificacdo dos processos de gestédo de pessoas

Identificar indicadores de gestso | Definicéo dos objetivos e fatores criticos de sucesso (FCSs) dos
de pessoas processos

Identificac&o dos indicadores de desempenho dos objetivos e
FCSs

Avaliacéo e selecdo dos indicadores

Desenvolver um modelo de

sistema de medicao de Definicdo da forma de apuracgédo dos indicadores
desempenho

Definicdo do modelo de sistema de medicédo de desempenho

Analisar a implantacdo do Alimentacédo do sistema
sistema na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul | validacdo do sistema

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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3.2.1 Identificacdo dos Processos de Gestdo de Pessoas

O primeiro passo do modelo de Heckl e Moormann (2010) prevé o agrupamento
dos processos de acordo com a arquitetura dos processos da organizagdo. No
entanto, a falta de compreenséao da hierarquia dos processos de gestado de pessoas
jatinha sido apontada como um dos pontos fracos para a execugao do projeto “Gestao
por processos na PROGESP”. Conforme Harrington (1993) ja destacava, ainda no
século passado, a abordagem de “cima para baixo” auxilia na compreensao da visédo
geral dos processos, com a definicdo dos macroprocessos e seu desdobramento em
processos, subprocessos e atividades. Desta forma, considerou-se a “gestdo de
pessoas” como um macroprocesso da Instituicdo e passou-se para a identificacdo dos
processos correspondentes.

Como ponto de partida, foi realizada uma pesquisa bibliografica, tendo sido
encontrados poucos trabalhos que se propusessem a definir os processos de gestao
de pessoas como um todo. Por se tratar de um estudo desenvolvido no setor publico,
0 que implica em diferencas na gestao de pessoas em comparagao ao setor privado,
sendo o exemplo mais claro disso a selecédo de pessoal por concurso publico, torna-
se fundamental considerar as particularidades da instituicdo objeto de analise. Assim,
foram realizadas pesquisas a legislacao que rege as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) e aos documentos oficiais da UFRGS, como Estatuto e Regimento
Geral, mapa de contexto (Figura 6), organogramas e estrutura organizacional (Figuras
7 e 8).

Para consolidar a construcdo da visdo geral dos processos, utilizou-se o
modelo proposto por Branco (2016) para a arquitetura de processos da UFRGS. Com
base no mapa de processos proposto (Figura 9) e, mais especificamente, na
caracterizacdo do processo de gestdo de pessoas da universidade (Figura 10), foi
elaborado o mapeamento do macroprocesso de gestdo de pessoas. O fluxograma foi
diagramado com o uso do software Bizagi, ferramenta amplamente difundida na

UFRGS e utilizada pelo Escritorio de Processos da instituigao.



Figura 6 - Mapa de contexto da UFRGS
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Figura 7 - Organograma da UFRGS
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Figura 8 - Organograma da PROGESP
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Figura 9 - Proposta de mapa de processos da UFRGS
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Figura 10 - Proposta de caracterizacao do processo de gestédo de pessoas
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servigos * Aswsténca e Promogio da Sadde
 + Gestiodo Quadro.
* Desigamento

Donols) do processo Areas Envolvidas Sistemas de Informagdo:
SRH
PROGESP Geréncla Administrativa SIGEPE
das Unidades SIAPE

Enablers

Fonte: Branco (2016).

3.2.2 Definicdo dos Objetivos e Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) dos

Processos

De acordo com o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negécio Corpo
Comum de Conhecimento - BPM CBOK, a melhor forma de entender o que medir em
um processo € compreender primeiro o resultado desejado (ABPMP, 2013). Assim,
para cada processo identificado, foi relacionado um objetivo e um ou mais FCSs. Os
objetivos foram definidos a partir do planejamento de gestdo de pessoas,
considerando os objetivos estratégicos, constantes no Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI 2016-2026 (UFRGS, 2016), as acdes taticas estabelecidas para o
Plano de Gestédo 2016-2020 (UFRGS, 2017) e as acdes descritas no Planejamento
Anual da PROGESP. Por exemplo, para o objetivo do processo “Desenvolver
pessoas” foram analisados os objetivos das ag¢des relacionadas ao desenvolvimento
dos servidores. Também foi consultada a webpage da PROGESP para andlise das
atividades realizadas pelos setores e do Manual do Servidor, no qual constam
informacdes sobre os processos administrativos de gestdo de pessoas.

A identificagdo dos FCSs funciona como um método para determinar as
premissas necessarias para alcancar os objetivos do negoécio (SANCHEZ; ROBERT,
2010). Assim, além dos objetivos tracados para o0s processos, também foram

considerados 0s seguintes parametros: (i) a capacidade e 0s recursos dos processos
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(entrada), (i) o fluxo do processo (processamento) e (i) o produto ou servigco
resultante (saida), os quais, segundo Heckl e Moormann (2010), podem representar
0s FCSs dos processos. Desta forma, para auxiliar na definicdo dos fatores, foi
elaborada a caracterizacdo dos processos por meio de uma adaptacdo do modelo
SIPOC (do inglés: Supplier, Input, Process, Output, Customer) (Figura 11).

Figura 11 - Modelo para caracterizacao dos processos com uso do SIPOC

Supplier Input Process Output  Customer

PROCESSO ONDE COMECA 0 QUE ENTRA 0 QUE E FEITO 0 QUE SAl ONDE TERMINA

Fonte: adaptado do Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013).

3.2.3 Identificacdo dos Indicadores de Desempenho dos Objetivos e FCSs

Conforme Heckl e Moormann (2010), os indicadores de desempenho servem
para determinar o nivel de atingimento das metas dos processos e para avaliar o grau
de aderéncia aos fatores de sucesso. Entéo, ao relacionar indicadores aos objetivos
e aos FCSs, torna-se possivel estabelecer o acompanhamento do seu cumprimento
e, portanto, € possivel monitorar o desempenho do respectivo processo.

O BPM CBOK enfatiza que o0 modo como 0s processos sao mensurados deve
ser estabelecido de comum acordo pelas partes envolvidas para assegurar aceitacédo
continua (ABPMP, 2013). Nesta perspectiva, para a execucdo desta etapa, foram
realizadas consultas aos setores atuantes nos processos, por e-mail e/ou encontros
presenciais, para analisar os controles adotados pelas equipes, bem como as
necessidades de levantamento e monitoramento relacionados as suas atividades;
também, foram coletados alguns dados para construcao e teste de indicadores.

Além disso, foram analisados os dados fornecidos nos relatorios de prestagéo
de contas da unidade para os 6rgaos de controle. Para alguns casos, foi possivel
identificar na literatura alguns indicadores comumente utilizados para medir o
desempenho em gestdo de pessoas, tais como: indice de absenteismo, de
rotatividade, entre outros. Com isso, chegou-se numa lista preliminar de 70 possiveis

indicadores distribuidos entre os diferentes processos.
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3.2.4 Avaliacéao e Selecao dos Indicadores

Para iniciar a construcdo do modelo de sistema de medicdo de desempenho
dos processos de gestdao de pessoas foi realizada uma selecdo dos indicadores da
lista preliminar. No entanto, antes da selecéo, foi necessario diferenciar os elementos
identificados entre indicadores de desempenho (41 itens) e informacfes gerenciais
(29 itens). Essa classificacao foi feita apos ser verificado que alguns itens ndo eram
capazes de mensurar o desempenho dos processos, ndo atendendo a nenhuma das
seguintes dimensfes: tempo, custo, capacidade ou qualidade. Contudo, os elementos
classificados como informagcBes gerenciais foram mantidos no modelo para
complementar a andlise dos processos, visto que foram considerados pelos gestores
como importantes para demonstrar um panorama do trabalho realizado.

Conforme o BPM CBOK, o sistema de medi¢cdo de desempenho dos processos
deve considerar os indicadores vitais, evitando o trivial (ABPMP, 2013). Nesta
perspectiva, para a selecdo, foi realizada uma avaliacdo dos itens identificados,
considerando os seguintes fatores avaliativos: (i) utilidade, (i) simplicidade, (iii)
disponibilidade, (iv) tempestividade, (v) confiabilidade da fonte e (vi) confiabilidade
metodoldgica. Os fatores foram adaptados considerando o trabalho elaborado pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo sobre indicadores para a gestéo
publica (BRASIL, 2012), bem como do BPM CBOK a respeito das caracteristicas
indispensaveis aos indicadores. O Quadro 3 apresenta o que foi considerado para
cada fator para a avaliagéo dos itens.

Quadro 3 - Descricdo dos fatores avaliativos

Fator avaliativo Descricdo
Utilidade Relevancia e impacto do item com relacdo ao objetivo e/ou FCS.
Simplicidade O item é de facil compreenséo?

Viabilidade e facilidade quanto a coleta de dados. Os dados

Disponibilidade utilizados para a apuragédo do item s&o de facil obtencéo?

Os dados que compdem o indicador sdo acionaveis em tempo

Tempestividade
oportuno para o seu uso?

Confiabilidade da fonte A origem dos dados é confidvel, fornecendo dados exatos e

precisos?
Confiabilidade Os métodos de coleta dos dados e o seu processamento sao
metodoldgica confiaveis?

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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Para cada fator, foi atribuida nota considerando a escala de 1 a 9; onde 1
significa baixa, 3, média e 9, alta. Para fins de célculo do resultado final, foram
estabelecidos pesos diferenciados a partir do agrupamento dos fatores. Os fatores i,
iii e v foram considerados essenciais para a viabilidade dos indicadores recebendo,
portanto, pesos maiores. As notas foram atribuidas pela autora deste trabalho com
base nas informacdes coletadas junto aos setores na etapa anterior, principalmente,
com relacdo a disponibilidade e a fonte dos dados. Cabe salientar que os itens
classificados como informacg6es gerenciais também foram avaliados pelos mesmos
critérios. O Quadro 4 e a Figura 12 demonstram a estrutura da avaliacdo e a

composicao do resultado final, respectivamente.

Quadro 4 — Estrutura da avaliacdo dos itens

. AVALIAGAO DO ITEM
OBJETIVOE (CLASSIFICACAO

FCS DOITEM ili ili
Utilidade Simplicidade | Disponibilidade | Tempestividade | C°Miaviidade da | Confiabilidade
fonte metodoldgica

PROCESSO

indicadorou | Nota atribuida | Notaatribuida | Notaatribuida [ Notaatribuida | Notaatribuida | Nota atribuida
informagdo | considerandoa | considerandoa | considerandoa | considerandoa | considerandoa | considerandoa
gerencial escalal,3,6e9 |escalal,3,6e9 |escalal,3,6e9 |escalal,3,6e9 |escalal,3,6e9 [escalal,3,6e9

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Figura 12 - Composicao do resultado final

Fatores avaliativos Peso

(i) Utilidade 30
Grupo avaliativo 1

(ii) Simplicidade 20

(iii) Disponibilidade 80
Grupo avaliativo 2

(iv) Te mpestividade 20

(v) Confiabilidade dafonte 80
Grupo avaliativo 3

(vi) Confiabilidade metodolégica 20

Resultado Final = (i * 0,80 +ii * 0,20)/9 * (iii * 0,80 +iv *0,20)/9 * (v * 0,80 +vi * 0,20)/9

Fonte: elaborado pela autora (2018).

A selecao dos itens foi realizada a partir do ranqueamento por processo dos
resultados finais, ou seja, os resultados ndo foram comparados entre todos o0s
elementos. Contudo, alguns itens foram selecionados apesar dos seus baixos

resultados, em fungéo da sua relevancia para a construcéo do sistema de medicdo de
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desempenho. No total, foram selecionados 42 itens, sendo 29 indicadores e 13

informacdes gerenciais.

3.2.5 Defini¢do da Forma de Apuracao dos Indicadores

Apés a selecao, partiu-se para a apuragdo dos indicadores, analisando-se a
forma como sdo medidos. Segundo Heckl e Moormann (2010), as medidas de
desempenho devem atender a dois requisitos: materializar o indicador de
desempenho e deixar o indicador mensuravel. Ainda, de acordo com o guia BPM
CBOK, para a medicao é preciso ter sempre claro o que vai ser medido, o que estamos
tentando avaliar e qual é o elemento de comparacao (ABPMP, 2013).

Neste sentido, foram realizados alguns testes com os dados coletados
preliminarmente com os setores, a fim de determinar a forma de mensuragao dos
dados. Entretanto, como mencionado anteriormente, sO € possivel determinar como
estd o desempenho do processo se forem estabelecidos os padrdes de referéncia
com os quais a medicao deve ser comparada. Assim, para cada indicador foi definido
um parametro de referéncia, considerando os objetivos e FCSs estabelecidos.

Para os indicadores advindos de instrumentos avaliativos utilizados pela
Instituicdo, foram consideradas as métricas de desempenho definidas em seus
regulamentos (escala de avaliacdo, composicédo de resultado). Cabe destacar que,
para a maioria, ndo existiam critérios pré-definidos e, em alguns casos, o0 proprio
gestor ndo conseguiu identificar o padrao de desempenho esperado. Sendo assim,
para estes, foram estabelecidos parametros de acordo com: a média histérica de
desempenho, a legislacdo vigente, ou a literatura sobre o tema. Ainda, a partir da
extensa pesquisa investida na definicdo dos parametros, também foi possivel validar
a capacidade de mensuracao de desempenho dos itens selecionados.

Com o objetivo de facilitar a compreensédo dos indicadores, optou-se por
desenvolver a forma de calculo considerando o resultado final de 0 (péssimo
desempenho) a 1 (excelente desempenho). A escolha de uma escala Unica facilita a
representacdo grafica e rapida interpretacdo dos indicadores, potencializando a
analise gerencial do desempenho dos processos.

Ainda nesta etapa, para a apuracdo do resultado final dos processos foram

atribuidos pesos diferenciados para os indicadores, pois considerou-se que aqueles
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relacionados ao objetivo do processo tinham maior relevancia para a medi¢cdo do
desempenho dos processos dos que os vinculados aos FCSs. Desta forma, o
resultado do desempenho dos processos foi calculado pela média ponderada dos
resultados dos indicadores.

3.2.6 Definicdo do Modelo de Sistema de Medi¢c&do de Desempenho

Nesta etapa foram definidos aspectos fundamentais para a operacionalizacéo
do sistema proposto, relacionados a sua apresentacdo e ao seu regramento. Cabe
destacar que o modelo do sistema de medi¢cdo de desempenho foi desenvolvido em
formato de planilhas eletrénicas, por ser considerada uma boa ferramenta para
construcdo de painéis de indicadores, e por, atualmente, ndo existir na universidade
uma plataforma programada para a extracao e interligagdo dos dados conforme o
necessario para a operacionalizacdo do sistema.

Segundo o Guia BPM CBOK, a forma de apresentacdo de um painel de
desempenho deve prover uma imagem clara e deve estar relacionada ao seu uso
(ABPMP, 2013). Assim, para definir o melhor formato para visualizagao do sistema de
medicdo de desempenho, foram realizados testes de layout, visando a apresentacao
dos resultados com clareza e facil entendimento. Desta forma, buscou-se contemplar
tanto a explicacdo da forma de apuracdo dos indicadores quanto a apresentacéo
gréfica dos seus resultados.

Para um sistema de medicéo de desempenho ser efetivo, além de definir o que
sera medido, deve-se determinar quando sera medido e por quem (KUTUCUOGLU et
al., 2001). Com isso, para consolidar o modelo do sistema para sua implantacdo na
PROGESP, também foram definidos os responsaveis pela alimentacéo do sistema, e
estabelecida a periodicidade para levantamento dos dados e para revisao do sistema.

Para a definicdo dos responsaveis pelo levantamento de dados e apuracéo dos
indicadores, foram analisados os setores envolvidos em cada processo. Também foi
considerado o nivel de acesso desses setores aos sistemas e controles utilizados para
extracdo dos dados.

Quanto a periodicidade para o levantamento dos dados, foram considerados
aspectos relacionados ao acompanhamento das variagcbes de desempenho e de

facilidade de uso. Ja a revisao do sistema foi estabelecida considerando os prazos de
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acompanhamento das ac¢des e projetos dos planos tatico e operacional de gestao de

pessoas.

3.2.7 Alimentacgéo do Sistema

A segunda coleta de dados teve o objetivo de levantar os dados para a
operacionalizacdo do sistema. Para a analise dos resultados obtidos com a
implantacéo do sistema, estabeleceu-se o periodo de seis meses (maio a outubro de
2017). Assim, foram coletados dados de junho de 2016 até outubro de 2017, para que
fosse possivel a analise de resultados acumulados.

A coleta foi realizada com o apoio dos gestores e equipes de 16 setores da
PROGESP. Em alguns casos, para um indicador, foram solicitados dados para mais
de um setor, devido ao carater interfuncional dos processos. Todos os dados foram
enviados pelos setores em planilhas eletrénicas originarias de extragdes de sistemas
informatizados desenvolvidos pelo Centro de Processamento de Dados da UFRGS
(CPD), assim como de controles internos dos setores, cujos levantamentos séo

manuais.

3.2.8 Validagéo do Sistema

De acordo com o Guia BPM CBOK, o desempenho estéa sujeito a interpretacdes
a partir da perspectiva da pessoa ou do grupo, considerando os dados e seu contexto,
sendo fundamental que a forma de mensuracéo seja estabelecida de comum acordo
pelas partes interessadas e que esse acordo seja revisado regularmente (ABPMP,
2013). Neste sentido, para validar o sistema de medicao, foi realizada uma reunido
com a direcdo da PROGESP. Optou-se pela avaliacao da direcdo da PROGESP, uma
vez que esses gestores, ainda que apoiadores do projeto, ndo acompanharam
diretamente o desenvolvimento do trabalho, diferentemente dos setores
hierarquicamente inferiores que participaram mais ativamente, em fungéo das coletas
de dados realizadas nas etapas anteriores.

Nessa reunido, foi apresentado o método para constru¢do do modelo, seguido
pela demonstracdo do sistema e suas funcionalidades e, ao final, foi aplicado um

questionario para avaliacdo do sistema. O formulario (Quadro 5) foi elaborado com
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base nos aspectos propostos pelos autores Franco-Santos et al. (2007), quanto ao

propésito, propriedades e procedimentos dos sistemas de medi¢cdo de desempenho.

Quadro 5 - Formulario de avaliacdo do sistema de medicdo de desempenho

Quanto as propriedades e aos procedimentos do
Sistema de Indicadores de Desempenho | Nota
apresentado, avalie os itens abaixo, atribuindo nota

de 0 (néo atende) a 10 (atende plenamente):

Comentéarios

Selec¢édo de indicadores

Forma de calculo e parametros de desempenho
Fonte de dados, método de coleta, responsabilidades
Periodicidade de levantamento (trimestral)
Periodicidade de revisédo (anual)

Formato do painel, gréaficos, filtros

Quanto ao (s) papel (éis) do Sistema de Indicadores

de Desempenho apresentado, avalie os itens abaixo, | Nota
atribuindo nota de 0 (ndo atende) a 10 (atende
plenamente):

Comentéarios

Monitoramento e avaliagdo do desempenho dos
processos

Planejamento e implementacéo de a¢cles estratégicas

Suporte a tomada de decisao gerencial

Feedback e melhoria continua

Prestacéo de contas

Comunicacao interna e externa

Reconhecimento

Comentérios gerais:

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com o

desenvolvimento das etapas descritas na se¢ao anterior.
4.1 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

A partir de documentos e estudos relacionados a estrutura e a hierarquia de
processos da Instituicdo, foram distinguidos, preliminarmente, trés grandes processos
integrantes do macroprocesso de gestdo de pessoas: (i) selecdo de pessoal, (ii)
gestédo de pessoal e (iii) desligamento de pessoal. Apesar de contemplar uma visao
geral, essa primeira versdo era muito abrangente, o que criaria dificuldades para o
desenvolvimento das proximas etapas do estudo. Neste sentido, foi realizado o
desdobramento do processo de gestao de pessoal em: desenvolvimento de pessoal,
acompanhamento de pessoal e remuneracdo de pessoal. Além disso, o processo de
selecionar pessoas foi substituido por “agregar pessoas”, pois entendeu-se que o
primeiro se restringia a realizacdo dos concursos publicos, ndo contemplando
aspectos quanto ao acolhimento dos servidores ingressantes.

Os processos identificados estavam relacionados aos recursos humanos que
abrangem os servidores da Instituicdo. No entanto, pela estrutura da UFRGS, a gestéo
de pessoas também contempla os servicos terceirizados. Todavia, esse processo nao
compreende a gestdo do pessoal terceirizado, mas sim dos contratos com as
empresas prestadoras do servico. Desta forma, o processo de gerenciamento de
contratos de servigos terceirizados também foi considerado para o desenvolvimento
do trabalho. Cabe destacar que, em muitas universidades federais, esse processo €
realizado pelo 6rgdo responsavel pela gestdo de todos os contratos, convénios e
projetos da Instituicéo.

A Figura 13 apresenta o diagrama do fluxo do macroprocesso de gestao de
pessoas, realizado com a utilizagcdo da notacdo BPMN para a modelagem, no qual
estao identificados os processos mencionados. Cada processo identificado no fluxo
envolve subprocessos de diferentes setores, devido ao carater interfuncional deste
nivel de mapeamento. Isso pode ser identificado, principalmente, nos processos de
agregar e acompanhar pessoas, cujo fluxo de trabalho perpassa setores até mesmo

de diferentes departamentos da PROGESP, ao contrario dos outros processos, que
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estdo mais concentrados em poucos setores de um mesmo departamento. Cabe
destacar que néo foi realizado o detalhamento dos processos em subprocessos e
atividades, visto que se optou por demonstrar o desempenho global da gestdo de

pessoas, ou seja, de forma ampla.

Figura 13 - Mapeamento do macroprocesso de gestdo de pessoas

Desenvolver

pessoas
Agregar Acompanhar Desligar
» > > >
pessoas pessoas pessoas d
A

Necessidade Pessoas

de pessoal desligadas/
Contratos
encerrados

i

= O

Gestdo de Pessoas
PROGESP

Gerenciar contratos

de servicos
terceirizados

Fonte: elaborado pela autora (2018).

4.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS E FATORES CRITICOS DE SUCESSO DOS
PROCESSOS

Os objetivos dos processos foram definidos, principalmente, com base nas
acles e nos projetos de gestdo de pessoas constantes nos planos estratégico, tatico
e operacional. O Quadro 6 apresenta 0s objetivos e 0s recursos utilizados para a sua
construcdo. O detalhamento completo do que foi extraido dos recursos e utilizado para
a descricao dos objetivos consta no Apéndice A.
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Quadro 6 - Objetivos dos processos e a relacédo de recursos utilizados

(Continua)
PROCESSO OBJETIVO RECURSOS
Descrigédo dos perfis do corpo técnico-
PDI 2016- administrativo e docente
Selecionar pessoas 2026 Objetivos estratégicos de gestédo de
atendendo as pessoas
Agregar necessidades da o r
es50as Instituicao e ano ge Ac0es vinculadas ao objetivo organizacional
p d Gestédo 2016- . ~ o
promovendo o seu 2020 Desenvolver a Gestdo de pessoas
acolhimento e
integracao. i - ~
grag PIaAnnelJ;n de;to Obijetivo e etapas da Acéo "Ingresso e
PROGESP Acompanhamento de Servidores
Apresentacdo da organizacdo
administrativa: estrutura, infraestrutura, TIC
e pessoas
Promover a PD2| 0220616- Descricéo dos perfis do corpo técnico-
Capacitagéo dOS admInIStI’a'[IVO e docente
D | servidores, de forma
esfsnsvooa;er sistematica, Objetivos estratégicos de gestdo de
P permanente, integrada pessoas
e alinhada aos Plano de
objetivos institucionais. Gestao 2016- Acdes vinculadas ao objetivo organizacional
"Desenvolver a Gestdo de pessoas".
2020
PI&X‘%:“ deanto Objetivo e etapas da Acao
PROGESP Desenvolvimento de Servidores
Principios e Valores da UFRGS
Apresentacdo da organizacao
administrativa: estrutura, infraestrutura, TIC
PD2| 0220616- e pessoas
Descricdo dos perfis do corpo técnico-
administrativo e docente
B Objetivos estratégicos de gestédo de
Desenvolver a¢des pessoas
guanto a vida do
Acompanhar | servidor no ambiente Objetivos de Impacto Social
pessoas de trabalho, visando a | _ Plano de
sua valorizagdo e ao | G€stéo 2016- [ Acges vinculadas ao objetivo de impacto
2020 social "Promover o bem-estar da

seu bem-estar.

comunidade universitaria".

Planejamento

Obijetivo e etapas das Acdes: "Assisténcia e
Promocéo a Saude", "Incluséo e

Anual da Acessibilidade na UFRGS" e "Ingresso e
PROGESP . "
Acompanhamento de Servidores
Atividades Descricdo das atribuicGes dos setores:
dos setores Divisdo de Ingresso, Mobilidade
da Acompanhamento e Departamento de
PROGESP Atencao a Saude.
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(Concluséao)

PROCESSO OBJETIVO RECURSOS
Realizar a elaboracéo | pjanejamento o o o B
e o controle de folhas Anual da Objetivo da Acao Adf.nlnlstragao de
de pagamento, o PROGESP Pessoal
recolhimento de
encargos sociais e a Atividades
Remunerar administragdo de dos setores Descricdo das atribuicées do setor
pessoas informacoes da Departamento de Administragéo de Pessoal
relacionadas ao PROGESP
pagamento dos
servidores ativos,
aposentados e Legislacéo Lei N° 8.852, de 4 de fevereiro de 1994
pensionistas.
Efetivar a saida de ;
pessoal, voluntéria ou Plinnedz?ﬁ' de;to Obijetivo e etapas da Acdo "Administracio
compulséria, em PROGESP de Pessoal”
: acordo com a
Desligar legislagéo vigente e Cx - .
pessoas preservando a Descri¢do dos processos .admlnlstratlvos de
integridade da Manual do apos_entgdorla voluntaria por tempo de
N Servidor contribuicdo e de exoneracao de cargo
Instituicéo e do efetivo
servidor. ]
Plano de Agéo vinculada ao objetivo organizacional
Gestao 2016- "Ampliar e aperfeicoar as préticas de
Administrar a 2020 governanca institucional”
prestacéo dos servigos
Gerenciar | €reeirizados, Planejamento
contratos de C?”S'qera”do 0 Anual da | Objetivo da Acdo "Gestdo de Terceirizados"
servicos | P anejamento das PROGESP
terceirizados contratacoes e o
acompanhamento da
execucao dos Atividades Descricdo das atribuicBes dos setores:
contratos. dos setores Divisdo de Acompanhamento e Execucao
da de Servigos Terceirizados e Divisdo de
PROGESP Contratos de Servigos Terceirizados.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Com a identificacdo do que é necessario para atingir o objetivo do processo e

o levantamento do que é feito no processo, foi possivel determinar os seus Fatores
Criticos de Sucesso (FCSs).
caracterizacao dos processos a partir da analise dos diagramas dos fluxos de trabalho

Para auxiliar o levantamento, foi realizada a
elaborados durante o projeto “Gestao por Processos na PROGESP”. Além disso,
foram analisadas as entregas previstas para as etapas de execucéo das acdes e
projetos de gestao de pessoas. O Quadro 7 apresenta a caracterizagcao dos processos

realizada com base no modelo SIPOC.
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Quadro 7 - Caracterizacdo dos processos de gestdo de pessoas

ONDE - ONDE
PROCESSO COMECA O QUE ENTRA | O QUE E FEITO O QUE SAI TERMINA
Realizacdo de
selecdo por meio . .
Agregar Necessidade de concursos Serv[dores Urllda}des
655045 PROGESP de pessoal tblicos encaminhados | académicas ou
P P Algcagéo de para o trabalho | administrativas
pessoal
Identificagcdo das
necessidades de
capacitacao
Desenvolver Servidores Promoc&o de Servidores Urlida_\des
es50as PROGESP | encaminhados acBes para melhor académicas ou
P para o trabalho capacitacio capacitados | administrativas
Avaliacéo das
acOes de
capacitacao
Zelo pela vida
funcional
Promocéao da
Servidores qualidade de vida . Unidades
Acoergggggar PROGESP | encaminhados — acggvfnor:gjos académicas ou
P para o trabalho |  Assisténcia E;d P administrativas
promogé&o a saude
Remanejamento
de pessoal
Remunerar Servidores Realizacdo de Servidores Unidades
es50as PROGESP | encaminhados pagamentos e remunerados académicas ou
P para o trabalho recolhimentos administrativas
Servidores
Desligar PROGESP capacitados, Realizac&o do Servidores Comunidade
pessoas acompanhados desligamento desligados
e remunerados
Planejamento dos
contratos
Getre?ua(; N idad Execucgéo e Prestacéo de Unidades
Cosne:\?i Oss € | PROGESP deecezssls:ale acompanhamento servicos académicas ou
tercei rigados P dos contratos terceirizados | administrativas
Avaliacéo dos
servigos prestados

Fonte: elaborado pela autora (2018).

O Quadro 8 apresenta o0s objetivos e fatores criticos de sucesso dos processos
de gestao de pessoas. Nele, pode ser verificada uma relagdo maior de FCSs para 0s
processos de agregar, desenvolver e acompanhar pessoas, 0 que pode ser explicado
pelo fato desses processos abrangerem um maior nimero de subprocessos e, muitos

desses, interfuncionais. Outro fator que pode ter influenciado nessa distribuicéo é o
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carater mais subjetivo desses processos que geralmente demanda mais perspectivas

para o seu entendimento e desenvolvimento.

Quadro 8 - Objetivos e FCSs dos processos de gestao de pessoas

OBJETIVO

Agregar pessoas

Selecionar pessoas atendendo as necessidades da Instituicdo e promovendo o
seu acolhimento e integragéo.

FCS

OBJETIVO

Elaboracgéo e execucao do edital

Agilidade na reposicdo de vagas

Anélise do perfil e alocacéo

Acdes de integracdo no trabalho
Desenvolver pessoas

Promover a capacita¢cdo dos servidores, de forma sistematica, permanente,
integrada e alinhada aos objetivos institucionais.

FCS

OBJETIVO

Oferta de ag¢fes vinculadas as necessidades institucionais
Investimento em desenvolvimento
Incentivo ao desenvolvimento
Formacéo de gestores
Acompanhar pessoas

Desenvolver agBes quanto a vida do servidor no ambiente de trabalho, visando a
sua valorizacdo e ao seu bem-estar.

FCS

OBJETIVO

Acbes de promogédo da saude e vigilancia aos ambientes de trabalho
Avaliacdo de desempenho
Apuracao de irregularidades
Politica de alocacao/realocacao
Administracdo de conflitos
Reconhecimento
Incluséo social
Zelo pela vida funcional
Remunerar pessoas

Realizar a elaboracéo e o controle de folhas de pagamento, o recolhimento de
encargos sociais e a administracéo de informacdes relacionadas ao pagamento
dos servidores ativos, aposentados e pensionistas.

FCS

OBJETIVO

Cumprimento da legislacdo vigente (compliance)
Desligar pessoas

Efetivar a saida de pessoal, voluntaria ou compulséria, em acordo com a
legislacéo vigente e preservando a integridade da Instituicdo e do servidor.

FCS

OBJETIVO

Identificagdo dos motivos
Gerenciar contratos de servicos terceirizados

Administrar a prestacdo dos servicos terceirizados, considerando o planejamento
das contrata¢des e o acompanhamento da execucdo dos contratos.

FCS

Cumprimento da legislacdo vigente (compliance)
Avaliacéo da qualidade dos servigos prestados

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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4.3 IDENTIFICACAO DOS
OBJETIVOS E FCSs

INDICADORES DE DESEMPENHO PARA OS

O levantamento dos indicadores foi realizado junto aos setores com maior
atuacao nos processos identificados e manteve o foco na mensuragao do alcance dos
objetivos e inclusdo dos FCSs estabelecidos. Nessas consultas, foi possivel identificar
gue poucos setores mantinham ou utilizavam algum instrumento estruturado para o
monitoramento das suas atividades. Mesmo assim, muitos gestores sugeriram
possiveis indicadores para 0s processos e alguns chegaram a criar controles para sua

operacionalizacdo. O Quadro 9 relaciona os setores consultados.

Quadro 9 - Relacdo de setores consultados para a identificacéo dos indicadores

PROCESSOS

SETORES

Agregar pessoas

CCMA (Coordenadoria de Concursos, Mobilidades e Acompanhamento)
DIMA (Divisao de Ingresso, Mobilidades e Acompanhamento)

Desenvolver

EDUFRGS (Escola de Desenvolvimento dos Servidores da UFRGS)

pessoas DQA (Divisdo de Qualificagdo e Aperfeigoamento).
Acompanhar DAS (Departamento de Atengdo a Saude)
pessoas DPS (Divisado de Promocédo da Saude)
DSMT (Divisdo de Saude e Medicina do Trabalho)
DIMA (Divisdo de Acompanhamento, Mobilidades e Acompanhamento)
INCLUIR (Nucleo de Incluséo e Acessibilidade)
NAD (Nucleo de Assuntos Disciplinares)
Remunerar . s
pessoas CPCPJ (Coordenadoria de Pagamentos, Cadastros e Processos Judiciais)

Desligar pessoas

DAP (Departamento de Administracdo de Pessoal)
DAF (Divisdo de Analise Funcional)

Gerenciar
contratos de
servicos
terceirizados

GERTE (Geréncia de Servigos Terceirizados)

DCST (Divisdo de Contratacdo de Servicos Terceirizados)
DAEST (Divisédo de Acompanhamento e Execucéo de Servigos
Terceirizados)

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Para complementar o levantamento, foram consultados os relatérios de
prestacdo de contas elaborados pela PROGESP e destinados a 6rgéos internos e
externos, nos quais foram encontrados elementos para mensuragéo de desempenho.
Por fim, foi realizada uma analise dos modulos de sistemas amplamente utilizados
pelos setores para registro de informagdes: Sistema de Recursos Humanos (SRH) e
Sistema de Documentos Eletrénicos (SDE) para verificar as possibilidades de
extracdes de dados. A partir disso, foi elaborada uma lista preliminar com 70 possiveis

indicadores para medicdo do desempenho dos processos (Quadro 10).
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(Continua)
PROCESSOS OBJETIVO / FCS ITENS IDENTIFICADOS
indice de desempenho no estagio probatério
OBJETIVO: Selecionar pessoas de | Desligamentos no estagio probatdrio
formalaNatender as necessidades da indice de satisfacéo dos ingressantes
Instituicéo, promovendo o seu
acolhimento e integracao. indice de rotatividade
Custos de rotatividade
Tempo de reposicdo da vaga
Retificagcbes do edital
Tempo médio do concurso publico
Agregar FCS: Agilidade na reposicéo de N° de admissdes
pessoas | Vvagas % de contratagdo temporaria do quadro de

docentes

N° de editais

% de pessoas nomeadas que entraram em
exercicio

FCS: Andlise do perfil e alocacdo

indice de desempenho no estagio probatdrio

indice de satisfacéo dos ingressantes

Idade média de ingresso

FCS: Acbes de integracdo no
trabalho

Horas de capacitacédo destinadas para
ingressantes

indice de satisfacéo dos ingressantes

Desenvolver
pessoas

OBJETIVO: Promover a capacitacao
de servidores, de forma sistemética,
permanente, integrada e alinhada
aos objetivos institucionais.

Horas de aperfeicoamento

Servidores capacitados

N° de acdes de aperfeicoamento

% de servidores com nivel de qualificacao
acima do exigido

FCS: Oferta de a¢des vinculadas as
necessidades institucionais

Avaliacdo das a¢bes de aperfeicoamento

FCS: Investimento em
desenvolvimento

Valor investido no desenvolvimento dos
servidores

FCS: Incentivo ao desenvolvimento

Incentivos a qualificagdo concedidos

Afastamentos para estudo concedidos

Progressdes por capacitacdo concedidas

Incentivos educacionais concedidos

Horarios especiais para servidor estudante
concedidos

FCS: Formacao de gestores

Horas de aperfeicoamento para gestores

Gestores capacitados (em ac¢8es destinadas
para gestores)

N° de acdes de aperfeicoamento para
gestores
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(Continua)

PROCESSOS

OBJETIVO / FCS

ITENS IDENTIFICADOS

Acompanhar
pessoas

OBJETIVO: Desenvolver acdes
quanto a vida do servidor no
ambiente de trabalho, visando a sua
valorizacéo e ao seu bem-estar.

indice de satisfacéo dos servidores

Desligamentos voluntarios

Demissdes

FCS: Acbes de promocéao da saude
e vigilancia aos ambientes de
trabalho

Absenteismo

Implantacéo de Comissdes de Saude e
Ambiente de Trabalho (COSATS)

% de pericias realizadas dentro do prazo

N° de consultas na area da salde

N° de vistorias em ambientes de trabalho

N° de servidores com formag&o em primeiros
SOCOIT0S

N° de atendimentos psicossocial

N° de pericias

N° de beneficiarios do plano de saude

FCS: Avaliacdo de desempenho

indice de desempenho dos servidores TAE

indice de desempenho dos servidores
docentes

N° de avaliacdes de estagio probatério

N° de avalia¢cBes de desempenho

FCS: Apuracgéo de irregularidades

Tempo médio de um processo disciplinar

N° de processos disciplinares

FCS: Politica de
alocacéo/realocacéo

Tempo médio para realocacéo de servidores

indice de rotatividade interna (por unidade)

N° de solicitacdes de remocdes

N° de mobilidades externas

FCS: Administracédo de conflitos

N° de solicitagbes de remocdes (motivo
relacdes de trabalho)

N° de atendimentos para acompanhamento
de servidores e gestores

FCS: Reconhecimento

Progress@es por mérito concedidas

Afastamentos para estudo concedidos

Horéarios especiais para servidor estudante
concedidos

FCS: Incluséao social

% de Pessoas com Deficiéncia (PCDs)
acompanhados

N° de atendimentos a PCDs

FCS: Zelo pela vida funcional

Despesas com ag0es judiciais (R$)

N° de decisdes judiciais
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(Conclusao)

PROCESSOS

OBJETIVO / FCS

ITENS IDENTIFICADOS

OBJETIVO: Realizar a elaboracao e
o controle de folhas de pagamento,

o recolhimento de encargos sociais

e a administra¢é@o de informagdes

Reposicdo ao erario (R$)

Remunerar |relacionadas ao pagamento dos Folha de pagamento (R$)
pessoas servidores ativos, aposentados e
pensionistas.
FCS: Cumprimento da legislacéo Reposicio ao erario (R$)
vigente (compliance)
Despesas com decisdes judiciais por
desligamento indevido
OBJETIVO: Efetivar a saida de Tempo médio para o desligamento de
pessoal, voluntaria ou compulséria, |servidores
preservando a integridade do
Desligar servidor, o clima organizacional e a | N° de desligamentos por faixa etaria
pessoas imagem da Instituicao.
N° de desligamentos por tempo de UFRGS
Projecéo de aposentadorias
0 . s
FCS: Identificacio dos motivos % de Qesllgamentos com realizacdo de
entrevista
% de contratos com mapa de risco
OBJETIVO: Administrar a prestacdo |Avaliacao da qualidade dos servigos
dos servicos terceirizados, terceirizados
considerando o planejamento das
. contratacdes e o acompanhamento | N° de contratos de terceirizados gerenciados
Getrertma(; da execugdo dos contratos.
contralos de N° de Termos de Referéncia (TRs)
servigcos

terceirizados

elaborados

FCS: Cumprimento da legislacdo
vigente (compliance)

Despesas com processos trabalhistas de
terceirizados

FCS: Avaliacdo da qualidade dos
servicos prestados

Avaliacédo da qualidade dos servi¢os
terceirizados

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Como pode ser observado no Quadro 10, em alguns casos, um mesmo

indicador foi relacionado tanto a um objetivo quanto a um FCS, pois constatou-se que

poderia atender a ambos. Outro aspecto a ser destacado € menor numero de

indicadores dos processos de remunerar e desligar pessoas e de gerenciar contratos

de terceirizados em comparacdo com 0s processos de agregar, desenvolver e

acompanhar pessoas, 0 que pode ter sido impactado pela caracteristica interfuncional
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destes, ou ainda pela sua maior subjetividade, conforme ja observado em etapas

anteriores.
4.4 AVALIACAO E SELECAO DOS INDICADORES

Numa andlise mais criteriosa da lista preliminar, chegou-se a conclusao de que
alguns dos itens ndo caracterizavam indicadores de desempenho, mas informacgdes
gue poderiam ser utilizadas para analises de perfil de atuac&o ou para levantamentos
de execucgéo de algumas a¢des. No entanto, como muitos desses itens tinham sido
apontados pelos gestores dos setores, durante as consultas, como relevantes para o
estabelecimento de um diagndstico do trabalho realizado, decidiu-se por manté-los no
modelo, porém denominados como “informagdes gerenciais”. A classificagao resultou
em 41 indicadores de desempenho e 29 informagdes gerenciais.

Como consequéncia da classificagdo, nenhum indicador de desempenho foi
vinculado ao FCS de administracdo de conflitos referente ao processo de
acompanhamento, mantendo-se apenas informacdes gerenciais sobre este FCS.
Também néo foi possivel identificar outros possiveis indicadores no material coletado,
nem mesmo em nova consulta ao setor que desempenha atividades vinculadas ao
tema, o que talvez se deva ao seu carater subjetivo. De qualquer forma, entendeu-se
gue nao haveria prejuizo notavel ao modelo, considerando o bom numero de
indicadores vinculados ao processo de acompanhamento.

A avaliagdo dos itens (tanto indicadores quanto informagdes gerenciais) foi
realizada a partir dos fatores descritos no Quadro 3, constante no capitulo 3. Além
disso, para auxiliar na atribuicdo das notas, foi necessario definir parametros para as
pontuacdes minima e maxima (Figura 14). Conforme mencionado no capitulo de
procedimentos metodoldgicos, os itens foram avaliados pela autora do trabalho
considerando os aspectos identificados durante o levantamento realizado junto aos
setores quanto a origem e a extracdo dos dados. Ainda, para o fator avaliativo de
confiabilidade metodolégica foram realizados alguns testes para mensuragdo dos
itens. Ressalta-se que o calculo dos resultados finais foi realizado conforme a féormula

descrita na subsecéo 3.2.4.



Figura 14 - Parametros para a avaliacdo dos itens

1

9

O item € pouco relevante
para o objetivo ou FCS

1 SIMPLICIDADE

O item é relevante para o
objetivo ou FCS

9

O item é muito confuso, de
diffcil comunicacdo

1 DISPONIBILIDADE

0O item é claro, de fécil
comunicagdo

9

Os dados ndo séo
registrados

1 TEMPESTIVIDADE

Os dados estio
estruturados

9

Dados disponiveis
anualmente

1

CONFIABILIDADE

Dados disponiveis
diariamente

9

Levantamento manual
conforme demanda

CONFIABILIDADE
1 METODOLOGICA

Sistema informatizado e
seguro

9

Forma de apuracédo
subjetiva e/ou indefinida

Forma de apuragdo
consolidada, com métricas
bem definidas

Fonte: elaborado pela autora (2018).

72

Foram selecionados os itens com Resultado Final superior a média dos

resultados obtidos para cada processo. A seguir, estdo listadas as médias por

processo:
a) Agregar pessoas: 0,36;
b) Desenvolver pessoas: 0,39;
c) Acompanhar pessoas: 0,25;
d) Remunerar pessoas: 0,53;

e) Desligar pessoas: 0,22;

f) Gerenciar contratos de servicos terceirizados: 0,32.

Conforme pode ser observado na relagdo anterior, os valores encontrados néo

foram altos, o que se deve, principalmente, a avaliacdo do fator de disponibilidade que

tinha peso maior e recebeu notas mais baixas em comparacao aos outros fatores de

igual peso (utilidade e confiabilidade da fonte). Com a avaliacdo, alguns objetivos e

FCSs restaram sem indicadores de desempenho vinculados. Por essa razdo e

objetivando a completude do modelo, também foram selecionados 11 itens que

obtiveram “Resultado Final” inferior a média do processo a que estavam relacionados,
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mas que foram avaliados com nota maxima pelo critério de utilidade, ou seja, foram
considerados relevantes para o alcance do objetivo ou para atender o FCS referente.
Caso, na etapa de alimentacdo do sistema, realmente n&do fosse possivel viabilizar a
sua operacionalizagéo, esses itens poderiam constar no modelo como sugestéo para
futura implantacéao.

Cabe destacar que, mesmo ap0s a segunda selecao, nao foi possivel relacionar
nenhum indicador de desempenho ao objetivo do processo de remunerar pessoas,
ficando apenas o indicador de reposi¢ao ao erario referente ao FCS de cumprimento
da legislacdo. Desta forma, foram selecionados 42 itens, sendo 29 indicadores de
desempenho e 13 informac@es gerenciais. O Quadro 11 contém a avaliacao dos itens
selecionados, e a versdo completa com a avaliacdo de todos os itens identificados
consta no Apéndice B.

Quadro 11 - Avaliacdo dos itens selecionados

(Continua)
AVALIACAO**
PROC. ITENS CLA*SSIF' A IR A . | Resultado
i i v ] v | vi .
Final
Indice gg desempenho no estégio D 9lololslolo 0,93
robatério
Desligamentos no estagio probatério ID 619(9]6]9]9 0,68

o — -

g Horas de capacitacdo destinadas para D 9lelslslols 0,58

I [Ingressantes

x [

g Indice de satisfacéo dos ingressantes ID 916(6|]1]9]6 0,48
Tempo de reposicdo da vaga ID 9(6|13]13[9]6 0,29***
Idade média de ingresso IGe 3(9(9]16]19]|9 0,44
Horas de aperfeicoamento ID 919661919 0,67
Servidores capacitados ID 919661919 0,67
Horas de aperfeicoamento para gestores ID 9196|6916 0,62

o Gestores capacitados (em ac¢fes destinadas D 9lolelslols 0,62

g ara gestores)

6‘ Afastamentos para estudo concedidos ID 916361919 0,37***

>

E Incentivos educacionais concedidos ID 9193|3619 0,24***

@ Valor investido no desenvolvimento dos

al : ID 9|6 (33|66 0210
servidores
Avaliacdo das agBes de aperfeicoamento ID 9161|1616 0,07***
N° de acOes de aperfeicoamento IGe 619(6]6]9]9 0,49
3 . - ——

% _de serV|dc_)r(_as com nivel de qualificacéo IGe 6lelelslolog 0.44
acima do exigido
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(Conclusao)

A O)**
PROC ITENS CLASSIF. ATALIASRO
. * . Resultado
i i v ] v | vi .
Final
indice de desempenho dos servidores TAE ID 9169111919 0,77
indice de satisfacéo dos servidores ID 916(|(6|1]9]6 0,48
Tem.po médio para realocacédo de D alelsls!lslo 0.46
servidores
Desligamentos voluntarios ID 319(9]6]9]1]9 0,44
Demissdes ID 31919]16([9]9 0,44
Absenteismo ID 9|16|(6|6]|6]6 0,41
E Despesas com acgdes judiciais (R$) ID 613[6]|]6]9]6 0,37
T -
< Indice de desempenho dos servidores D 9lolelslolg 0.60
< [docentes
o
Cz) Progressfes por mérito concedidas ID 3(6]|6]6[9]°9 0,27
&t) Tempo médio de um processo disciplinar ID 916 (1]1]13]|6 0,04***
) —
% de Pessoas com Deficiéncia (PCDs) D 9lol1l1l11l9 0,03%+
acompanhados
N° de solicitacdes de remocdes IGe 619(6|6]6]9 0,36
N° de consultas na area da saude IGe 619(6([6]6]9 0,36
N de vistorias em ambientes de trabalho IGe 619(6([6]6]9 0,36
S — po -
N de~soI|C|tac;oes de remogBes (motivo IGe 6lelelslslo 033
relac6es de trabalho)
N° de processos disciplinares IGe 9 (3|3 0,22%**
g Reposicdo ao erario (R$) ID 9136|6916 0,54
w
zZ
g Folha de pagamento (R$) IGe 9(9]|6[6]|9]9 0,67
w
14
Tempo médio para o desligamento de D 9l6l3lslsls 0,215+
o [servidores
< b i izaca
R) % de Qeshgamentos com realizagéo de D 9lesl1l113l9 0,05+
= lentrevista
0 . . -
uDJ N° de desligamentos por faixa etaria IGe 619(6]6]9]9 0,49
N° de desligamentos por tempo de UFRGS IGe 619(6]6]9]9 0,49
Avahggao da qualidade dos servigos D 9l3alelslslog 0.42
o 8 lerceirizados
< -
5 :: Despesas com processos trabalhistas de D 9lol1l1l9l9g 0,11%+
> 5 terceirizados
& S —
e E N° de c_ontratos de terceirizados IGe 6lolelslolog 0.49
% O [gerenciados
O ) Anci
N° de Termos de Referéncia (TRS) IGe 6lolelslolog 0.49
elaborados

*ID = Indicador de desempenho; IGe = Informacéo gerencial

**j = Utilidade; ii = Simplicidade; iii = Disponibilidade; iv = Tempestividade; v = Confiabilidade da fonte;
vi = Confiabilidade metodolégica

***jtens adicionados a selecao pelo fator de relevancia

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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4.5 DEFINICAO DA FORMA DE APURACAO DOS INDICADORES

Para determinar como os indicadores seriam apurados, primeiramente, foi
estabelecida a forma de mensuracao dos dados, sendo que nao houve dificuldades
para a maioria dos casos, visto que equivaliam simplesmente ao somatério de
ocorréncias. Por exemplo, para o indicador “Horas de aperfeicoamento”, foi definido
como “Soma da carga horaria das a¢des ofertadas”. Em alguns casos, foi necessario
analisar as extra¢gOes de dados, coletadas preliminarmente junto aos setores na etapa
de identificacéo dos indicadores, para verificar as possibilidades de mensuracéao ou a
forma estabelecida pelos regramentos existentes (ex. indicador “Desempenho dos
servidores técnico-administrativos em educacdo (TAE)” — Média dos resultados das
avaliagOes realizadas).

Completando a apuracao, foram estabelecidos os parametros de referéncia dos
indicadores, os quais sdo parte fundamental para a medicdo do desempenho. Nesta
parte, o trabalho revelou-se complexo, demandando o estudo de leis e normativas
internas que regem 0s processos, a analise de séries historicas de dados, assim como
a pesquisa por padroes recomendados pela literatura para a construcdo de
parametros confiaveis e consistentes. Cabe ressaltar que ndo foram definidos
parametros para os itens classificados como informagdes gerenciais, por
representarem apenas inventarios de dados.

Desta forma, para os indices de desempenho e satisfacao foram consideradas
as pontuacées maximas estabelecidas no regramento dos programas de avaliagéo.
J& para os indicadores de tempo, quando possivel, foram estimados prazos ideais
com base na legislacdo. A demanda e a capacidade de processamento também foram
consideradas para a definicAo de alguns padrdes de referéncia (ex. indicador
“Percentual de pessoas com deficiéncia (PcD) acompanhados” — Total de PcD).

Os parametros que geraram maior dificuldade foram os relacionados aos
indicadores do processo de desenvolvimento de pessoas. Para “horas de
aperfeicoamento” e “servidores capacitados” foram analisadas as regras para a
progressao por capacitacao dos servidores TAE e do programa de estagio probatério
dos servidores docentes (PAAP - Programa de Atividades de Aperfeicoamento
Pedagdgico), assim como questdes relacionadas a logistica para execucdo das

acOes. Além disso, apés diversas simulacbes, foram definidos para todos os
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indicadores de desenvolvimento parametros anuais, diferentemente dos outros, pois
concluiu-se que as acdes de desenvolvimento sdo de longo prazo, o que deve ser
considerando para a medicéo de sua efetividade.

Ainda, a analise mais aprofundada do conceito e do contexto de alguns itens
inviabilizou a definicdo de parametros de referéncia, gerando uma reavaliacdo da sua
capacidade para a mensuracdo de desempenho. No caso das progressoées, verificou-
se que a sua concessdo, de forma geral, trata-se de uma formalidade. Para o
investimento em desenvolvimento, considerou-se o fato das acdes de
desenvolvimento serem promovidas, muitas vezes, com o0 aproveitamento da
estrutura (intelectual e fisica) da universidade. A concessdo dos incentivos
educacionais (bolsas para educacao formal) foi reavaliada por ser restrita a liberacao
de orcamento, bem como pelo direcionamento dos esfor¢cos da instituicdo para as
acOfes de curta duracdo (aperfeicoamento), conforme informado pelo setor
responsavel. Ja a concessdo dos afastamentos para estudo foi repensada por
acarretar a reducéo da forca de trabalho. Assim, com excecéo das progressdes por
mérito, todos 0s outros itens foram reclassificados como informag8es gerenciais, pois
entendeu-se que podem ajudar no entendimento do cenario vigente e planejamento
das acdes de desenvolvimento.

A andlise realizada para compor a forma de apuracdo proporcionou um
aprofundamento na compreensdo dos indicadores, 0 que fez com que surgisse a
necessidade de uma nova analise da relacédo entre os processos e os indicadores
para verificar a qualidade destes. Basicamente, questionou-se 0 quanto cada
indicador estava medindo o desempenho do processo, pois, mesmo que tenham sido
relacionados ao objetivo e/ou a um FCS do processo, era essencial que indicassem a
eficiéncia e a efetividade do processo, para o monitoramento do seu rendimento e do
alcance dos resultados esperados. Nesse sentido, alguns indicadores foram
realocados, outros foram excluidos, assim como foram incluidos novos, conforme

descrito nas constatacdes que seguem:

a) os indicadores referentes a avaliagao do desempenho de servidores foram
realocados do processo de acompanhamento para o de desenvolvimento
de pessoas, uma vez que 0S instrumentos avaliativos existentes
preconizam a analise da Instituichio e dos servidores quanto as

necessidades de desenvolvimento;
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b) seguindo a logica mencionada no item anterior, no processo de
desenvolvimento de pessoas, foi incluido o indicador de desempenho dos

gestores;

c) ainda no processo de desenvolvimento, para qualificar a anélise quanto ao
incentivo ao desenvolvimento dos servidores, foi adicionado um indicador

gue considera os servidores em qualificacdo (educacao formal);

d) seguindo o critério utilizado para os indicadores relacionados as acdes
aperfeicoamento, o indicador de acbes de integracdo, vinculado ao
processo de agregar pessoas, foi complementado para contemplar a

analise da participacéo de servidores e da avaliacdo da sua qualidade;

e) os indicadores gerais de desligamento (voluntarios e demissdes) dos
servidores foram transformados em informacbes gerenciais pela

insuficiente demonstracdo de desempenho do processo relacionado;

f) no processo de acompanhamento, foi inserido o indicador de acidentes em
servigo para qualificar a andlise relacionada a vigilancia dos ambientes de
trabalho;

g) no processo de gerenciamento de contratos de servicos terceirizados, foi
inserido o indicador de efetividade dos contratos, visto que a maioria dos
contratos ainda ndo tem a avaliacdo da qualidade implantada e, portanto,

s6 podem ser medidos pelo controle de presencga nos postos de trabalho.

Com relacao as informacdes gerenciais, para qualificar a analise dos processos
do desempenho dos processos, algumas foram subdividas em categorias, assim
como outras foram adicionadas a partir de desdobramentos dos indicadores. Além
disso, foi excluido o quantitativo de Termos de Referéncia (TR), pois o resultado
equivaleria a informacdo do quantitativo de contratos, uma vez que para cada
contratacao é exigido a elaboragdo de um TR. J4 as relacionadas ao desligamento de
pessoas foram substituidas por itens relacionados ao tempo para a aposentadoria.

Essa nova validagdo manteve o montante de 29 indicadores e aumentou para
31 informacgdes gerenciais, dando formato ao painel cujo modelo foi definido na etapa
seguinte. Mesmo com essa nova selecdo, alguns FCSs permaneceram sem

indicadores vinculados, o que pode representar uma coleta de dados insuficiente ou
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estar relacionado as ac¢des desenvolvidas pela instituicdo quanto aos temas em
guestao ou até mesmo a auséncia de acoes.

O Quadro 12 apresenta a lista final de indicadores e informacdes gerenciais e
a sua forma de apuracdo. No Apéndice C consta a andlise completa desta etapa, com
informacbes pertinentes identificadas quanto ao levantamento dos dados e a
apuracdo dos indicadores. Conforme destacado no capitulo de procedimentos
metodoldgicos, estabeleceu-se a escala de 0 a 1 para a apresentacdo do resultado
do indicador, onde zero representa um resultado péssimo e 1 sinaliza um resultado
excelente. Para isso, apenas relacionou-se a métrica ao parametro na formula do
calculo. Para os indicadores cuja referéncia eram escalas de avaliacdo com

pontuagcdo minima equivalente a 1, foi necessario ajustar o calculo, para sua correta

medicao.

Quadro 12 - Forma de apuracéo dos indicadores

(Continua)

AGREGAR PESSOAS

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Parametro

Forma de célculo

Tempo médio de reposicéo de
vaga

indice de desempenho no estagio
probatério*

Desligamentos no estagio
probatério

indice de satisfac&o dos
servidores ingressantes

Horas de ag¢6es de integragdo

Participagao dos ingressantes em
acdes de integragao

Avaliacao das ages de
integracéo*

135 dias

Pontuacéo maxima na avaliagao
de estagio probatério

1% dos ingressantes

Pontuacéo maxima na avaliagao
do Censo

240 horas/ano

Participagdo de todos os
ingressantes em pelo menos 1
acao de integragdo no ano

Pontuacéo maxima na avaliagdo
de reacéo

Tempo = Data da reposi¢édo da vaga -
Data da vacéncia da vaga. Se Tempo
Médio <= Parametro, indicador = 1; Se >
Parémetro, indicador = Parametro/Tempo
Médio

(Média dos resultados da 12 e da 22
avaliagcOes de estagio probatorio-1)/4

Se Total de desligamentos <= Parametro,
indicador =1; Se > Parametro, indicador =
Parametro/Total de desligamentos

Média das respostas do Médulo 4 do
Censo/3

Se Total de horas ofertadas >=
Parametro, indicador = 1; Se <
Parametro, indicador = Total de horas
ofertadas/Parametro

Se Total de participagGes de
ingressantes >= Parédmetro, indicador =
1; Se < Parametro, indicador = Total de
participacdes de ingressantes/Parametro
(Média das avaliagBes de reacgéo
referente as acoes de integracdo-1)/2

INFORMAGOES GERENCIAIS
Tempo médio de reposicéo da
vaga - TAE (dias)

Tempo médio de reposicédo da
vaga - Docente (dias)

N° de desligamentos voluntéarios
de ingressantes

N° de desligamentos
compulsérios de ingressantes

% de remogdes solicitadas por
servidores ingressantes

Idade média de ingresso

Idade média de ingresso - TAE

Idade média de ingresso -
Docente

Paréametro

Forma de calculo
Tempo = Data da reposi¢do da vaga -
Data da vacéancia da vaga
Tempo = Data da reposi¢do da vaga -
Data da vacéancia da vaga
Total de desligamentos voluntarios de
ingressantes
Total de desligamentos compulsérios de
ingressantes
Total de remocgdes solicitadas por
ingressantes/Total de solicitacdes de
remocao
Média (Data de ingresso - Data de
nascimento)
Média (Data de ingresso - Data de
nascimento)
Média (Data de ingresso - Data de
nascimento)
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(Continua)

DESENVOLVER PESSOAS

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Parametro

Forma de célculo

Horas de aperfeicoamento

Servidores capacitados nas
acoes de aperfeicoamento

Avaliacéo das acgbes de
aperfeicoamento*

Horas de aperfeicoamento para
gestores

Gestores capacitados (nas agdes
destinadas para gestores)

Qualificagdo dos servidores

indice de desempenho dos
servidores TAE*

indice de desempenho dos
servidores docentes*

indice de desempenho dos
gestores*

7000 horas/ano

Metade dos servidores por ano

Pontuacéo méxima na avaliagdo
de reacéo

540 horas/ano

Metade dos gestores por ano

Um quarto dos servidores sem
doutorado que responderam o
Censo

Pontuacéo maxima na avaliagao
dos usuéarios

Pontuacdo méaxima na avaliagio
dos discentes

Pontuacéo maxima na avaliagao
das equipes

Se Total de horas ofertadas >=
Parametro, indicador = 1; Se <
Parametro, indicador = Total de horas
ofertadas/Parametro

Se Total de servidores capacitados >=
Parametro, indicador = 1; Se <
Parametro, indicador = Total de
servidores capacitados/Parametro

(Média das avaliagGes de reagéo-1)/2

Se Total de horas ofertadas >=
Parametro, indicador = 1; Se <
Parametro, indicador = Total de horas
ofertadas/Parametro

Se Total de gestores capacitados >=
Parametro, indicador = 1; SE <
Parametro, indicador = Total de gestores
capacitados/Parametro

Se Total de servidores com formacdo em
andamento >= Parametro, indicador = 1;
Se < Parametro, indicador = Total de
servidores com formag&o em
andamento/Paréametro

Média dos resultados das avaliagdes dos
usuarios-1)/4

(Média dos resultados das avaliagbes
dos discentes-1)/4

(Média dos resultados das avaliagdes da
equipe-1)/4

INFORMAGOES GERENCIAIS

N° de horas de acdes de
aperfeicoamento ofertadas

N° de agbes de aperfeicoamento
ofertadas

N° de servidores capacitados

N° de afastamentos para estudo
concedidos

N° de incentivos educacionais
concedidos

% de servidores com nivel de
qualificacdo acima do exigido*

Valor investido no
desenvolvimento dos servidores
(R$ por servidor)

% de investimento em
qualificacao

% de investimento em
aperfeicoamento

Parametro

Forma de célculo

Total de horas de agbes de
aperfeicoamento ofertadas

Total de agdes de aperfeicoamento
ofertadas

Total de servidores capacitados

Total de afastamentos para estudo
concedidos

Total de incentivos educacionais
concedidos

Total de servidores com nivel de
qualificacdo acima do exigido/Total de
servidores.

Total de investimento/Total de servidores.

Total de investimento referente aos
incentivos educacionais/Total de
investimento.

Total de investimento referente ao
pagamento de GECC/Total de
investimento.
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(Continua)

ACOMPANHAR PESSOAS

INDICADORES DE

DESEMPENHO Parametro Forma de calculo
indice de satisfagéo dos Pontuacdo maxima na avaliagdo = Média das respostas do Modulo 4 do
servidores do Censo Censo/3

Absenteismo

Acidentes em servigo

Percentual de Pessoas com
Deficiéncia (PcD) acompanhadas

Tempo médio para realocagao de
servidores

Tempo médio de um processo
administrativo disciplinar - PAD

Despesas em funcéo de agbes
judiciais

2%

0,03%

Acompanhamento de todos os
PcDs

150 dias

120 dias

2% da folha de pagamento

indice de absenteismo = Total de dias
por auséncias dos servidores/(Total de
servidores presentes*Total de dias Uteis
de trabalho). Se indice de absenteismo
<= Parametro, indicador = 1; Se >
Parametro, indicador = Parametro/indice
de absenteismo.

indice Relativo de Acidentes (IRA) = Total
de acidentes registrados/Total de
servidores. Se IRA <= Parametro,
indicador = 1; Se > Parametro, indicador
= Parametro/IRA.

Total de PcDs atendidos/Total de PcDs

Tempo = Data de efetivacdo da Remocao
- Data de solicitagdo da remogéo. Se
Tempo Médio <= Parametro, indicador =
1; Se > Parametro, indicador =
Parametro/Tempo Médio.

Tempo = Data de concluséo - Data de
instauracéo. Se Tempo Médio <=
Parametro, indicador = 1; Se >
Parametro, indicador = Parametro/Tempo
Médio.

Se Despesas com acdes judiciais <=
Parametro, indicador = 1; Se >
Parametro, indicador =
Parametro/Despesas com acdes judiciais

REMUNERAR PESSOAS

INFORMACOES GERENCIAIS Parametro Forma de célculo
N° de consultas na area da saude - Total de consultas na area da salude
N° de vistorias em ambientes de ) Total de vistorias em ambientes de
trabalho trabalho
Tempo médio para realocagao de ) Tempo = Data de efetivagdo da Remocgéo
servidores (dias) - Data de solicitacdo da remogé&o
N° de solicitagbes de remocao - Total de solicitagdes de remogao
N° de solicitacdes de remogao Total de remocdes Qelo motivo "Aspectos
- = - que envolvem relagdes de trabalho com a
(motivo relagBes de trabalho) . T
equipe e com a chefia" solicitadas.
N° de PADs instaurados - Total de PADs instaurados
Ihlellorn oo fiosnis Parédmetro Forma de calculo

DESEMPENHO

Reposicdo ao erario

0,025% da folha de pagamento.

Se Total reposto ao erario <= Parametro,
indicador = 1; Se > Parédmetro, indicador
= Parametro/Total reposto ao erario.

INFORMAGAO GERENCIAL

Folha de pagamento (R$ Mi)

Paréametro

Forma de calculo

Total da folha de pagamento da UFRGS
em milhdes.
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(Concluséao)

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Parametro

Forma de célculo

Tempo médio para o
desligamento de servidores

30 dias.

Tempo = Data de publicag&do no DOU -
Data de recebimento do processo. Se
Tempo Médio <= Parametro, indicador
=1; Se > Pardmetro, indicador =
Parametro/Tempo Médio.

GERENCIAR CONTRATOS DE SERVICOS

TERCEIRIZADOS

DESEMPENHO

Avaliacdo da qualidade dos
servigos terceirizados

Efetividade dos contratos
terceirizados

Despesas com processos
trabalhistas

Pontuacdo méaxima prevista na
contratacao.

100%.

2% do valor contratado.

%) % de desligamentos com Realizagdo de entrevista em Total de desligamentos com
6’: realizagcdo de entrevista todos os desligamentos previstos. | entrevista/Total de desligamentos
N
Q INFORMACOES GERENCIAIS Parametro Forma de célculo
n: . .
< % de desligamentos antes do Total de desligamentos ocomdos antes
©) : - do tempo para aposentadoria/Total de
= tempo para aposentadoria desli
) esligamentos.
s b .
a % de desligamentos antes do Total de desligamentos de TAE ogorrldos
tempo para aposentadoria - TAE - antes d_o tempo para aposentadoria/Total
de desligamentos de TAE
% de desligamentos antes do Total_de desligamentos de docentes
- ocorridos antes do tempo para
tempo para aposentadoria - - : | i
Docente aposentadoria/Total de desligamentos de
docentes
% de desligamentos no prazo de ) Total de aposentadorias por tempo de
aposentadoria contribuicio/Total de desligamentos.
% de desligamentos por ) Total de aposentadorias
aposentadoria compulséria compulsérias/Total de desligamentos.
Inleliern 2loifioinis Parametro Forma de célculo

Pontuacéo atingida/Pontuagdo maxima
prevista na contracé@o dos servicos

Valor faturado/Valor contratado.

Se Despesas com processos
trabalhistas <= Parametro, indicador = 1;
Se > Parametro, indicador =
Parametro/Despesas com processos
trabalhistas.

INFORMAQC)ES GERENCIAIS
N° de contratos de servigos
terceirizados gerenciados

Valor contratado para servicos
terceirizados (R$ Mi)

Parametro

Forma de célculo
Total de contratos de servigos
terceirizados gerenciados

Total contratado para servigos
terceirizados em milhées.

* Forma de calculo ajustada em funcéo da escala de avaliacdo de referéncia.
Fonte: elaborado pela autora (2018).

Cabe destacar que, nesta etapa, também foi estabelecida a forma de apuracao
do resultado final do desempenho dos processos, por meio da média ponderada dos
resultados dos indicadores, sendo que os relacionados ao objetivo do processo

receberam peso 100 e os demais (relacionados a FCSs), peso 75.
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4.6 DEFINICAO DO MODELO DE SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Esta etapa contemplou a definicdo da forma de visualizacdo e das regras do
sistema de medicdo. Conforme j& mencionado, o sistema foi desenvolvido em
planilhas eletrdnicas. Foram realizados diversos testes de layout para escolher uma
forma adequada de apresentacao dos resultados de desempenho. Com essa mesma
intencdo, também foram alterados alguns nomes de indicadores para facilitar a sua
compreensao.

O objetivo era mostrar e demonstrar os resultados, apresentando-os de forma
simples e visual, mas também deixando claro como foram apurados. A partir disso,
definiu-se que cada processo teria um relatorio préprio para apresentacao dos seus
resultados, além de um relatério geral com a compilagdo dos resultados. Esses
relatorios teriam que unir, de forma clara, tanto elementos gréaficos quanto explicativos.

Para o relatério geral, buscou-se mostrar a hierarquia para a formacédo dos
resultados de desempenho dos processos (Figura 15), enquanto que para 0S
relatérios individuais, o importante era demonstrar os resultados mensais dos
indicadores que compunham cada processo, assim como 0s levantamentos relativos
as informacdes gerenciais. A Figura 16 apresenta o modelo de relatério individual
aplicado ao processo “Gerenciar contratos de servigos terceirizados”. Os dados

apresentados sao ficticios.



Figura 15 - Modelo de relatério geral

Tempo médio de reposi¢do de vaga

Desempenho dos servidores ingressantes
Desligamentos de servidores ingressantes

Satisfag@o dos servidores Ingressantes

Oferta de agdes de integragdo

Participagdo dos ingressantes em agdes de integragao
Avaliacdo das agdes de Integracdo

Oferta de horas de aperfeigoamento

Participacao dos servidores nas a¢des de aperfeigoamento
Avaliagdo das a¢des de aperfeigoamento

Oferta de horas de aperfeicoamento para gestores
Participagdo nas agdes de aperfeicoamento para gestores
Qualificagdo dos servidores

Desempenho dos servidores TAE

Desempenho dos servidores docentes

Desempenho dos gestores

Satisfagdo dos servidores

Absenteismo

Acidentes em servigo

Tempo médio para realocagdo de servidores

Tempo médio de um processo administrativo disciplinar - PAD
Despesas em fungdo de agdes judiciais

Acompanhamento de Pessoas com Deficiéncia (PcD)

Reposi¢ao ao erario

Tempo médio para o desligamento de servidores
% de desligamentos com realizagdo de entrevista

Qualidade dos servigos terceirizados
Efetividade dos contratos terceirizados
Despesas com processos trabalhistas

Fonte:
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=
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>
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Nota

GERENCIAR CONTRATOS Nota

elaborado pela autora (2018).
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GESTAO DE PESSOAS

Nota

Figura 16 - Modelo de relatério individual, processo “gerenciar contratos de servigos terceirizados”

INDICADORES DE DESEMPENHO FORMA DE APURAGAQ maif17 jun/17 jul/17 ago/17 set/17 out/17
Parametro = Pontuaciio maxima prevista na contratacio. Forma de calculo: Pontuag3o B
atingida/Pontuacdo maxima prevista na contratagdo dos servigso. Observagdes:

Qualidade des servigos terceirizados Atualmente a avaliagdo da qualidade so estd implantada nos contratos de limpeza de
éreas‘dersa\]deerde manu(erj:ﬁéw‘fuun(uaﬁu méaxima esta prevista no Termo de 0.50 U,Sﬂ 0'50 0,50 0,50 0,5“
Referéncia (TR) utilizado na licitacdo do servigo o

1

Efetividade dos contratos terceirizados ParalT\E(ru =100%. FE{U}'\E de calculo: Valor faturado/Valor contratado. Observagdes: 0,80 0,30 0,80 0,80 0,80 0,80

Considerando a efetividade dos prestadores conforme registro de presenca e falta.
0
1
Parémetro = 2% do valor contratado. Forma de calculo: Se Despesas com processos 100
D com processos trabalhistas <= Pardmetro, indicador = 1; Se > Pardmetro, indicador = 0,90 0.80 ’
p T Parémetro/Despesas com processos trabalhistas. ObservagBes: Os dados nio sio 0,70 0.60 g
gerenciados 0,50 "
0
INFORMAGOES GERENCIAIS FORMA DE APURAGAO maif17  jun/17  jul/17  ago/17  set/17  out/17
Ne de contratos de servigos terceirizados gerenciados Observagdes: Considerando o total de contratos gerenciados no periodo. 10 12 10 11 10 10
valor para servigos (RS Mi) RS5,00 RS6,00 RS7,00 RS8,00 R$9,00 R$10,00
As regras do sistema consistiram na definicdo dos responsaveis pela sua

operacionalizagcao e da periodicidade para o levantamento dos dados e revisdo do

sistema. Para a atribuicho dos responsaveis pelo levantamento dos dados

necessarios para alimentar o sistema, levou-se em consideragéo os setores atuantes

Nno processo e, mais especificamente, na realizacao das atividades relacionadas aos
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indicadores. Além disso, foram identificados os setores alimentadores dos sistemas e
dos controles internos apontados como fontes de dados dos indicadores.

Em razéo das dificuldades para extragédo dos dados relatadas anteriormente,
considerou-se o levantamento mensal dos dados como inviavel, ao mesmo tempo que
periodicidades semestral ou anual foram julgadas como inadequadas para fins de
monitoramento do desempenho. Com isso, estabeleceu-se a periodicidade trimestral
para o levantamento. Cabe ressaltar que essa definicdo ndo alterou o objetivo de
demonstrar o desempenho dos indicadores por més.

A revisado do modelo ficou definida como anual, considerando a elabora¢édo do
planejamento operacional da unidade, no qual sdo revisados 0s projetos em
andamento, e desenvolvidos novos projetos, vinculados as acdes de gestdo de
pessoas do plano tatico da Universidade. Desta forma, acredita-se que esses projetos
possam refletir no modelo em aspectos relacionados a apuracéo dos indicadores, com
0 aprimoramento ou criacdo de novos instrumentos avaliativos e o desenvolvimento
de sistemas informatizados, entre outras possibilidades. No entanto, o maior impacto
no modelo podera ocorrer quando a revisdo coincidir com os anos de avaliacéo e,
principalmente, de criacdo dos planos estratégico e tatico, o que podera gerar
alteracdes nos objetivos e FCSs dos processos e, consequentemente, nos

indicadores.
4.7 ALIMENTAQAO DO SISTEMA DE MEDIQAO DE DESEMPENHO

Para a operacionalizacdo do sistema foi realizada uma segunda coleta de
dados junto aos setores responsaveis pelo levantamento de dados, conforme definido
na etapa anterior. Assim, foram solicitados dados relativos ao periodo de junho de
2016 a outubro de 2017 para possibilitar o calculo dos resultados acumulados
(trimestral, semestral e anual) referente ao periodo definido para a analise do
desempenho dos processos (maio a outubro de 2017). Os dados foram coletados
junto aos setores durante os meses de novembro e dezembro de 2017, na maior parte,
por solicitacdes via e-mail.

O retorno dos setores foi considerado satisfatorio. No entanto, a maioria dos
relatorios recebidos estava desestruturado, somando mais de 200 planilhas, das quais

teriam que ser extraidos os dados solicitados. Isso gerou dificuldades para o calculo
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dos resultados dos indicadores, pois foi necessario, primeiramente, estruturar um
banco de dados para depois aplicar as formulas de apuracdo. Vale lembrar que o
sistema foi desenvolvido em formato de planilha eletrénica e ndo em banco de dados,
0 que tornou a execucgao desta etapa mais complexa e, consequentemente, retardou
a sua finalizacdo. De certa forma, isso ja era esperado, quando, ainda na primeira
coleta de dados e na avaliacdo dos indicadores, foram identificadas as caréncias de
registros e controles de dados referentes ao trabalho realizado.

O problema enfrentado com a sistematizagdo dos dados evidenciou a
necessidade de centralizar o carregamento do sistema, com a definicdo de um setor
como responsavel pela estruturacdo do banco de dados a partir dos relatorios dos
setores. Desta forma, foi escolhido o setor que atualmente € responsavel pela
organizagdo do planejamento e dos relatérios de prestacéo de contas da PROGESP
e que ja trabalha com a consolidacédo de diversos dados e informacfes da unidade.
Contudo, com a disseminac¢éo do conhecimento sobre a operacionalizacéo do sistema
e, mais ainda, com a automatizacdo da extracdo dos dados, essa atribuicdo podera
ser descentralizada.

Nessa coleta também foi verificada a viabilidade de levantamento dos dados
daqueles indicadores que foram incluidos no modelo em funcédo da sua relevancia
para a medicdo do desempenho do processo, apesar de mal avaliados,
principalmente, no fator de disponibilidade de dados. Foi possivel apurar 8 dos 11
itens, ficando como sugestdes para futura implantacao: percentual de PcDs atendidos,
percentual de desligamentos com motivo identificado e despesas com processos
trabalhistas de terceirizados.

Segundo o setor responséavel, 0 mapeamento dos PcDs da universidade deve
ser finalizado em breve, o que permitira o calculo da efetividade do atendimento
realizado. A identificacdo do motivo dos desligamentos, por meio de entrevistas de
desligamentos, estd em fase de implantacdo na PROGESP, o que poderd ser
levantado de forma acurada num futuro préximo. Com relacdo as reclamatorias
trabalhistas de funcionarios terceirizados, conforme informado pelo setor responsavel
pela gestao dos contratos de servigos terceirizados, a instrugéo e o acompanhamento
dos processos cabem a Procuradoria-Geral, 6rgdo vinculado tecnicamente a

Advocacia-Geral da Uniao.
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Com o sistema em funcionamento, demonstrando o desempenho dos
processos com dados reais, foi possivel identificar algumas melhorias na
apresentacdo. Desta forma, nesta etapa também foi elaborada uma segunda versao
do relatério geral, apenas com gréficos, para possibilitar uma andalise mais visual e de
rapido entendimento (Figura 17). Os dados apresentados nesta figura também séo

ficticios.

Figura 17 - Modelo de relatério geral, versdo com gréficos
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4.8 VALIDACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A reunido de validacdo ocorreu na propria sede da PROGESP e contou com a
participacdo do Proé-reitor e da Vice-Pro-reitora, dos diretores dos departamentos de
Administracdo de Pessoal (DAP), de Atencdo a Saude (DAS), de Desenvolvimento e
Gestdo de Pessoas (DDGP); da gerente da Geréncia de Servicos Terceirizados
(GERTE) e da coordenadora em exercicio do Nucleo de Assuntos Disciplinares
(NAD). Na reunido, foi apresentado o método de trabalho utilizado para a construgéo
do sistema, assim como o0s principais resultados obtidos nas etapas desenvolvidas,
culminando com a demonstracdo do sistema de indicadores. Nessa demonstracao
foram apontadas as funcionalidades do sistema, com explicacdes sobre o layout
escolhido e as possibilidades de analises.

Ao longo da apresentagcdo, os gestores foram incentivados a participar,
esclarecendo duavidas e/ou contribuindo com sugestdes de melhoria. Nessa
perspectiva, 0s aspectos que geraram mais discussdes do grupo foram os
relacionados a selecdo de indicadores, mais especificamente quanto ao quantitativo
por processo e a periodicidade definida para o levantamento. Com relacdo ao
guantitativo de indicadores, foi explicado aos gestores que a distribuicdo dos
indicadores por processo ndo precisa ser necessariamente igual, e que esta pode ser
influenciada pelo carater interfuncional do processo, ou seja, o fato de envolver mais
e diferentes setores, bem como o nivel de subjetividade do processo que pode exigir
um rol maior de indicadores para conseguir medir o seu desempenho. Além disso,
destacou-se o fato da sele¢éo dos indicadores ter sido determinada pelo resultado da
avaliacdo dos indicadores preliminares, sendo que a disponibilidade dos dados
impactou na viabilidade de alguns itens. Por fim, foi sugerido pelo grupo complementar
0 processo de remunerar pessoas com outros indicadores de eficiéncia, como por
exemplo: o percentual de processos administrativos de pagamento previstos que
efetivamente foram inseridos na folha de pagamento.

Outro aspecto debatido foi a viabilidade do levantamento trimestral dos dados
para a apuracdo dos indicadores e operacionalizacdo do sistema. Nesse ponto, 0s
gestores destacaram o trabalho que seria gerado para os setores envolvidos em
funcdo do grande quantitativo de dados, da complexidade e das dificuldades para

extracao dos relatorios, e do fato de poucos terem acesso aos sistemas. No entanto,
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a possibilidade de aumentar a periodicidade para semestral ou anual foi vencida em
razao do prejuizo que causaria ao monitoramento dos processos. Sendo assim, para
auxiliar na implementagéo do sistema, foi sinalizada a necessidade de capacitagao
dos setores envolvidos para organizagdo e extracdo de dados. Também foi apontada
a possibilidade de, posteriormente, desenvolver o sistema em outra plataforma para
automatizacéo do levantamento e apuracao em tempo real.

De certa forma, os temas que mais se destacaram na reunido de validacéo
corroboraram com a maior dificuldade encontrada ao longo do desenvolvimento do
trabalho, a disponibilidade dos dados, seja em funcdo da auséncia de registros, ou da
falta de estruturacdo dos dados. Sendo assim, as acles sugeridas na reunido
(capacitacéo dos servidores e automatizagéo do sistema) poderéo agregar mais valor
ao trabalho desenvolvido, aprimorando suas funcionalidades.

Ao final da reunido, conforme previsto no método, foi aplicado um formulario
para que o0s gestores avaliassem o sistema apresentado, atribuindo nota de 0 (ndo
atende) a 10 (atende plenamente) para fatores relacionados as propriedades e
procedimentos do sistema e quanto aos papéis do sistema. A avaliacao foi positiva,
uma vez que metade dos gestores avaliou que o sistema atende plenamente em todos
0S guesitos, e que a nota mais baixa foi 9,67. O Quadro 13 apresenta a compilacdo

das notas dos avaliadores.

Quadro 13 - Avaliacdo do sistema

Quanto as propriedades e aos procedimentos do
Sistema de Indicadores de Desempenho tha tha Nc_;ta Nc_Jta Nc_;ta Nc_)ta Avaliacao
. ) } N lAvaliadorAvaliador]AvaliadoriAvaliadorjAvaliadorjAvaliador,

apresentado, avalie os itens abaixo, atribuindo 1 > 3 4 5 6 geral
nota de O (ndo atende) a 10 (atende plenamente):
Selecdo de indicadores 10 10 10 10 10 10 10,00
Forma de célculo e parametros de desempenho 10 10 10 10 10 10 10,00
Fonte de dados, método de coleta, responsabilidades| 10 10 10 10 9 10 9,83
Periodicidade de levantamento (trimestral) 10 10 10 10 9 10 9,83
Periodicidade de revisao (anual) 10 10 10 9 9 10 9,67
Formato do painel, gréficos, filtros 10 10 10 10 10 10 10,00
Quanto ao (s) papel (éis) do Sistema de

: . Nota Nota Nota Nota Nota Nota S
Ind!cadores .de Des'em'penho apresentaglo, avalie lAvaliadorlAvaliador AvaIiadorAvaIiadorAvaIiadorAvaIiadorAvaI'agao
0s itens abaixo, atribuindo nota de 0 (ndo atende) geral

. 1 2 3 4 5 6

a 10 (atende plenamente):
Monitoramento e avalia¢cdo do desempenho dos
brocessos 10 10 10 10 10 10 10,00
Planej’ar_nento e implementacéo de agbes 10 10 10 10 10 10
estratégicas 10,00
Suporte a tomada de decisdo gerencial 10 10 10 10 10 10 10,00
Feedback e melhoria continua 10 10 10 10 10 10 10,00
Prestacdo de contas 10 10 10 10 9 9 9,67
Comunicagao interna e externa 10 10 10 10 9 10 9,83
Reconhecimento 10 10 10 10 10 10 10,00

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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5 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal a implantacdo de um sistema
de medicdo de desempenho para os processos de gestdo de pessoas de uma
universidade publica federal. Para isso, foram estabelecidos como objetivos
secundarios: (i) a identificacédo de indicadores de desempenho de gestao de pessoas;
(ii) o desenvolvimento de um modelo de sistema de medicdo de desempenho e (iii)) a
andlise da implantacdo do modelo na universidade objeto de estudo.

A revisdo da literatura contemplou o tema de gestdo de desempenho,
perpassando pelos conceitos de indicadores de desempenho e de sistemas de
medicdo de desempenho. Também foram apresentados modelos de sistemas, bem
como casos de aplicacdo na administracdo publica. Nessa revisdo, foi possivel
identificar a importancia da vinculagédo da medicéo de desempenho com os objetivos
organizacionais.

O método de trabalho foi baseado na gestdo de desempenho de processos,
seguindo a abordagem de Heckl e Moormann (2010). A escolha do método considerou
a experiéncia em gestao por processos da instituicdo estudada, bem como o fato do
sistema nado abarcar o desempenho da organizacdo como um todo, mas somente da
gestado de pessoas. Assim, a implantacao foi realizada a partir das seguintes etapas:
() identificacdo dos processos de gestdo de pessoas, (i) definicdo dos objetivos e
fatores criticos de sucesso dos processos, (iii) identificacdo dos indicadores de
desempenho dos objetivos e fatores criticos, (iv) avaliacdo e sele¢édo dos indicadores,
(v) definicdo da forma de apuracdo dos indicadores, (vi) definicAo do modelo de
sistema de medicdo de desempenho, (vii) alimentacdo do sistema, e (viii) validacao
do sistema.

O mapeamento do macroprocesso de gestao de pessoas foi realizado de forma
ampla o que possibilitou uma visao geral dos processos de gestao pessoas e permitiu
a identificagdo dos setores envolvidos. A vinculacdo dos objetivos e fatores criticos
aos processos concretizou a relagéo do sistema com os planos estratégico e tatico de
gestao pessoas, tendo sido parte fundamental para a construcao do trabalho.

A primeira coleta de dados foi realizada junto aos setores envolvidos nos
processos, para a identificacdo dos indicadores e resultou num rol de 70 itens. Para

analisar a sua viabilidade, os itens foram primeiramente classificados entre
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indicadores de desempenho e informacGes gerenciais e, depois, avaliados pelos
seguintes fatores: i) utilidade, (ii) simplicidade, (iii) disponibilidade, (iv) tempestividade,
(v) confiabilidade da fonte e (vi) confiabilidade metodolégica. Com isso, a lista
preliminar foi reduzida, principalmente, em funcéo da indisponibilidade dos dados,
para 42 itens, sendo 29 indicadores e 13 informacfes gerenciais,

A apuracao dos indicadores foi construida a partir da definicdo dos parametros
de referéncia, parte essencial e complexa do trabalho, que demandou pesquisas a
legislacdo, as normativas internas da instituicdo, a padrbes recomendados pela
literatura e a andlise de séries historicas dos dados. Além disso, foram realizados
diversos testes com os dados coletados preliminarmente para verificar a consisténcia
do calculo dos indicadores. Com isso, muitos indicadores foram reavaliados quanto a
sua capacidade de mensuragcdo de desempenho, gerando uma nova validacao que
resultou em 29 indicadores e 31 informacdes gerenciais para a composi¢cdo do
modelo.

O modelo do sistema foi desenvolvido em planilhas eletrénicas e sua definicao
envolveu a montagem de um layout que facilitasse o monitoramento dos processos e
as andlises gerenciais. Visando a manutencdo do préprio sistema, também foram
estabelecidas a periodicidade trimestral para o levantamento dos dados e anual para
a revisdo do sistema, assim como as responsabilidades dos setores para a
operacionalizacao do sistema.

Uma segunda coleta de dados foi realizada junto aos setores para colocar em
pratica a operacionalizacdo do sistema. Para fins de analise das funcionalidades do
sistema, foi estabelecido um periodo de seis meses (maio a outubro de 2017), tendo
sido solicitado aos setores dados de junho de 2016 a outubro de 2017, para que fosse
possivel apurar também os resultados acumulados. A coleta revelou problemas
relacionados aos bancos de dados existentes, fator também identificado em etapas
anteriores. Neste sentido, para alimentar o sistema foi necessario, primeiramente,
estruturar um banco de dados a partir das mais de 200 planilhas recebidas dos
diversos setores.

Para concretizar a sua implantagcéo, o sistema de medi¢cdo passou por uma
avaliacdo da direcdo da unidade responséavel pela gestdo de pessoas na universidade,
a qual foi positiva quanto as propriedades e procedimentos do sistema, assim como

guanto aos seus propoésitos. As Unicas questdes apontadas pelos gestores foram
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relacionadas a distribuicdo de indicadores por processo, com a sugestdo de
incorporacao de mais itens, e a atribuicdo aos setores do levantamento trimestral dos
dados, esta ultima muito em funcdo da dificuldade de extracdo dos dados, o que
corrobora com os aspectos levantados ao longo do desenvolvimento do trabalho.
Como sugestéo do grupo avaliador, foram propostas a capacitacao de mais servidores
em extracdo de dados e o desenvolvimento do sistema em outra plataforma para
automatizar a sua alimentacéo, o que, certamente, serd um grande ganho para o seu

uso.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O sistema de medicdo desenvolvido limita-se ao desempenho relacionado a
gestdo de pessoas, sendo assim, sugere-se para trabalhos futuros a construcéo de
sistemas baseados no desempenho de processos de outras areas, ou até mesmo de
toda organizacdo, com a integracdo de todos os processos de gestdo. Além disso,
podem ser desenvolvidos sistemas que contemplem o desdobramento dos processos,
possibilitando a medicado de desempenho de uma hierarquia de processos.

O modelo desenvolvido pode ser facilmente aplicado em outras instituicbes de
ensino superior, principalmente, para as de mesmo porte da universidade objeto deste
estudo, uma vez que sdo regidas pelas mesmas regras e possuem estruturas
semelhantes. Ja o método utilizado pode ser uma opcdo para a construcdo de
sistemas de medicao de desempenho para qualquer organizacéo, visto que se baseia
em processos. No entanto, deve ser considerado o seu nivel de maturidade em gestao
por processos e o suporte tecnoldgico para obtencédo e movimentacao de informacgdes

de multiplas fontes.
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APENDICE A - Detalhamento da extracdo dos recursos para a descri¢cdo dos

objetivos

PROCESSO

OBJETIVO

RECURSOS

EXTRACOES DO RECURSO

Agregar
pessoas

Selecionar pessoas de
forma a atender as
necessidades da
Instituicao,
promovendo o seu
acolhimento e
integracéo.

PDI 2016-2026

"Ao servidor técnico-administrativo é essencial
comprometimento e proatividade diante dos processos de
trabalho sob sua responsabilidade, de forma integrada e
alinhada aos objetivos institucionais [...]" (Descrigdo do perfil do
corpo técnico-administrativo constante na subsecgédo "Ambiente
de Desenvolvimento Institucional: gestéo, infraestrutura, TIC,
comunicagéo, pessoas e sustentabilidade™)

"A renovacéo do corpo docente devera considerar a exceléncia
da sua formacéo académica, a sua produgéo intelectual, perfil
pedagdgico, assim como aspectos relacionados a experiéncia
profissional, de gestdo, formagdo continuada e praticas
pedagogicas." (Descri¢éo do perfil do corpo docente constante
na subsecdo "Ambiente de Desenvolvimento Institucional:
gestdo, infraestrutura, TIC, comunicacdo, pessoas e
sustentabilidade")

"Desenvolver o plano de gestao de pessoas de forma integrada
e participativa e alinhado aos objetivos institucionais." (Objetivo
organizacional de pessoas constante na subsec¢do "Objetivos
Estratégicos e Metas")

Plano de Gestéo
2016-2020

"Estabelecer metodologia de alocagdo de vagas do quadro de
servidores técnico-administrativos, visando ao
dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal."
(Descricdo  da  Acgdo  "Implantar metodologia de
dimensionamento do quadro de servidores técnico-
administrativos")

“Implantar a Gestdo por Competéncias, considerando os
resultados do Censo de Desenvolvimento de Servidores, a fim
de aprimorar o ingresso e a alocagdo de pessoal, o
desenvolvimento integral dos servidores e a gestdo do
desempenho." (Descricdo da Ac¢do "Implantar a Gestdo por
Competéncias na Universidade")

Planejamento
Anual da
PROGESP

"Desenvolver, a partir da gestao das vagas, agbes de selecao,
acolhimento e acompanhamento dos servidores de forma
sistematica, visando a promocao de acgbes integradas em
gestdo e saude." (Objetivo da Acédo ‘"Ingresso e
Acompanhamento de Servidores")

"Aprimorar o Edital de Concurso Publico para cargos técnico-
administrativos da UFRGS [...]" (Etapa da Ac&o "Ingresso e
Acompanhamento de Servidores")

"Realizar o ingresso de servidores a partir da realizacdo de
entrevistas, dos encaminhamentos e da emissdo das portarias
de lotacdo." (Etapa da Ag&o "Ingresso e Acompanhamento de
Servidores")

"Acompanhar as avaliagbes de estagio probatério dos
servidores técnico-administrativos, lendo e triando as
avaliacOes e autoavaliagdes, e discutindo e acompanhando os
casos." (Etapa da Acdo "Ingresso e Acompanhamento de
Servidores")
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PROCESSO

OBJETIVO

RECURSOS

EXTRAGOES DO RECURSO

Desenvolver
pessoas

Promover a
capacitacéo de
servidores, de forma
sistematica,
permanente, integrada
e alinhada aos
objetivos institucionais.

PDI 2016-2026

"As principais caracteristicas da gestédo de pessoas séo 0 apoio

permanente a acbes de capacitagdo que visem ao
desenvolvimento institucional e profissional, & melhoria das
condi¢cdes de trabalho, ao dimensionamento adequado das
necessidades de pessoal, as a¢gbes de salde ocupacional, de
estimulo ao trabalho coletivo e a maior participagdo dos
servidores técnico-administrativos no planejamento
institucional." (Descricdo do quadro de pessoal constante na
secdo "Organizacdo Administrativa: estrutura, infraestrutura,
TIC e pessoas")

"Neste sentido, a Instituicdo deve adotar politicas de estimulo
ao desenvolvimento integral e permanente dos servidores, por
meio de agles de qualificagdo e aperfeicoamento que
considerem as demandas institucionais e do trabalho, bem
como iniciativas que promovam um ambiente inclusivo e voltado
a qualidade de vida." (Descrigdo do perfil do corpo técnico-
administrativo constante na subseg¢do “"Ambiente de
Desenvolvimento Institucional: gestéo, infraestrutura, TIC,
comunicagao, pessoas e sustentabilidade")

"Aperfeicoar a politica de qualificagdo e capacitacédo
permanentes dos servidores, contemplando a formagdo em
todos os niveis." (Objetivo organizacional de pessoas
constante na subsecéo "Objetivos Estratégicos e Metas")

Plano de Gestéo
2016-2020

"Atender as necessidades de capacitagdo permanente dos
servidores para seu desenvolvimento pessoal e profissional,
com base no Censo de Desenvolvimento de Servidores."
(Descricdo da Agdo "Aprimorar a politica de qualificacdo e
aperfeicoamento de servidores")

"Implantar a Gestdo por Competéncias, considerando os
resultados do Censo de Desenvolvimento de Servidores, a fim
de aprimorar 0 ingresso e a alocacdao de pessoal, o
desenvolvimento integral dos servidores e a gestdo do
desempenho.” (Descricdo da Acdo “"Implantar a Gestdo por
Competéncias na Universidade™)

"Implementar programa de desenvolvimento de gestores, de
forma continuada e permanente." (Descricdo da Acao
"Implantar o Programa de Formagao de Gestores")

Planejamento
Anual da
PROGESP

"Promover ac¢des de aperfeicoamento e de qualificacdo, de
forma sistematica, permanente e integrada, com o propdésito de
desenvolver competéncias institucionais e individuais."
(Objetivo da Agdo "Desenvolvimento de Servidores")

"Promover ac¢des que incentivem o aumento da qualificacdo via
educacéo formal dos servidores da Universidade [...]" (Etapa da
Acéo "Desenvolvimento de Servidores")
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PROCESSO

OBJETIVO

RECURSOS

EXTRAGOES DO RECURSO

Acompanhar
pessoas

Desenvolver agdes
quanto a vida do
servidor no ambiente
de trabalho, visando a
sua valorizagdo e o
seu bem-estar.

PDI 2016-2026

"Valorizagdo de seus docentes, técnico-administrativos e
discentes" (Principios da UFRGS)

"Inclusdo; Promocgéo do bem-estar social" (Valores da UFRGS)

"Neste sentido, a Instituicdo deve adotar politicas de estimulo
ao desenvolvimento integral e permanente dos servidores, por
meio de acgles de qualificagdo e aperfeicoamento que
considerem as demandas institucionais e do trabalho, bem
como iniciativas que promovam um ambiente inclusivo e voltado
a qualidade de vida." (Descricdo do perfil do corpo docente
constante na subsecdo “"Ambiente de Desenvolvimento
Institucional: gestéo, infraestrutura, TIC, comunicacéo, pessoas
e sustentabilidade")

"As principais caracteristicas da gestéo de pessoas s&o 0 apoio

permanente a acbes de capacitacdo que visem ao
desenvolvimento institucional e profissional, a melhoria das
condigbes de trabalho, ao dimensionamento adequado das
necessidades de pessoal, as a¢fes de saude ocupacional, de
estimulo ao trabalho coletivo e a maior participagdo dos
servidores técnico-administrativos no planejamento
institucional." (Descricdo do quadro de pessoal constante na
secdo "Organizacdo Administrativa: estrutura, infraestrutura,
TIC e pessoas")

"Aperfeicoar a politica de promocédo de salde e bem-estar,
investindo em agdes para o beneficio de toda a comunidade
universitaria, inclusive nas de carater nacional." (Objetivo
organizacional de pessoas constante na subsec¢do "Objetivos
Estratégicos e Metas")

Plano de Gestdo
2016-2020

"Ampliar as a¢fes de prevengdo de doencas ocupacionais e
acidentes em servigo, com o estabelecimento de planos para
cada tipo de atividade." (Descrigdo da Agdo "Ampliar o projeto
integrado de vigilancia e promog¢&o da salde dos servidores da
Universidade")

"Promover 0 bem-estar da comunidade universitaria." (Objetivo
de impacto social)

Planejamento
Anual da
PROGESP

"Desenvolver agbes de assisténcia e promogédo a saude, tanto
reativamente as demandas individuais e institucionais quanto
de forma preventiva, com vistas a melhoria da qualidade de vida
dos servidores da UFRGS e Rede SIASS." (Objetivo da A¢éo
"Assisténcia e Promocao a Saude")

"Realizar avaliagdo dos ambientes de trabalho, com vistas a
melhoria dos mesmos e prevengdo de acidentes e agravos a
saude [...]" (Etapa da Agéo "Assisténcia e Promocgéo a Saude")

"Prestar assisténcia a salde nas areas de nutricdo e clinica
médica a servidores e/ou seus dependentes e a alunos com
beneficio salde concedido pela PRAE." (Etapa da Agdo
"Assisténcia e Promocao a Saude")

"Atender as demandas de inclusdo e acessibilidade das
pessoas com deficiéncia elou necessidades especiais
educativas e de trabalho, possibilitando o acesso universal aos
servicos prestados pela Universidade." (Objetivo da Ac&o
"Inclusao e Acessibilidade na UFRGS")
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PROCESSO OBJETIVO RECURSOS EXTRAGOES DO RECURSO
"Desenvolver, a partir da gestéo das vagas, acdes de selecao,
Planejamento | acolhimento e acompanhamento dos servidores de forma
Anual da sistematica, visando a promocédo de agbes integradas em
PROGESP gestdo e saude." (Objetivo da Acdo ‘"Ingresso e
Acompanhamento de Servidores")
Desenvolver agoes "Dess_a fgrma, envolve'-se diretam_ente com acgdes que digam
quanto a vida do respeito a vida dq servidor no ambiente de trabalhoi V|s_ando o]
Acompanhar servidor no ambiente melhor_ _ aproveitamento d(_a suas competéncias e
pessoas de trabalho, visando a potenmalldade; e sua me;lhor integracdo e bem-estar nesse,
sua valorizagao e o (Desarigho das atibuigoes. do. setor Diisdo de noressd
seu bem-estar. Atividades dos | \opjligade Acompanhamento)
setores da
PROGESP
"[...] responséavel pela coordenagéo, planejamento e execugéo
de programas e agdes de promocao, vigilancia e prevengédo de
agravos a saude dos servidores e, ainda, servigos na area da
assisténcia direta & saiude da comunidade universitaria."
(Descricéo das atribuigdes do Setor Departamento de Atengao
a Saude)
Planejamento 't')DesenvoIver atividades de ad_mini§trag:_§10 de pgssoal,
Anual da uscandq 0 cumprimento da Ieglsla(;ag v~|gente, a fim de
PROGESP atender as demandas de pessoal e 6rgdos de controle."
(Objetivo da Agdo "Administracéo de Pessoal")
"Compete ao Departamento de Administracdo de Pessoal
Realizar a elaboracdo (DAP), a defini¢ao de procedimentos e controles relativos a vida
e o controle de folhas funcional dos servidores e pensionistas da Universidade, bem
de pagamento, o Atividades dos | como o planejamento, coordenagé&o, dire¢éo e realizagdo de
recolhimento de setores da atividades referentes a posse, afastamento, elaboracdo da
encargos sociais e a PROGESP folha de pagamento, atualizagcdo cadastral, cumprimento de
Remunerar administracdo de decisdes judiciais e controle do ressarcimento dos planos de
pessoas informagdes saude." (Descrigdo das atribuicdes do setor Departamento de
relacionadas ao Administracdo de Pessoal)
pagamento dos
servidores ativos,
aposentados e
pensionistas. "Art. 1° Para os efeitos desta Lei, a retribuicdo pecuniéria devida
na administracdo publica direta, indireta e fundacional de
qualquer dos Poderes da Unido compreende: [...] lll - como
remuneracdo, a soma dos vencimentos com os adicionais de
Legislacédo carater individual e demais vantagens, nestas compreendidas

as relativas a natureza ou ao local de trabalho e a prevista
no art. 62 da Lei n® 8.112, de 1990, ou outra paga sob o mesmo
fundamento [...]" (Trecho da Lei N° 8.852, de 4 de fevereiro de
1994)




102

PROCESSO OBJETIVO RECURSOS EXTRAGOES DO RECURSO
Planeiamento "Desenvolver atividades de administracdo de pessoal,
Andal da buscando o cumprimento da legislacdo vigente, a fim de
PROGESP atender as demandas de pessoal e 6rgdos de controle."
(Objetivo da Agéo "Administracdo de Pessoal")
Planejamento | . . . x
Anual da InsErwr processos de Elposente_ad_orlas,ﬂ de exoneragdo e de
Efetivar a saida de PROGESP vacancia." (Etapa da Acao "Administracéo de Pessoal")
pessoal, voluntéaria ou
compulséria, em
Deesssll(cslaasr le ;‘fgrgg 3?”(;::66 "E a passagem para a inatividade remunerada, apdés o
P 9 resgervan%o a Manual do preenchimento de TODOS os requisitos legais que garantam
Iionte ridade do Servidor aquele direito." (Descricdo do processo administrativo de
s%rvidor aposentadoria voluntaria por tempo de contribuigcao)
"Forma de vacancia de cargo publico efetivo, formalizada
Manual do mediante publicacdo de portaria no diario Oficial da Unido, a
Servidor pedido ou de oficio, sem caracterizagdo de natureza
disciplinar." (Descricdo do processo administrativo de
exoneragao de cargo efetivo)
Plano de Gestio "Estabelecer politica e implementar governanca de aquisi¢cdes
2016-2020 de bens e servigos." (A¢éo vinculada ao objetivo organizacional
"Ampliar e aperfeigoar as praticas de governanga institucional")
Planeiamento "Administrar a prestacdo dos servigos terceirizados,
An dal da capacitando os envolvidos e aprimorando os instrumentos
Administrar a PROGESP contratuais, visando a qualificagdo dos servigos contratados."
prestacao dos servicos (Objetivo da Agdo "Gestao de Terceirizados")
. terceirizados,
ani;g?;s'aée considerando o
servicos planejamento das "[...] exerce a gestdo dos contratos de servigos continuos

terceirizados

contratacbes e 0
acompanhamento da
execucao dos
contratos.

Atividades dos
setores da
PROGESP

terceirizados realizando suporte aos fiscais de contrato,
intermediag6es entre a empresa e os fiscais, regularizacéo de
situagbes que ultrapassem a competéncia dos fiscais,
mapeamento de postos, entre outras atividades." (Descrigao
das atribuicbes do setor Divisdo de Acompanhamento e
Execucdo de Servigos Terceirizados)

Atividades dos
setores da
PROGESP

"[...] responséavel pelo planejamento de novas contrata¢des de
servigos terceirizados continuos, abrangendo novos contratos
ou servicos ja existentes que demandem alteragdo (termos
aditivos)." (Descricdo das atribuicdes do setor Divisdo de
Contratos de Servigos Terceirizados)
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APENDICE B - Versdo completa da avaliacéo dos itens identificados

PROC.| OBJETIVO / FCS ITENS IDENTIFICADOS Classif.| i | ii [iii [iv | v |vi Ref:fr::}do
) indice de desempenho no estagio probatdrio ID 9199|6919 0,93
OBJETIVO: Selecionar
pessoas de formaa  hagligamentos no estagio probatério ID 6/9(9]|6|9]|9 0,68
atender as
necessidades da ) : X .
Instituicao, Indice de satisfagcdo dos ingressantes ID 6 (6|6 |[1|9]|6 0,35
promovendo 9seUlindice de Rotatividade D |3|6|6|6|9|9]| 027
integracéo. .
ICustos de rotatividade ID 6 |13[1|1(6]3 0,04
indice de desempenho no estagio probatdrio ID 9199|6919 0,93
FCS: Andlise do perfil efr . ] x .
@ lalocacdo Indice de satisfacdo dos ingressantes ID 6|66 |1][9]|6 0,35
§ Idade média de ingresso IGe 3(9(19(6(9]9 0,44
[}
o ITempo de reposi¢éo da vaga ID 9(6 (33|96 0,29
<
5 Retificacdes do edital D |6|9|1|1|6|9]| o006
(o))
< [Tempo médio do concurso publico ID 6| 6|1 |1|6]|6 0,05
FCS: Agilidade na s
reposican de vagas N° de admissées IGe 119(9(|6|9]9 0,27
% de contratagdo temporaria do quadro de IGe 116l6l6l9lo9 0.15
ocentes ,
N° de editais IGe 1196|3619 0,13
% de pessoas nomeadas que entraram em IGe 116|313 ]l6|9 0.05
xercicio ’
Horas de capacitagdo destinadas para D glelelelols 0.58
_FCS: Agf)es de inaressantes '
integragdo no trabaho indice de satisfac&o dos ingressantes ID 9|16 |6 |1[9]|6 0,48
OBJETIVO: Promover |[Horas de aperfeigoamento ID 9196|6919 0,67
a capacitacéo de
servidores, de forma  [Servidores capacitados ID 9196|6919 0,67
sistematica,
permanente, integrada [N° de a¢Bes de aperfeicoamento IGe 6196|699 0,49
e alinhada aos - - — = -
objetivos institucionais. [0 de servidores com nivel de qualificagéo acimal |54 6le6l6l6l|9lo 0.44
o exigido ’
FCS: Oferta de agGes P ~ .
9 inculadas as IAvaliacdo das acodes de aperfeicoamento ID 9(6 11|66 0,07
o [FCs: Investimento em Valor investido no desenvolvimento dos
ﬁ desenvolvimento ervidores 1D 9]16]3]3]6|6 0,21
. Incentivos a qualificagédo concedidos ID 6|16 |6 |6 6|9 0,33
(]
>
‘_2 IAfastamentos para estudo concedidos ID 9163|6919 0,37
S |FCS: Incentivo ao ~ S .
% desenvolvimento Progressdes por capacitagédo concedidas ID 3166|6919 0,27
e Incentivos educacionais concedidos ID 9193|3619 0,24
Horarios especiais para servidor estudante D 6le6l3/3|6]9 0.16
oncedidos ’
Horas de aperfeicoamento para gestores ID 9196|696 0,62
FCS: Formagéo de Gestores capacitados (em a¢des destinadas D ologlelelole 062
gestores ara aestores) :
N° de acbes de aperfeicoamento para gestores IGe 6 (9|6 |6 |66 0,33
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PROC.| OBJETIVO/FCS ITENS IDENTIFICADOS Classif.| i | ii |iii [iv [ v |vi Rez;‘;g’l‘do
825:3(\)/'8; acdes indice de satisfagéo dos servidores ID 9|16 |6 |1[9]|6 0,48
to a vida d
ggﬁ,?d%? nV; :ml;eme Desligamentos voluntarios ID 319(9(6]9]9 0,44
de trabalho, visando a T
lsua valorizagdo e ao Demissbes ID 3 9 9 6 9 9 0,44
FCS: Zelo pela vida Despesas com ac¢des judiciais (R$) ID 6 (3|66 |96 0,37
funcional N° de decisdes judiciais Ge |6|3|3|3|6|6]| 013
ITempo médio para realocacéo de servidores ID 9(6 |66 |69 0,46
FCs: Politica de Indice de rotatividade interna (por unidade) ID 3|16[3|13[9]9 0,13
alocagdolrealocacdo N° de solicitagbes de remocdes IGe 6196|6619 0,36
N° de mobilidades externas IGe 1633|619 0,05
% de Pessoas com Deficiéncia (PCDs) D 9lol1l1]11]9 0.03
FCS: Incluséo social companhados
N° de atendimentos a PCDs IGe 6193|3619 0,18
Progressdes por mérito concedidas ID 3(6(6([6 (99 0,27
::e(:’j;g;cc?rrxéﬁi € IAfastamentos para estudo concedidos ID 3|16[3|6[9]9 0,16
L Horarios especiais para servidor estudante D 3l6l313|6]9 0.10
2 concedidos !
g FCS: Correigdo e ITempo médio de um processo disciplinar ID 9|16 |1 |1(3]|6 0,04
— |apuracdo de
8 Jirregularidades N° de processos disciplinares IGe 919|3(3]|6|6 0,22
c
IS "
g— Indice de desempenho dos servidores TAE ID 9(6 (9199 0,77
o L ;
g FCS: Avaliagio de Indice de desempenho dos servidores docentes ID 9196 (399 0,60
desempenho N° de avaliaces de estagio probatério IGe 3|16[6|3[9]6 0,22
N° de avaliagcdes de desempenho IGe 3|16[1|1(1]|6 0,01
N° de solicitacdes de remogdes (motivo relacdes
FCS: Administragéo de |de trabalho) IGe | 6|6 |6|6]|6]|9 0,33
conflitos N° de atendimentos para acompanhamento de IGe 6l3l3|3l6ls 0.13
ervidores e aestores ’
Absenteismo ID 9|16 |6 |6 6|6 0,41
Implantagdo de Comissdes de Salde e
Ambiente de Trabalho (COSATS) ID i R A 014
% de pericias realizadas dentro do prazo ID 6| 6|1 |1|6]|6 0,05
o . .
FCs: Agdes de N° de consultas na area da saude IGe 6196|6619 0,36
pggggf;}i salde e N° de vistorias em ambientes de trabalho IGe 6196|6619 0,36
ambientes de trabalho |N° de servidores com formag&o em primeiros IGe 3l9l3l6|9l9 0.19
socorros
N° de atendimentos psicossocial IGe 6 (9 (3[1(6]9 0,16
N° de pericias IGe 3|16[3|3[6]9 0,10
N° de beneficiarios do plano de salude IGe 1|/6|6|3|6]9 0,10
OBJETIVO: Realizar a . -
. elaboracdo e o controle Reposicao ao erario (R$) ID 6 |13[6|6[9]|6 0,37
= @ (de folhas de
o § bagamento, o Folha de pagamento (R$) IGe 9196|6919 0,67
=}
g g FCS: Cumprimento da
o egislacao vigente/ Reposicao ao erario (R$) ID 9|13|6|6[9]|6 0,54
compliance
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PROC.| OBJETIVO/FCS ITENS IDENTIFICADOS Classif i [iii | iv vi Rez;‘;g’l‘do
Despesas com decisfes judiciais por
OﬁgEleVQ Efetilvaf a desligamento indevido D 6111 3 0,04
iSalaa de pessoal, Adi i
8  oluntaria ou zgr”\:izgrrgsd'o para o desligamento de ID 633 6| 021
@ compulséria,
@ [preservando a N° de desligamentos por faixa etaria IGe 916 |6 9 0,49
E‘ integridade do servidor,
8, |oclima organizacional |\e ge desligamentos por tempo de UFRGS IGe 9|66 9 0,49
g p p
= e a imagem da
8 Instituiggo. Projecdo de aposentadorias IGe 31313 6 0,04
FCS: Identificagdo dos [% de desligamentos com realizagio de D 61111 9 0.05
motivos entrevista ’
aoﬁ;]eig\;% Qg;mmstrar% de contratos com mapa de risco ID 3111 3 0,01
@« [servigos terceirizados, |ayaliacdo da lidade d i
< 3 ( G qualidade dos servigos
Ul considerando o terceirizados ID 3|66 9 0,42
S € |planejamento das — )
g = [contratagGes e 0 IN° de contratos de terceirizados gerenciados IGe 9|16 |6 9 0,49
g 8 lacompanhamento da
° 3 géﬁtcr‘;‘t%sso dos N° de Termos de Referéncia (TRs) elaborados IGe 9|6 |6 9 0,49
T 0 .
‘G © [FCS: Cumprimento da ;
= g;y egislacao vigente/ {Desp_e_sazcom processos trabalhistas de D ol111 9 011
S 2 lcompliance erceirizados
O » [FCS: Avaliagédo da P . .
lqualidade dos servigos Avall.f:u_;ao da qualidade dos servigos ID 31616 9 0,42
restados terceirizados
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APENDICE C - Analise completa da forma de apurac&o dos indicadores e

informacdes gerenciais do modelo

AGREGAR PESSOAS

INDICADORES DE

vaga

DESEMPENHO Parametro Forma de calculo Observacdes
Tempo = Data da O parametro foi estabelecido com base no
re ogi E;o da vaoa - Data | PraZ0 de 30 dias para tomar posse e no
dapvacgémcia da \% a Se prazo de 15 dias para entrar em exercicio;
Tempo médio de reposicio de Tempo Médio <= ga. Foi definido o triplo para o pardmetro, pois
P posi¢ 135 dias p N esses sdo 0s prazos maximos legais, no

Parametro, indicador = 1;
Se > Parametro,
indicador =
Parametro/Tempo Médio

entanto, estdo adequados para 0s casos
em que ha banco de aprovados em
concurso e gque a nomeacgao ndo € tornada
sem efeito

indice de desempenho no estéagio

Pontuagdo méaxima na
avaliacdo de estagio

(Média dos resultados da
12 e da 22 avaliagOes de

Considerando como ingressantes 0s
servidores com até 14 meses de exercicio
no cargo; Considerando somente o0s

Desligamentos no estagio
probatério

1% dos ingressantes

probatério probatério estagio probatorio-1)/4 seryldores TAE‘, _pois ‘a avaliagao d?
estdgio probatério dos docentes ¢é
gerenciada pela CPPD

Se Total de
desligamentos <= Considerando como ingressantes 0sS

Parametro, indicador =1;
Se > Parametro,
indicador =
Parametro/Total de
desligamentos

servidores com até 14 meses de exercicio
no cargo; O parametro foi estabelecido
com base no histérico da taxa de
rotatividade do setor publico do RS

indice de satisfagdo dos
servidores ingressantes

Pontuagédo maxima na
avaliagdo do Censo

Média das respostas do
Médulo 4 do Censo/3

Para a apuracéo do indice foram excluidas
as questdes 7 e 8 do Moédulo 4 por serem
de mdltipla escolha; O Censo é aplicado
anualmente, com dados disponiveis a partir
de julho/2017; Considerando como
ingressantes os servidores com até 14
meses de exercicio no cargo

Horas de acdes de integracéo

240 horas/ano

Se Total de horas
ofertadas >= Parametro,
indicador = 1; Se <
Parametro, indicador =
Total de horas
ofertadas/Parametro

O parametro foi estabelecido a partir do
arredondamento do resultado da seguinte
féormula:

(20horas*300ingressantes)/25vagas  por
acdo; As 20 horas foram definidas
considerando a carga horaria das
seguintes agles: "Integracdo Institucional
para Ingressantes” e “"Encontro de
acompanhamento de estagio probatério”;
Os 300 ingressantes representam a média
anual de servidores com até 14 meses
(25*12); Para as 25 vagas por acdo foi
considerada a capacidade média por agdo
ofertada

Participacado dos ingressantes em
acdes de integragdo

Participagéo de todos os
ingressantes em pelo
menos 1 agdo de
integracéo no ano

Se Total de participacdes
de ingressantes >=
Parametro, indicador = 1;
Se < Parametro,
indicador = Total de
participacdes de
ingressantes/Parametro

Considerando como ingressantes 0s
servidores com até 14 meses de exercicio
no cargo

Avaliacao das agdes de
integracéo

Pontuag¢@o maxima na
avaliacdo de reagao

(Média das avaliagdes de
reacdo referente as
acdes de integragao-1)/2

Considerando as seguintes  ag0es:
Integragédo Institucional para Servidores
Ingressantes, Encontro de
acompanhamento de estagio probatério
(somente para servidores TAE), Seminario
de Integracdo do Campus Litoral Norte




107

DESENVOLVER PESSOAS

INFORMACOES GERENCIAIS Parametro Forma de célculo Observagdes
-~ X Tempo = Data da
Tempo medlo_de reposicéo da : repos'i)(;éo da vaga - Data
vaga - TAE (dias) da vacancia da vaga
-~ X Tempo = Data da
Tempo médio de reposicao da ; repos’ijgéo da vaga - Data
vaga - Docente (dias) da vacancia da vaga
N° de desligamentos voluntarios Total de desligamentos Considerando desligamentos voluntarios
dein resse?ntes - voluntarios de como exoneragles a pedido e vacancias
9 ingressantes por posse em outro cargo inacumulavel.
N° de desligamentos Total de desligamentos Considerando desligamentos
com ulsérigs de ingressantes - compulsérios de compulsérios como  demissdes e
P 9 ingressantes exoneragdes de oficio.
Total de remogdes
% de remocdes solicitadas por : solicitadas por
servidores ingressantes ingressantes/Total de
solicitacdes de remogéo
Idade média de ingresso : Média (Data de ingresso | A data de ingresso do servidor equivale ao
9 - Data de nascimento) 1° dia de efetivo exercicio.

Idade média de ingresso - TAE - Mgg{z ((jzartgsdc?n;l%r; ?SO

Idade média de ingresso - } Média (Data de ingresso
Docente - Data de nascimento)

INPYEADOIN=S D= Parametro Forma de célculo Observagdes

DESEMPENHO

Horas de aperfeicoamento

7000 horas/ano

Se Total de horas
ofertadas >= Parametro,
indicador = 1; Se <
Parametro, indicador =
Total de horas
ofertadas/Parametro

O parametro foi estabelecido a partir do
arredondamento do resultado da seguinte
férmula:

(65horas*2700servidores)/25vagas por
acdo; As 65 horas foram definidas
considerando a média de horas por ano
necessarias para a progressdo de
capacitacéo dos TAEs e para o PAAP dos
docentes; Os 2700 servidores representam
a metade da média de servidores ativos
que compdem o quadro da UFRGS; Foi
considerado somente 50% da média, visto
que existem somente 4 niveis de
progressdo por capacitacdo e o PAAP
considera somente o periodo de estagio
probatério; Também foi considerado que
existem outras formas do servidor se
desenvolver; Para as 25 vagas por acéo foi
considerada a capacidade média por acdo
ofertada

Servidores capacitados nas
acdes de aperfeicoamento

Metade dos servidores
por ano

Se Total de servidores
capacitados >=
Parametro, indicador = 1;
Se < Parametro,
indicador = Total de
servidores
capacitados/Parametro

(0] parametro foi estabelecido
considerando que existem outras formas
do servidor se desenvolver

Avaliacao das agdes de
aperfeicoamento

Pontuag¢@o méaxima na
avaliacdo de reagao

(Média das avaliagdes de
reagdo-1)/2

Horas de aperfeicoamento para
gestores

540 horas/ano

Se Total de horas
ofertadas >= Parametro,
indicador = 1; Se <
Parametro, indicador =
Total de horas
ofertadas/Parametro

O parametro foi estabelecido a partir do
arredondamento do resultado da seguinte
férmula: (32horas*425gestores)/25 vagas
por acdo; As 32 horas foram definidas pela
metade da média de horas considerada
para o calculo dos servidores em geral; Os
425 gestores representam a metade da
média de gestores que compdem o quadro
da UFRGS; Foi considerado somente 50%
da média, visto que nao existe um
programa de desenvolvimento de gestores
para todos os niveis de gestdo e que
existem outras formas do gestor se
desenvolver; Para as 25 vagas por ag&o foi
considerada a capacidade média por agédo
ofertada
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INDICADORES DE
DESEMPENHO

Parametro

Forma de célculo

Observagdes

Gestores capacitados (nas acdes
destinadas para gestores)

Metade dos gestores
por ano

Se Total de gestores
capacitados >=
Parametro, indicador = 1;
SE < Parametro,
indicador = Total de
gestores
capacitados/Parametro

Considerando como  gestores  0s
servidores com FG, CD ou FUC; O
parametro foi estabelecido considerando
que ainda ndo existe um programa de
desenvolvimento de gestores que englobe
todos os niveis de gestdo e que existem
outras formas do gestor se desenvolver

Qualificagdo dos servidores

Um quarto dos
servidores sem
doutorado que
responderam o Censo

Se Total de servidores
com formag&o em
andamento >=
Parametro, indicador = 1;
Se < Parametro,
indicador = Total de
servidores com formagéo
em
andamento/Parametro

Os servidores com formagdo em
andamento foram identificados conforme
resposta a questdo do Censo “"Vocé tem
alguma formacdo em andamento?”; O
Censo é aplicado anualmente, com dados
disponiveis a partir de julho/2017; O
parametro foi estabelecido considerando
que existem outras formas do servidor se
desenvolver

indice de desempenho dos
servidores TAE

Pontuagédo méaxima na
avaliagdo dos usuarios

Média dos resultados das
avaliagOes dos usuarios-
1)/4

Considerando o Programa de Avaliacéo
de Desempenho dos Servidores TAE, do
qual participam como usuérios TAEs,
docentes e discentes; A avaliagédo é anual
e aplicada no 1° trimestre referente ao
desempenho do ano anterior, por isso,
ainda ndo temos os resultados de 2017

indice de desempenho dos
servidores docentes

Pontuagéo maxima na
avaliacdo dos discentes

(Média dos resultados
das avaliagdes dos
discentes-1)/4

Foram  consideradas somente as
avaliagbes dos docentes de graduagdo
pelos discentes; A avaliacdo é semestral,
por isso, ainda ndo temos os resultados de
2017/2

indice de desempenho dos
gestores

Pontuagdo méaxima na
avaliagdo das equipes

(Média dos resultados
das avaliagbes da
equipe-1)/4

Considerando o Programa de Avaliagéo
de Desempenho dos Servidores TAE, do
qual participam os TAEs e os docentes em
funcdo de chefia de TAEs; A avaliagio é
anual e aplicada no 1° trimestre referente
ao desempenho do ano anterior, por isso,
ainda ndo temos os resultados de 2017

INFORMAGOES GERENCIAIS

Parametro

Forma de célculo

Observacgdes

N° de horas de acdes de
aperfeicoamento ofertadas

Total de horas de acdes
de aperfeicoamento
ofertadas

Considerando todas turmas de acdes
ofertadas.

N° de ac¢des de aperfeicoamento
ofertadas

Total de agdes de
aperfeicoamento

Considerando todas turmas de acdes
ofertadas.

ofertadas
N° de servidores capacitados : Total (:,1e servidores Con_tablllza apenas uma participacéo do
capacitados servidor.

N° de afastamentos para estudo
concedidos

Total de afastamentos
para estudo concedidos

Considerando afastamentos para estudo
como: afastamento parcial para realizagdo
de curso de Pés-Graduagao Stricto Sensu
(mestrado e doutorado) no pais;
afastamento integral no e do pais para
realizacdo de pesquisa, especializagéo,
mestrado, doutorado, doutorado
sanduiche, defesa de tese, pés-doutorado,
estagio sénior e intercambio.

N° de incentivos educacionais
concedidos

Total de incentivos
educacionais concedidos

Considerando incentivos educacionais
como o ressarcimento das despesas para
educacdo basica, graduacdo e pos-
graduacdo (mestrado e doutorado); As
concessdes e renovacdes sdo semestrais.

% de servidores com nivel de
qualificacao acima do exigido*

Total de servidores com
nivel de qualificacéo
acima do exigido/Total de
servidores.

Considerando somente o0s servidores
TAE, em razdo dos diferentes cargos
existentes para a categoria com exigéncias
de formagdo da educacdo bésica a
graduacéo.

Valor investido no
desenvolvimento dos servidores
(R$ por servidor)

Total de
investimento/Total de
servidores.

Considerando como investimento: o valor
total referente aos incentivos educacionais
e o valor total referente ao pagamento de
GECC.

% de investimento em
qualificagcéo

Total de investimento
referente aos incentivos
educacionais/Total de
investimento.

Considerando investimento em
qualificacdo como o valor referente aos
incentivos educacionais.

% de investimento em
aperfeicoamento

Total de investimento
referente ao pagamento
de GECC/Total de
investimento.

Considerando investimento em
aperfeicoamento como o valor referente ao
pagamento de GECC.
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ACOMPANHAR PESSOAS

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Parametro

Forma de célculo

Observagdes

indice de satisfagdo dos
servidores

Pontuagédo méaxima na
avaliagdo do Censo

Média das respostas do
Médulo 4 do Censo/3

Para a apuragéo do indice foram excluidas
as questdes 7 e 8 por serem de mdltipla
escolha; O Censo é aplicado anualmente,
com dados disponiveis a partir de
julho/2017

indice de absenteismo =
Total de dias por
auséncias dos
servidores/(Total de
servidores
presentes*Total de dias

Considerando auséncias - as licengas
previstas no art. 102, VI, b e d da Lei
8112/90 (tratamento da propria salde e por
motivo de acidente em servigo ou doenga
profissional) e as faltas ndo justificadas;

Absenteismo 2% (teis de trabalho). Se Ressalta-se que as faltas consideradas
indice de absenteismo justificadas sdo aquelas constantes no
<= Parametro, indicador | paragrafo unico do art. 44 e nos arts. 97 e
=1; Se > Parametro, 102, todos da Lei 8112/90; O parametro foi
indicador = estabelecido com base no recomendado
Parametro/indice de pela literatura sobre o tema.
absenteismo.
indice Relativo de
Acidentes (IRA) = Total
de acidentes
registrados/Total de O parametro foi estabelecido com base no
Acidentes em servigo 0,03% servidores. Se IRA <=

Parametro, indicador = 1;
Se > Parametro,
indicador =
Parédmetro/IRA.

histérico de registros

Percentual de Pessoas com
Deficiéncia (PcD) acompanhadas

Acompanhamento de
todos os PcDs

Total de PcDs
atendidos/Total de PcDs

Tempo médio para realocagédo de

Tempo = Data de
efetivacdo da Remocao -
Data de solicitagdo da
remocao. Se Tempo

Considerando o processo de remogdo de
servidores que é a mobilidade de um
servidor (TAE ou docente) de uma unidade
para outra, no ambito da UFRGS, e se da

servidores 150 dias Médio <= Parametro, por iniciativa da chefia, do préprio servidor
indicador = 1; Se > ou por motivo de saude; O parametro foi
Parametro, indicador = estabelecido com base no histérico de
Parametro/Tempo Médio. | remogoes.
Tempo = Data de
ponclusag - Data de Considerando os processos concluidos no
Tempo médio de um processo . |nst§ura9ao. Se Tempo més; O parametro foi estabelecido
120 dias Médio <= Parametro, ’

administrativo disciplinar - PAD

indicador = 1; Se >
Parametro, indicador =

Parametro/Tempo Médio.

conforme o prazo maximo para concluséo
do PAD previsto na Lei n® 8.112/90.

Despesas em funcao de agbes

2% da folha de

Se Despesas com agdes
judiciais <= Parametro,
indicador = 1; Se >

Considerando as despesas decorrentes da
execucdo, em folha de pagamento, das
decisdes judiciais relativas a gestdo de
recursos humanos, em agbes movidas

Judiciais pagamento gg:gmggg}élds'c:gg;: contra a UFRGS; O parametro foi
Lrofloespes estabelecido com base na média histérica
com agges judiciais dos dltimos 4 anos
INFORMAGCOES GERENCIAIS Parametro Forma de célculo Observagdes

N° de consultas na area da satde

Total de consultas na
area da salde

Considerando consultas médicas
(pediatria, dermatologia) e nutricionais.

N° de vistorias em ambientes de
trabalho

Total de vistorias em
ambientes de trabalho

Tempo médio para realocacdo de
servidores (dias)

Tempo = Data de
efetivacdo da Remogao -
Data de solicitagao da
remocao

N° de solicitagdes de remogéo

Total de solicitagcdes de
remocao

N° de solicitagdes de remogéo
(motivo relagdes de trabalho)

Total de remog0es pelo
motivo "Aspectos que
envolvem relag@es de
trabalho com a equipe e
com a chefia" solicitadas.

O controle de remocdes engloba a
categorizagdo em 6 motivos: desejo de
desempenhar as atividades do cargo em
outros locais de trabalho na Instituicéo;
aspectos que envolvem relagdes de
trabalho com a equipe e com a chefia;
localizagdo; por iniciativa da chefia;
servidor solicitado por processo; e outro

N° de PADs instaurados

Total de PADs
instaurados
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INDICADORES DE

GERENCIAR CONTRATOS DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

DESEMPENHO

" DESEMPENHO Parametro Forma de célculo Observagdes
<
O Se, T_otal_repoAs to ao Reposicdo ao erario é a restituicdo de
A erario <= Parametro, valores recebidos indevidamente pelo
ﬂ e e 0,025% da folha de indicador = 1; Se > . L ~ p
o Reposigao ao erario pagamento Parametro. indicador = servidor ou beneficiario de pensdo; O
14 ’ Parémetro}TotaI renosto parametro foi estabelecido com base na
é P p média histdrica dos ultimos 4 anos.
& ao erario.
% INFORMAGCAO GERENCIAL Parametro Forma de célculo Observagdes
E Total da folha de A folha inclui servidores ativos
o Folha de pagamento (R$ Mi) - pagamento da UFRGS aposentados e pensionistas ’
em milhdes. P P )
INDICADORES DE A 2 ~
DESEMPENHO Parametro Forma de célculo Observagbes
Tempo = Data de
publicagéo no DOU -
Data de recebimento do Considerando as aposentadorias (todos
Tempo médio para o 30 dias processo. Se Tempo os tipos), exoneragdes e vacancias; O
desligamento de servidores ' Médio <= Parametro, parametro foi estabelecido conforme a Lei
indicador =1; Se > 9784/99
Parémetro, indicador =
Parametro/Tempo Médio.
% de desligamentos com Realizagdo de entrevista | Total de desligamentos Considerando somente as exoneragoes e
¢ deslig ’ em todos os com entrevista/Total de vacancias por posse em outro cargo
realizagdo de entrevista ) . ) h >
desligamentos previstos. | desligamentos inacumulavel.
0 INFORMAGCOES GERENCIAIS Parametro Forma de célculo Observagdes
5‘ Total de desligamentos Considerando os casos de exoneragdes,
% % de desligamentos antes do : ocorridos antes do tempo | vacancias por posse em outro cargo
I&J tempo para aposentadoria para aposentadoria/Total | inacumulavel e aposentadorias  por
o de desligamentos. invalidez
é Total de desligamentos
a % de desligamentos antes do : gg ;Anf 8(:0;203 antes )
|.|QJ tempo para aposentadoria - TAE aposenpt)a d'?;)ri 2/Total de
desligamentos de TAE
Total de desligamentos
% de desligamentos antes do gﬁtggcdeonizﬁqg?gralfgs
tempo para aposentadoria - - aposentadoria/Total de -
Docente desligamentos de
docentes
Total de aposentadorias
% de desligamentos no prazo de | _ por tempo de Considerando os casos por aposentadoria
aposentadoria contribuigdo/Total de por tempo de contribuigdo.
desligamentos.
% de desligamentos por : Ig?éﬁg;?g;?%ﬁ?ggas Considerando os casos de aposentadoria
aposentadoria compulsoéria desligamentos compulséria
INIDIC/APIOINES [DI= Parametro Forma de célculo Observagdes

Avaliacdo da qualidade dos
servigos terceirizados

Pontuagédo méaxima
prevista na contratacéo.

Pontuagéo
atingida/Pontuagéo
maxima prevista na
contragao dos servigos

Atualmente a avaliagdo da qualidade s6
esta implantada nos contratos de limpeza
de areas de saude e de manutengdo; A
pontuacdo maxima esta prevista no Termo
de Referéncia (TR) utilizado na licitagdo do
servico.

Efetividade dos contratos
terceirizados

100%.

Valor faturado/Valor
contratado.

Considerando a efetividade dos
prestadores conforme registro de presenga
e falta.

Despesas com processos
trabalhistas

2% do valor contratado.

Se Despesas com
processos trabalhistas <=
Parametro, indicador = 1;
Se > Parametro,
indicador =
Parametro/Despesas
com processos
trabalhistas.

INFORMAGCOES GERENCIAIS

Parametro

Forma de célculo

Observagdes

N° de contratos de servigos
terceirizados gerenciados

Total de contratos de
servigos terceirizados
gerenciados

Valor contratado para servigos
terceirizados (R$ Mi)

Total contratado para
servigos terceirizados em
milhdes.




