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RESUMO

As organizagdes publicas brasileiras, a partir de 1990, vém mudando seu enfoque
de gestdo, de uma atuagao burocratica para uma atuagdo mais gerencial. Este
movimento é conhecido como “Nova Administracdo Publica” (NAP) e consiste,
principalmente, na adocdo de tecnologias gerenciais caracteristicas das
organizagdes privadas. Nesta nova conjuntura, a valorizagdo do capital humano na
producao de resultados passa a ser um dos enfoques contemporaneos na atuagao
das organizagdes publicas, na busca de tornarem-se mais eficientes e efetivas para
a sociedade. O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE-RS) vivencia
esta realidade. Desde a implantagdo do Plano Estratégico, ficou mais evidente a
necessidade de ter-se uma gestdo baseada em fatos. A gestdo de pessoas,
conduzida pela Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP), também precisa seguir
este enfoque. Além disso, é cada vez mais necessario ter-se uma gestao estratégica
e tornar visiveis os resultados de suas a¢des. Dessa maneira, questiona-se quais os
indicadores mais relevantes que poderiam ser adotados pela SGP, no TRE, para
aferir os resultados organizacionais em termos de eficiéncia e eficacia no que tange
a gestao de pessoas. Procurando uma resposta para esta reflexao, este estudo tem
por objetivo propor indicadores relevantes para aferir os resultados organizacionais
em termos de eficiéncia e eficacia, no que tange a gestdo de pessoas no TRE,
iniciando-se pelo diagndstico dos processos estratégicos; passando pela
identificacdo dos processos criticos e pela selecdo de indicadores relevantes para
cada processo critico e estratégico, encerrando com a proposi¢gao de um sistema de
acompanhamento dos indicadores. O referencial tedrico utilizado como alicerce
desta pesquisa aborda a Nova Administracdo Publica; a Gestdo Estratégica de
Pessoas e a gestdo de desempenho organizacional, com destaque para o Balanced
Scorecard (BSC) e indicadores; mas antes visita os conceitos de “Antropofagia
Organizacional” e “Redug¢do Sociologica”, necessarios para a adaptacdo dos
conceitos ao contexto do trabalho. Trata-se de uma pesquisa de ordem qualitativa,
exploratdrio-descritiva, cuja estratégia é o estudo de caso para proposicdo de um
plano, utilizando-se a triangulagdo de dados (literatura técnica, documentos,
entrevistas e observagao participante) como procedimento técnico. Os dados
coletados foram analisados por meio de analise bibliografica, documental e de
conteudo. O principal resultado deste estudo € um conjunto de indicadores proposto
para a SGP, seguido de uma sugestao para acompanhamento. Além disso, péde-se
obter informacbes pertinentes sobre o atual estagio da gestdo de pessoas e da
gestdo como um todo do TRE-RS.

Palavras-chave: Nova Administragdo Publica, gestao de pessoas, indicadores.



ABSTRACT

The Brazilian public organizations, from 1990, come changing its approach of
management, a bureaucratic performance for a more managemental performance.
This movement is known as “New Public Management” and consists, mainly, in the
adoption of characteristic managemental technologies of the private organizations. In
this new conjuncture, the valuation of the human capital in the production of results
starts to be one of the approaches contemporaries in the performance of the public
organizations, in the search to become more efficient and effective for the society.
The “Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul” (TRE-RS) lives deeply this
reality. Since the implantation of the Strategical Plan, the necessity to have a
management based on facts was more evident. The management of people, lead for
the “Secretaria de Gestdo de Pessoas” (SGP), also needs to follow this approach.
Moreover, it is each time more necessary to have a strategical management and to
become visible the results of its action. In this way, which are questioned the
indicators more excellent than they could be adopted by the SGP, in the TRE, to
survey the organizacionais results in efficiency terms and effectiveness in what it
refers to the management of people. Looking a reply for this reflection, this study it
has for objective to consider excellent indicators to survey the organizacionais results
in efficiency terms and effectiveness, in what it refers to the management of people in
the TRE, initiating itself for the diagnosis of the strategical processes; passing for the
identification of the critical processes and for the election of excellent indicators for
each critical and strategical process, locking up with the proposal of a system of
accompaniment of the pointers. The used theoretical referencial as foundation of this
research approaches the New Public Management; the Strategical Management of
People and the management of organizacional performance, with prominence for
Balanced Scorecard (BSC) and indicators; but before it makes a visit to the concepts
of “Organizacional Anthropophagy” and “Sociological Reduction”, necessary for the
adaptation of the concepts to the context of the work. One is about a research of
qualitative, exploratore-descriptive order, whose strategy is the study of case for
proposal of a plan, using itself it triangulation of data (literature technique,
documents, interviews and participant comment) as procedure technician. The
collected data had been analyzed by means of bibliographical analysis, documentary
and of content. The main result of this study is a set of indicators considered for the
SGP, followed of a suggestion for accompaniment. Moreover, pertinent information
had been gotten on the current period of training of the management of people and
the management as a whole of the TRE-RS.

Keywords: New Public Management, Human Resources, indicators.
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1 INTRODUGAO

No Brasil, a maquina publica atingiu dimensbdes vultosas, tornando-se
ineficiente, onerosa e chegando ao seu limite nos final dos anos 80. Entao, a partir
do Governo Collor, em 1990, sdo dados os primeiros passos para a reforma da
Administracdo Publica brasileira, a qual vem a ocorrer de fato com o “Plano da
Reforma do Aparelho do Estado”, no primeiro mandato de Fernando Henrique
Cardoso (1995-1998). Este Plano foi um marco brasileiro para o que se denominou

de “Nova Administragcédo Publica.”

A Nova Administragdo Publica trouxe um enfoque mais gerencial as
organizagdes publicas. Passou-se a adotar tecnologias de gestdo que antes eram
exclusivas de organizagdes privadas, tais como Gerenciamento pela Qualidade
Total, Planejamento Estratégico, Gestdo por Competéncias, entre outras.
Procurando ampliar sua eficiéncia e eficacia, as organizagdes publicas também
implantaram processos de informatizagdo e automacédo. Em alguns casos, certos

servigos oferecidos pelo Estado foram privatizados ou publicizados.

Atualmente, para profissionalizarem-se, os érgéos publicos estdo voltando
seus esforcos para a Gestdo de Pessoas, outra tendéncia mimetizada da iniciativa
privada. Assim como as empresas passaram a valorizar seus ativos intangiveis, os

orgaos publicos comegam a seguir este caminho.

E esta é a preocupacédo da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) do
Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE-RS): ter uma gestao de seu
capital humano cada vez mais eficaz e eficiente. Mas como saber se as iniciativas
da SGP estdo atingindo a este objetivo? E com base nesta preocupagdo que se

desenvolve este trabalho.

Para tanto, na primeira parte (Capitulos 1 e 2), apresenta-se a organizagao-
alvo do estudo: o TRE-RS, enfatizando-se aspectos relativos a Gestao de Pessoas e
trazendo evidéncias sobre a situagcdo problematica identificada. No intuito de
respaldar conceitualmente o desenvolvimento deste estudo, no Capitulo 3 séao
explorados diferentes autores a respeito de Antropologia Organizacional, Redugéao

Sociolégica, Administracdo Publica no Brasil, Gestdo Estratégica de Pessoas e
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Indicadores de Desempenho. O Capitulo 4 traz a descricdo dos procedimentos
metodolégicos. Os dados coletados, bem como sua analise, sdo apresentados no

Capitulo 5. Encerram este trabalho as consideragdes finais no Capitulo 6.

1.1. IDENTIFICAGAO, CONTEXTUALIZAGAO E  JUSTIFICATIVA DO
PROBLEMA DE PESQUISA

O TRE' é uma organizagdo na qual convive um modelo tradicional de
lideranga e uma estrutura organizacional burocratica, caracteristicos das
organizagbes do Poder Judiciario, com um modelo de vanguarda, marcado pela
inovacao tanto tecnoldgica (vide o processo eletrbnico de votagdo) quanto em
termos de gestdo. Com relagdo a gestdo, destaca-se que o TRE adota varias
ferramentas de gestdo consideradas “gerenciais” planejamento estratégico,
Balanced Scorecard (BSC), gestdo de projetos, gestdo da qualidade e gestdo por

competéncias.

Com a implantacdo do Planejamento Estratégico utilizando BSC, todas as
areas do TRE precisam cada vez mais ser geridas por fatos e ndo por suposigdes.
Explicando: ndo ha mais espacgo na organizagéo para “achismos”, é necessario que
a gestao seja baseada em dados concretos ou, como diria Drucker (1998), ndo ha
como administrar aquilo que nao se pode medir. Ou, como podemos melhor referir:
avaliar. Neste contexto, a gestdo de pessoas do TRE precisa reinventar-se, pois a
ela cabe o importante papel de gerenciar o principal ativo da organizagéo: as

pessoas.

A atuagdo da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP), embora tendo
diferentes objetivos previstos no Plano Estratégico, esta bastante permeada pela
execugao de ag¢des operacionais: calculo de folha de pagamento, levantamento de

necessidade de treinamento, aposentadorias, concursos de remocéao, etc. As acdes

! Ressalte-se que, a partir deste momento, quando for mencionado apenas “TRE”, estar-se-a
referindo-se ao TRE-RS.
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de carater mais estratégico acontecem, em sua maior parte, de maneira reativa a
alguma demanda, embora existam também acdes proativas. As trés Coordenadorias
da SGP nem sempre atuam de forma integrada, bem como nem sempre a SGP atua
de maneira coordenada com as outras areas. E dificil avaliar os resultados da area
de Gestao de Pessoas, porque nao existem parametros pré-definidos. Os resultados
de sua atuacdo ndo sdo muito visiveis para as outras areas, pois ha uma certa

dificuldade em enxergar o impacto das ag¢des por ela adotadas.

Este ponto fraco denuncia a importancia desta pesquisa: no momento em que
existirem indicadores estabelecidos e que passem a ser sistematicamente
monitorados, poderao tornar-se mais visiveis e claros os resultados das agbes da
SGP. Ainda, com a utilizacdo de indicadores, a SGP podera também verificar quais
processos precisam ser melhorados, quais acdes nao representam impactos
significativos no Tribunal, lacunas de atuagéao, enfim, otimizar a gestado de pessoas e

o desempenho do capital humano do Tribunal.

Em termos de oportunidade, considera-se que este € o melhor momento para
conduzir um trabalho que vise a implantagdo de indicadores de gestdo de pessoas

no Tribunal, porque:

a) o Plano Estratégico foi divulgado neste ano (2008) e tem validade até
2011; entretanto, como é o primeiro plano estratégico do TRE, ainda ha
uma maior flexibilidade para reavaliar acgbes, objetivos, metas e

indicadores neste momento;

b) os trabalhos da Gestdo da Qualidade estdo sendo retomados pela
Assessoria de Planejamento Estratégico e Desenvolvimento Institucional
(ASPLAN) do Tribunal. Na primeira avaliagdo pelo GESPUBLICA
(Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo; BRASIL,
2005), o conjunto de indicadores relativos a “Pessoas” recebeu uma
pontuagéo de 73% de um total de 100% (RIO GRANDE DO SUL, 2006b).

Isto mostra que ha espaco para a implantacdo de melhorias;

c) em agosto presente, a Secretaria de Gestdo de Pessoas, acompanhada
de mais quatro servidores da SGP (dentre eles, a autora deste trabalho),
participou de capacitagdo sobre indicadores de gestdo de pessoas. Apos o

curso, a Secretaria solicitou ao Coordenador de Desenvolvimento que
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repensasse o0s indicadores da SGP no Plano Estratégico e também
desenvolvesse proposta para outros indicadores para as agbes da SGP.
Esta solicitacdo da Secretaria tornou a realizagdo deste trabalho mais
viavel, pois 0 acesso aos dados foi facilitado, ja que atendera a uma

necessidade da propria SGP.

Mesmo que seja necessario o estabelecimento de indicadores para todas as
areas do Tribunal, este trabalho restringiu-se a Secretaria de Gestdo de Pessoas,
pois, considerando-se a limitagao de tempo e recursos disponiveis, bem como o fato
de que todas as etapas de pesquisa seriam executadas por uma unica pessoa,

tornar-se-ia inviavel expandir o escopo do estudo no atual momento.

Apesar disto, nada impede que futuramente os resultados deste trabalho
venham a ser aplicados em outras unidades do TRE ou até mesmo em outros
orgaos publicos. Este € um dos motivos que justificam a escolha do TRE como
organizacao objeto de estudo: sua estrutura organizacional e estilo de lideranga sao
bem caracteristicos da maior parte dos 6rgaos publicos, tanto de seus pares (outros
Tribunais) quanto de outros 6rgados da Administragdo Publica Direta. Desta maneira,
a aplicacao dos resultados desta pesquisa mostra-se favorecida, talvez requerendo

apenas algumas adaptagdes conforme peculiaridades de cada organizagao publica.

Ainda, cabe ressaltar que o tema escolhido para desenvolvimento deste
trabalho é bastante atual no campo de estudos da Nova Administracdo Publica.
Embora a gestdo com foco em resultados e com base em indicadores no meio
corporativo seja algo mais explorado e aplicado, principalmente desde a adogéo da
Qualidade Total, na Administracdo Publica mostra-se em fase inicial, pois seu uso é
mais recente e também associado ao emprego da Qualidade Total na Administragao
Publica (vide GESPUBLICA, BRASIL, 2005). Esta € mais uma justificativa para a
realizagao deste estudo, que podera vir a contribuir para o banco de conhecimento

sobre estas ferramentas de gestdo no setor publico.

Assim, voltando a situacao problematica identificada, e partindo do novo foco
que se impbe aos oOrgaos publicos em geral, de gestdo eficaz e eficiente, e
considerando a importancia da area de Gestao de Pessoas para o TRE, questiona-

Se:
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Quais os indicadores mais relevantes que poderiam ser adotados pela
SGP, no TRE, para aferir os resultados organizacionais em termos de

eficiéncia e eficacia, no que tange a gestao de pessoas?

1.2. OBJETIVOS

Partindo da questdo de pesquisa, sdo apresentados, a seguir, o objetivo geral

e os objetivos especificos do estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor indicadores relevantes para aferir os resultados organizacionais em

termos de eficiéncia e eficacia, no que tange a gestao de pessoas no TRE.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) realizar diagnostico da SGP com énfase nos processos estratégicos;
b) identificar, dentre os processos estratégicos, os processos criticos;
c) selecionar indicadores para cada processo estratégico e critico; e

d) sugerir uma sistematica para acompanhamento dos indicadores.
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2 DESCRIGAO DA ORGANIZAGAO

A organizagdo na qual se desenvolve este estudo € o Tribunal Regional
Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE), érgdo da administragdo direta federal
pertencente ao Poder Judiciario. A seguir, contextualiza-se o ambiente de atuacao

do TRE, bem como se faz um painel deste 6rgao, sua estrutura e organizagao.

2.1 AJUSTICA ELEITORAL BRASILEIRA

A Justica Eleitoral (JE) € ramo especializado da Justica brasileira. Pode-se
afirmar que a ela é responsavel pela guarda de dois principios fundamentais da
Carta Magna: a cidadania e o pluralismo partidario (art. 1°, incisos Il e V da
Constituicdo Federal; BRASIL, 1988).

A imagem que a sociedade tem da JE possui um carater de dualidade: de um
lado, € vista como um 6rgao célere e eficiente por conta do processo eleitoral
brasileiro, altamente seguro e informatizado, sendo referéncia mundial; por outro, a
populagdo costuma associar a JE aos politicos e, no senso comum, chega-se a

difundir que a JE favorece os “maus politicos”.

No que tange a sua constitui¢ao, isto esta disposto nos artigos 118 a 121 da
CF 1988, e seu ambito de atuacdo esta expresso no Cddigo Eleitoral (Lei n.° 4.757
de 1965). Compete a Justica Eleitoral julgar as causas relativas a legislagéo
eleitoral. Além desta fungao precipua, detém ainda a funcdo administrativa de

organizacao e normatizacao das eleigcdes.

Apesar de ser 6rgao essencial para a manutengdo da democracia, trata-se de
instituicdo que nem sempre esteve presente na histéria do Brasil. Seu surgimento
remonta aos anos 30 do século passado, quando foi publicado o primeiro Cdédigo

Eleitoral em 1932, que “[...] desmontou a estrutura vigente durante a Republica
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Velha: transferiu para a Justica Eleitoral a apuracdo dos votos, sua contagem, a
proclamacao dos resultados oficiais € a diplomacado dos candidatos eleitos” (RIO
GRANDE DO SUL, 2008a). A atuagcdo da Justica Eleitoral neste periodo durou
pouco, pois, em 1937, Getulio Vargas a extingue, voltando a existir apenas em 1945,

pos periodo ditatorial da era Vargas.

Para o cumprimento de suas atribuicbes, a Justica Eleitoral é representada
por trés insténcias: Juizes Eleitorais — JE (1° instancia), Tribunais Regionais
Eleitorais — TRE (22 insténcia) e Tribunal Superior Eleitoral — TSE (ultima instancia).
Pelo Cédigo Eleitoral, também fazem parte da estrutura da Justica Eleitoral as
Juntas Eleitorais, as quais sdo responsaveis pela apuragcao dos resultados dos
pleitos das Zonas sob sua jurisdigdo. Do ponto de vista administrativo, as Juntas
Eleitorais ndo sdo importantes, pois sdo 6érgaos temporarios, cuja existéncia inicia no

dia da eleicdo e encerra com a proclamacao dos resultados.

A Justica Eleitoral tem como peculiaridade o fato de nao existir uma carreira
para Juiz Eleitoral, ao contrario das demais justicas. Os Juizes Eleitorais de 1° grau
sdo Juizes da justica comum que acumulam as fungdes eleitorais com as suas
ordinarias. O mesmo ocorre nas demais instancias: os Ministros do TSE séo
designados entre os Ministros do STF (Supremo Tribunal Federal), do STJ (Superior
Tribunal de Justica) e entre advogados de notavel saber juridico. No caso dos
Tribunais Regionais, seus magistrados provém dos Tribunais de Justica, dos

Tribunais Regionais Federais e entre advogados de notavel saber juridico.

O mandado dos Juizes dos Tribunais Eleitorais tera duragdo minima de 2
anos, podendo ser acumulados dois biénios consecutivos. Este € um fator
importante para a analise, pois o Presidente dos Tribunais Regionais é escolhido
entre os Juizes, logo, ndo existe uma continuidade politica, nem administrativa em
muitos casos, pois toda vez que encerra 0 mandato de um Presidente, quando outro
assume, pode promover a troca do quadro de cargos de confianga (Diretor-Geral,
Secretarios, Chefes de Gabinete). Este quadro interno dos TREs podera ser melhor

visualizado a seguir, com a descrigdo do TRE.
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2.2.1 O TRE-RS

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE-RS) é 6rgéao da
administragao publica direta federal, sendo um ramo da justica especializada (assim
como a Justica do Trabalho e a Justica Militar). Hierarquicamente, pertence a
segunda instancia, estando subordinado ao Tribunal Superior Eleitoral (TSE),

principalmente no ambito administrativo.

Tribunal Superior Eleitoral

Tribunais Regionais Eleitorais

Juizes Eleitorais (Zonas Eleitorais)

Figura 1 — Estrutura hierarquica da Justica Eleitoral brasileira
Fonte: elaboragao propria (2008).

O Tribunal tem como missdao “Assegurar a sociedade o livre exercicio dos
direitos politicos do cidadao e a expressao fiel de sua vontade.” (RIO GRANDE DO
SUL, 2006b, p. 4). Para colocar esta missdo em pratica, conta com um quadro
funcional de cerca de 770 servidores concursados, distribuidos na sede (Porto
Alegre) e em 173 Zonas Eleitorais (10 em Porto Alegre). Este quadro praticamente
dobrou a partir de 2004, pelo motivo da criacdo de cargos para as Zonas Eleitorais e

para a Secretaria do TRE.

Além dos servidores do quadro proprio, atuam no TRE funcionarios publicos
cedidos ou requisitados® de outros 6rgdos, bem como alguns terceirizados em
atividades administrativas (motoristas, servico de limpeza, etc). Com relagdo a
formacédo dos servidores, pode-se dizer que € bem diversificada, existindo tanto
cargos de Ensino Superior (Analista Judiciario) quanto de Ensino Médio (Técnico

Judiciario).

? Requisitados s&o servidores de outros 6rgéos publicos que prestam servigo & Justica Eleitoral. Os
requisitados mantém vinculo com seu 6rgao de origem.
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No Rio Grande do Sul, praticamente todas as 173 Zonas Eleitorais ja estao
com seu quadro completo por servidores concursados, com formagdo em ensino
superior e ensino médio. O Juiz Eleitoral que atua nas Zonas € Juiz de Direito da
Justica Estadual, proveniente das Comarcas dos Municipios, havendo um rodizio de

dois em dois anos nas Comarcas com mais de uma Vara.

E importante destacar que as Zonas Eleitorais sdo os érgdos da estrutura do
TRE que mais tém contato com o publico. E nas Zonas Eleitorais que os cidaddos
tém acesso aos principais servicos da Justica Eleitoral: alistamento eleitoral, revisao
de dados cadastrais, obtencédo de certiddes (embora algumas possam ser obtidas
por meio da internet), justificativa eleitoral, transferéncia de titulo, comunicacao de
desfiliacdo partidaria, prestacdo de contas partidarias e, em periodos de eleicbes
municipais, sdo recebidos os registros de candidaturas, além de ser realizada a

operacionalizagao em si.

Para dar suporte a area-fim, o TRE conta com seis Secretarias: Gestao de
Pessoas, Judiciaria, Tecnologia de Informac&o, Controle Interno e Auditoria, de
Administracédo, de Orgcamento e Finangas, todas subordinadas a Diretoria Geral. Ha
também a Corregedoria Regional Eleitoral, cuja autoridade maxima é exercida pelo
Vice-Presidente do TRE, que € o 6rgao superior as Zonas Eleitorais. A Diretoria
Geral é subordinada a Presidéncia e nela estdo duas Assessorias: Juridica e de
Planejamento e Desenvolvimento Organizacional (ASPLAN). Na Figura 2, é

mostrada a estrutura da Secretaria do TRE.

Presidéncia

Corregedoria

— — — Regional
| Gabinete I— Eleitoral

Assessoria de
l— Comunica¢ao
Social

Diretaria-Geral

Gabinete —

Assessoria de

Assessoria Planejamento Estratégicol
Juridica e Desenvolvimento

Institucional

1 | | | | 1

) Secretaria de Secretaria de ) Secretaria de Secretaria de

Secretaria de Secretaria .
Crgamento Gestdo de

Administracio Controle Interno Tecnologia |udiciaria
¢ e Auditoria da Informacao e Finangas Pessoas

Figura 2 — Organograma da Secretaria do TRE
Fonte: Rio Grande do Sul (2007a).
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O atual organograma do TRE é bem recente. A sua aprovagao ocorreu em 05
de maio de 2006, por meio da Resolugdo TRE n.° 158/06. Na ocasiao, foi criada a
Secretaria de Controle Interno, que antes ostentava o status de Coordenadoria. A
criacdo de uma nova secretaria e de uma nova divisdo entre as ja existentes
coordenadorias foi possibilitada pela Lei n.° 11.202/05, a ultima que criou cargos

para os TREs de todo o Pais.

O TRE é um exemplo tipico de organizagdo burocratica, em que as tarefas
sao subdivididas e o processo decisério € de cima para baixo, assim como a
comunicacdo. A autoridade é bastante reforcada pela hierarquia, e o poder é
exercido em funcdo da autoridade formal e da utilizagdo da estrutura e
regulamentos. Isto pode ser confirmado no Grafico 1 a seguir, que mostra a
impressao que 605 servidores do Tribunal tém acerca da burocracia neste 6rgao,
conforme pesquisa realizada em 2007 pela ASPLAN®. Constata-se que 41%

consideram o TRE “muito burocratico” e “burocratico”.

O estilo de lideranca, se observarmos o modelo sugerido por Likert (1979),
seria o “autoritario benevolente”; entretanto, ha um movimento lento e gradativo,

ainda incipiente, em direcao a um estilo de liderancga “deliberativa consultiva”.

Burocraciano TR E -RS.

Adequadamente (605 respostas)
burocratico =
17%
Pouco burocratico
8%

Muito burocratico
9%

Burocratico

Razoavelmente 5 e e s

burocratico —
34%

Grafico 1 — Burocracia no TRE
Fonte: Rio Grande do Sul (2007b).

Embora seja um o6rgdo com caracteristicas organizacionais bastante

burocraticas, também se observa no TRE uma tendéncia a seguir praticas comuns a

’ Esta pesquisa foi estendida a todos os servidores, sendo que n&o era obrigatéria e foi mantido sigilo
quando aos dados de quem a respondeu.
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Administracdo Publica Gerencial, e inclusive, na mesma pesquisa da ASPLAN, em

enquete sobre a cultura organizacional do Tribunal, foram obtidas as seguintes

respostas, conforme Grafico 2:

A cultura atual do TRE-RS é pautada pela:
(604 respostas)

Acomodagdo acs
louros do passado————__
13%

Inovagao
87%

Grafico 2 — Cultura atual do TRE
Fonte: Rio Grande do Sul (2007b).

Nao entrando no mérito dos critérios da pesquisa, pode-se perceber que ha

um paradoxo na organizagdo, de acordo com a impressdo da maior parte dos

servidores: uma estrutura burocratica convivendo com uma cultura voltada a

inovagao. A inovacgao € bastante presente tanto pelo amplo uso de tecnologia de

informag&o no processo eleitoral (urnas eletrénicas, emissao de titulo na hora por

meio de sistema on-line, certiddes emitidas pela internet sem custo, etc.) quanto

pela busca de tecnologias de gestao mais atuais.

Nos ultimos cinco anos, constata-se a adogdo das seguintes praticas e

ferramentas de gestdo, conforme pesquisa realizada na pagina da intranet do TRE
(RIO GRANDE DO SUL, 2008b):

Gestdo da Qualidade Total: em 2003, foi nomeada comissdo para
implantagédo do Programa de Qualidade no ambito da Justi¢ca Eleitoral do
Rio Grande do Sul. Foram realizados treinamentos sobre o tema e
servidores da comissdo também participaram de eventos relativos a
Gestédo da Qualidade. Em 2004, o TRE aderiu ao “Programa de Qualidade
no Servico Publico” (PQSP), sendo avaliado pelo instrumento do
GESPUBLICA (atual nomenclatura do PQSP) em 2007, obtendo a

certificacdo de nivel 2. Desde entdo, o Programa de Qualidade o TRE esta
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sob responsabilidade da ASPLAN, cujo atual objetivo é a certificagao
“1000 pontos”;

Gestdo de Projetos: procurando a melhoria continua de processos, o
Tribunal tem como acdo no Plano Estratégico o desenvolvimento da
cultura de projetos, inclusive, implantando o “Escritério de Projetos
Corporativo” (Project Management Office — PMO) até o final deste ano
(2008). Por ora, ja houve a capacitagdo de gestores e servidores em
“‘Gestado de Projetos”, segundo a metodologia do “Project Management
Institute” (PMI), a escolha do software para a gestdo de projetos no
Tribunal e a definicdo da “Metodologia de Gestao de Projetos” propria do
Tribunal, na qual estdo sendo capacitados servidores de todas as areas.

Esta agao esta em andamento;

Planejamento Estratégico: a partir de margo de marco de 2007, a
ASPLAN, ja com quadro proprio (um Assessor e dois servidores), iniciou a
sistematizacdo do planejamento no Tribunal, a qual culminou com a
divulgacao do Plano Estratégico 2008-2011 em dezembro do mesmo ano.
O Plano Estratégico do TRE utilizou o0 modelo de planejamento corporativo
em conjunto com a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) adaptada a
realidade das organizag¢des publicas (ver Figura 3). Em 2008, estdo sendo
executadas as estratégias, objetivos e agdes previstas no plano. Ha

previsao de uma revisdo do Plano para o segundo semestre de 2009;

MISSAD - VISAD ~ VALORES

SOCIEDADE E STAKEHOLDERS

DESENVOLVER A IMAGEM INSTITUCIONAL APRIMORAR A ACESSIBILIDADE NA
DA JUSTICA ELEITORAL DO RS PRESTAGAQ DE SERVIGOS

PESS0DOAS, APRENDIZADDO E CRESCIMENTO

APRIMORAR A AVALIAGAD DESENVOLVER NOS CONSOLIDAR A POLITICA APRIMORAR POLITICA
E O ACOMPANHAMENTO SERVIDORES DE CAPACITACAG DOS DE VALORIZAGAO

DO DESEMPENHO A VISAD SISTEMICA SERVI ECOMPROMETIMENTO
DAS PESSOAS FRVIDORES, DAS PESSOAS

ORGAMENTD

Figura 3 — Mapa Estratégico (BSC) do TRE
Fonte: Rio Grande do Sul (2008b).
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. Gestdao por Competéncias: em 2007, o TSE publicou Resolugao
determinando que todos os servidores da Justica Eleitoral brasileira sejam
avaliados pelos critérios da Gestdo por Competéncias — conhecimentos,
habilidades e atitudes. A partir desta determinacao legal, desde junho de
2007, no TRE, foi feita pesquisa sobre Gestdo por Competéncias, bem
como servidores da Coordenadoria de Desenvolvimento da SGP
participaram de eventos sobre o assunto com o intuito de definir a
fundamentacgéo tedrica e metodoldgica a ser adotada no Tribunal no que
diz respeito a Gestao por Competéncias. Este referencial foi utilizado na
construg&o (com participagdo das chefias e servidores) do instrumento de
“‘Avaliacdo de Desempenho por Competéncias”. Tal instrumento esta
sendo aplicado a todos os servidores do quadro desde maio do presente
ano. Também se esta utilizando a Gestdo por Competéncias para o

mapeamento e desenvolvimento de agcdes de capacitagao.

Como pode ser verificado, o TRE esta implantando diferentes praticas da
Administracdo Publica Gerencial e, nesse contexto, € cada vez mais importante a

atuagao da Secretaria de Gestao de Pessoas.

2.2.2 Gestao de Pessoas no TRE-RS

A gestdo de pessoas no TRE & competéncia da Secretaria de Gestado de
Pessoas (SGP). A SGP hoje conta com trés Coordenadorias: Coordenadoria de
Pessoal (COPES), Coordenadoria de Desenvolvimento (CODES), e Coordenadoria
Técnica (COTEC), além de Gabinete (GabSGP). A COPES ¢é encarregada da parte
de folha de pagamento, beneficios, assisténcia médico-odontolégica. Cabem a
CODES atribuigdes associadas a capacitacdo dos servidores e planejamento das
acdes de Gestao de Pessoas no Tribunal. A COTEC é responsavel pela parte de
aposentadoria, pensdes, processos administrativos e outras demandas associadas a

legislacdo de pessoal. No GabSGP, encontram-se servidores que prestam
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assessoria direta a Secretaria de Gestdo de Pessoas na tomada de decisdes
estratégicas e também na execucao de procedimentos operacionais (andamento de

processos, publicagdes de Boletins de Pessoal, etc.).

Secretaria de
Gestao de
Pessoas

Assessoria
Técnica

Gabinete  f—

Coordenadoria Coordenadoria de Coordenadoria
de Pessoal Desemvolvimento Técnica

Secao de . Secdo de Normas
— Cadastro e — Secao de —l e Jurisprudéncia
Flanejamento P

Eeneficios

de Pessoal

Secdo de
Fregléncia e
Efetividade

Gestdo de Desempenho

Secdo de
Recrutamento e

Secdo de
Apesentadorias
e Pensoes

Seqdo de Assisténcia
Médico-Odontoldgica
Ambulatorial

Secdo de
Capacitagao

Secao de
Direitos &
Deveres

Secdo de
Pagamentos

Figura 4 — Organograma da SGP
Fonte: Rio Grande do Sul (2007a).

No Quadro 1, na proxima pagina, procurou-se apresentar graficamente os
subsistemas da moderna gestdo de pessoas (CHIAVENATO, 1999) e as respectivas
coordenadorias e secdes que sao responsaveis pelas atividades dos mesmos no
TRE. Sobre o referido quadro, destaca-se que os itens sinalizados com asterisco (*)
significam que tal processo nao existe formalmente no Tribunal, mas, caso este
venha a existir, sua provavel competéncia ficaria por conta da Coordenadoria e

Secao (ou Segdes) apontadas.

Ainda sobre o Quadro 1, percebe-se que a COTEC praticamente nao é
responsavel por nenhum dos principais processos de gestdo de pessoas no
Tribunal. Isto é explicado porque esta Coordenadoria tem um papel bem especifico e
que sO pode ser encontrado em 6érgaos publicos, uma vez que suas atribui¢cdes
correspondem preponderantemente a assessoria juridica nas consultas relativas a

legislacdo de pessoal e também a redagdo de normas internas (portarias,

resolugdes, instrugdes normativas) sobre a gestdo de pessoas.
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Subsistema Processos Coordenadoria Secgao
Recrutamento CODES Sega9 de Recrutamento e
Agregando Gest&o de Desempenho
pessoas ~ . Sec¢do de Recrutamento e
Selegdo CODES Gestao de Desempenho *
Desenho de cargos CODES* Segaf) de Recrutamegto e
. Gestdo de Desempenho
Aplicando pessoas —— =
Avaliagao de Secdo de Recrutamento e
CODES ~
desempenho Gestao de Desempenho
Recompen§as © COPES Secao de Folha de Pagamento
remuneracao
Secao de Cadastro e
Recompensando COPES Beneficios
pessoas Benefici . Secao de Atendimento Médico,
eneticios e servigos Odontolégico e Ambulatorial
COTEC Se939 de Aposentadoria e
Pensdes
Programas de Mudangas | CODES* Sec¢ao de Planejamento*
Desenvolvendo CP;rograr_nas ~de CODES* Segéao de Planejamento*
Pessoas omunicacdes
Treinamento e Secdo de Planejamento e
. CODES ~ e
Desenvolvimento Secao de Capacitagao
Programas de Mudangas | CODES* Secgao de Planejamento”*
Programas de * = : *
Mantendo Pessoas | Comunicagbes CODES Segdo de Planejamento
Treinamento e Sec¢do de Planejamento e
. CODES ~ e
Desenvolvimento Secéao de Capacitagao
Sistema de informacao COPES Secao de Cadastro e
Monitorando gerencial Beneficios
Pessoas Banco de dados COPES Segao  de  Cadastro e
Beneficios

Quadro 1 — Processos da moderna gestdo de pessoas e executores no dambito do TRE
Fonte: elaboragao propria, a partir de Chiavenato (1999, p. 15).

Com a publicagdo do Plano Estratégico 2008-2011, todas as unidades do

Tribunal passaram a ter metas a cumprir. A SGP possui 16 acdes no Plano para

executar, dentro de oito objetivos estratégicos (sendo trés deles compartilhados com

outras unidades) das dimensdes “Pessoas, Aprendizado e Crescimento”,

Processos

Internos” e “Sociedade e stakeholders®. Estes dados sdo mostrados com mais

detalhes no Anexo A.

* Stakeholders correspondem aos grupos detentores de interesse numa organizagao. Este conceito
advém do mundo corporativo e buscou ampliar o conceito de interessados nas organizagdes, que
antes reduzia-se aos acionistas. Contemporaneamente, fazem parte dos stakeholders os acionistas,
funcionarios, investidores, fornecedores, comunidades locais, etc.
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Ha um predominio de agdes na dimensdo “Pessoas, Aprendizado e
Crescimento”; todavia, ha que se lembrar que, embora nao esteja explicito, objetivos
e acdes de outras unidades também poderao precisar do suporte da SGP, que pode
ser tanto na realocacdo de pessoal quanto na qualificagdo para cumprimento de
determina acgao, por exemplo. Desta maneira, percebe-se que a SGP passa a

desempenhar papel de parceiro estratégico no ambito do Tribunal.

Estes foram os aspectos relevantes selecionados sobre a organizagéo objeto
deste estudo. Diante desta perspectiva apresentada, no proximo capitulo, abordar-
se-80 os conceitos que forneceram a sustentacéo tedrica para a realizagdo desta

pesquisa.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo versa sobre os conceitos que foram utilizados no
desenvolvimento desta pesquisa. N&do se tem a pretensdo de esgota-los,
principalmente porque, em se tratando de ciéncias humanas aplicadas, considera-se

que ha sempre diferentes pontos de vista sobre 0 mesmo tema.

O referencial tedrico desta pesquisa foi construido seguindo uma logica de
convergéncia entre os conceitos. Optou-se por iniciar trazendo uma breve discusséo
sobre antropofagia organizacional, tema de relevancia para a analise critica desta
pesquisa. Em seguida, é abordada a administragao publica brasileira, com enfoque
na “Nova Administracdo Publica”. O préximo topico € gestao estratégica de pessoas.
Estes trés temas constituem o pano de fundo para a inser¢ao do conceito central

desta pesquisa, o conceito de indicadores, que encerra este capitulo.

3.1 ANTROPOFAGIA ORGANIZACIONAL E REDUCAO SOCIOLOGICA

Antropofagia € uma palavra que deriva do grego e significa “comer humanos”.
Antropéfago seria aquele ser que se alimenta de humanos, tais como os felinos de

grande porte.

Na Histéria brasileira, a antropofagia foi utilizada na “Semana da Arte de 22”
de uma maneira diferente. A “Semana da Arte Moderna”, como também é
conhecida, tratou-se de acontecimento cultural ocorrido em 1922 marcado pela
ruptura de artistas brasileiros com os padrdées de arte importados da Europa. Um
grupo de artistas daquela época, dos quais se destacam Oswald de Andrade, Mario
de Andrade e Tarsila do Amaral, defendia que, ao se buscar padrées estéticos
europeus, ndo se deveria apenas imita-los, mas sim miscigena-los com os padrdes

brasileiros.
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A transposicdo dos ideais da “Semana da Arte de 22" para o ambiente
organizacional é feita por Wood Jr. (1998, p. 15) que afirma que antropofagia

organizacional

€ a pratica despreconceituosa e consciente de garantir a adogéo apropriada
— ou seja, adequada as especificidades locais — de tecnologia administrativa
estrangeira que carregue conhecimentos Uteis a paises emergentes. Nesse
tipo de pratica, a organizagdo ndo adota cegamente, nem tampouco nega
indiscriminadamente, modelos vindos de fora. Ela relé e reinterpreta essa
tecnologia, procurando entender seus pressupostos fundamentais. Ela a
desconstréi com base nas suas proprias especificidades locais. E por fim
ela a reconstréi criativamente, “devorando” a esséncia de seu valor e
atendendo de forma apropriada aos seus propésitos singulares e a sua
realidade local.

A antropofagia organizacional € um dos métodos de adaptagdo criativa a
mudangas. No contexto atual, em que a competigdo entre as organiza¢des € cada
vez mais acirrada e no qual se exige maior eficiéncia e eficacia das organizagdes
publicas, € comum que elas procurem vencer esta competicao e buscar resultados
por meio da adogdo de tecnologias gerenciais de organizagbes de sucesso
estrangeiras. A implantagdo destas tecnologias acompanhada de uma adequagéao a

realidade da organizagao € o que se chama de adaptacgao criativa.

Infelizmente, a adaptacao criativa nem sempre é o comportamento mais usual
quando as organizagdes resolvem adotar modelos de gestdo exdgenos. O mais
comum €& que mudangas organizacionais deste tipo n&o alterem o status quo de fato,
ficando apenas na superficie, ou entdo que ndo acontecam de fato porque a
tecnologia gerencial escolhida ndo consegue romper com o modelo existente na

organizagdo — mudanga frustrada ou negada (WOOD JR, op. cit).

O conceito de antropofagia organizacional guarda certa convergéncia com o
significado de redugdo sociolégica que, segundo Ramos® (1996, p. 41 apud
BARIANI, 2005, p. 162) “[...] € um método destinado a habilitar o estudioso a praticar

a transposicao de conhecimentos e experiéncias de uma perspectiva para outra.”.

® RAMOS, A. G. A redugio socioldgica. Rio de Janeiro: Ed. UFRJ, 1996, 3 ed.
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Bariani (2005) enfatiza que a reducao sociolégica requer uma interpretagao
das idéias, um olhar critico e ndo passivo. Significa ndao sé a aceitacdo pura e

simples de idéias, mas

“[...] como construgdes, representacbes carregadas de significacdo e
remetendo-as a realidades proprias — ainda que nao absolutamente
exclusivas — e em inter-relacdo com sujeitos e coisas, 0 que ndo pode ser
simplesmente desconsiderado” (BARIANI, 2005, p. 113).
Bergue (2007) entende que a reducdo sociolégica nas ciéncias humanas
aplicadas significa a busca das idéias nucleares de um conceito, complementando

que

dentre os atributos definidores do que se entende por redugéo socioldgica a
nocdo de atitude metddica exige o devido destaque. Neste particular se
salienta a nogao de depuragao, compreendida como o esforgo de interpretar
um conceito produzido em um outro contexto, e dele extrair a esséncia,
destituindo-o de forma criteriosa dos elementos que o identificam com seu
contexto de origem (BERGUE, op. cit, p. 9 — grifo do autor).

A convergéncia entre antropofagia organizacional e redugao sociologica esta
no fato de que ambas as perspectivas ndo negam os conceitos externos, os
modelos estrangeiros, mas enfatizam a importancia de se fazer uma analise critica
dos conceitos importados, procurando adequa-los ao contexto no qual se quer

emprega-los. Como diz Bergue (op. cit, p. 9),

com isso, pode-se sustentar ser nao somente valida, mas desejavel a
permeabilidade tanto das “fronteiras’™ que ainda demarcam os campos de
conhecimento, quanto dos diversos espacos, realidades e culturas em que
os conhecimentos de modo geral sao produzidos, desde que levada a efeito
a redugdo socioldgica.
No caso especifico deste estudo, ha que se ter presente estes dois conceitos
— antropofagia organizacional e redugdo sociolégica —, por dois motivos,

principalmente:

= a literatura relativa a Gestdo Estratégica de Pessoas aplicada em
organizagbes publicas ainda € escassa, bem como na parte de

indicadores; desta maneira, impde-se a necessidade de se buscar
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conceitos na literatura referente as empresas, realizado o exercicio da
redugcdo sociologica ao transpd-los para o contexto das organizagdes

publicas; e

. uma plena compreensdo dos processos que se relacionam a “Nova
Administracdo Publica” (tépico a seguir) e das consequéncias do
gerencialismo nas organizagdes publicas carece de um olhar critico sobre
a maneira como estas estdo adotando as tecnologias gerenciais: se de
fato estdo promovendo uma adaptagdo criativa ou apenas seguindo

modismos.

Estes sdo os vieses que permearao a analise critica deste estudo.

3.2 ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL: DO PATRIMONIALISMO AO
GERENCIALISMO

O Brasil, assim como os demais paises da América, € um Estado
relativamente jovem, se comparado aos Estados-Nacgdes europeus. Nestes 500
anos de existéncia, no que se refere a Administracdo Publica, pode-se afirmar que
se conviveu com trés modelos: patrimonialista, burocratico e gerencial (PAULA,
2005; JUND, 2006). Estes modelos sucederam-se na linha do tempo, entretanto,

continuam convivendo simultaneamente nas organizagdes publicas até hoje.

Para Jund (2006), a administracdo patrimonialista vigorou desde os tempos
coloniais até 1936, quando foi criado o Departamento Administrativo de Servigo
Publico. A criagcédo do DASP, segundo o autor, representa um marco de transigao

para a administragcéo burocratica.

A principal caracteristica do patrimonialismo € a confusdo entre o patrimbénio
do soberano com o do Estado. Nao ha diferenciagcao entre os bens publicos e os
bens pessoais e, desta maneira, os chefes de Estado utilizam a maquina publica
para trazerem ganhos para si mesmos ou para seus correligionarios (pratica

conhecida como clientelismo).
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O patrimonialismo pode ser visto na administragao publica brasileira quando
se noticiam os casos de nepotismo ou de desvios de recursos publicos para
atendimento de necessidades privadas de determinado grupo. Ainda, também se
percebe quando da indicagdo de pessoas para ocuparem “cargos de confianga” ou
“funcbes gratificadas” sem justificativa no mérito ou na competéncia, mas sim no
relacionamento entre estas pessoas. Paula (2005, p. 106) esclarece melhor esta
idéia:

No Brasil, devido a tradigdo patrimonialista, os empregos e beneficios que
se auferem do Estado costumam estar ligados aos interesses pessoais e
nao aos interesses publicos. Esse personalismo do funcionalismo publico
brasileiro relaciona-se com a ética de fundo emotivo que permeia a nossa

cultura: o “homem cordial” é avesso a impessoalidade a ao formalismo e,
consequentemente, a burocracia.

O modelo de administracido burocratica, que sucedeu ao patrimonialismo
tradicional buscando trazer impessoalidade, surge no Brasil com a reforma
empreendida no governo de Getulio Vargas, na qual a administragao publica passa
por um processo de racionalizagdo, concretizando o aparecimento das primeiras
carreiras burocraticas. Jund (2006, p. 11) conceitua Burocracia como sendo “[...] a
instituicdo administrativa que utiliza, como instrumento para combater o nepotismo a
corrupgao, os principios de um servigo publico profissional e de um sistema

impessoal, formal e racional.”

A administragdo burocratica € influenciada pela Administracdo Cientifica de
Taylor, através da busca pela racionalizagdo como forma de simplificacéo,
padronizagdo e aquisi¢cao racional de materiais. Houve também a absorcdo de
conceitos da burocracia weberiana, como o principio do mérito profissional,

principalmente na area de administragao de recursos humanos adotada.

O modelo burocratico foi mantido nos governos militares (1964-1985) e
durante este periodo, produziu impactos positivos em relagdo ao aumento de
eficiéncia, todavia, contribui também para a “[...] consolidagdo de uma tecnocracia
estatal que monopolizou o Estado e excluiu a sociedade civil dos processos
decisérios.” (PAULA, 2005, p. 107). As disfungdes da administragdo burocratica,
entre elas o afastamento da missdo de “servir a sociedade”, a auto-referéncia, o
clientelismo, o formalismo produziram um aparelho do Estado lento, vultoso e

ineficiente.



31

Paralelo a diminuicao da eficiéncia do Estado, nos anos 80 do século XX, a

economia brasileira atingiu um nivel alto de endividamento externo. As crises do

petroleo e a recessao mundial também sao sentidas. Este cenario é descrito
resumidamente no “Plano da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE” (BRASIL,

1995, p. 3-4):

No Brasil, embora esteja presente desde os anos 70, a crise do Estado
somente se tornara clara a partir da segunda metade dos anos 80. Suas
manifestagdes mais evidentes sao a propria crise fiscal e 0 esgotamento da
estratégia de substituicdo de importacdes, que se inserem num contexto
mais amplo de superagao das formas de intervencdo econémica e social do
Estado. Adicionalmente, o aparelho do Estado concentra e centraliza
fungdes, e se caracteriza pela rigidez dos procedimentos e pelo excesso de
normas e regulamentos.

Entao, a partir dos anos 90 do século XX, assiste-se a uma crescente adocao

das idéias neoliberalistas no Estado brasileiro, principalmente em observancia ao

Consenso de Washington, com o objetivo de reerguer a economia do Pais. Tal

consenso, em sintese, recomendava a ado¢ao de dez medidas:

o ajuste estrutural do déficit publico, a redugao do tamanho do Estado, a
privatizacdo das estatais, a abertura do comércio internacional, o fim das
restricbes ao capital externo, a abertura financeira as instituicoes
internacionais, a desregulamentacdo da economia, a reestruturacdo do
sistema previdenciario, o investimento em infra-estrutura basica e a
fiscalizagdo dos gastos publicos. (Batistaﬁ, 1995 apud PAULA, 2005, p. 113)

E neste cenario permeado por idéias neoliberalistas que foi realizada a

reforma do aparelho do Estado brasileiro, idealizada por Bresser-Pereira no “Plano

da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE”. A respeito desta reforma, Pereira

(1999, p. 6) expde que

a reforma gerencial, que flexibiliza os processos e os regulamentos
burocraticos, conferindo um grau mais elevado de autonomia e de
accountability as agéncias governamentais e aos seus gerentes, [...] € um
novo fendmeno histérico, que ganhou forga nas ultimas duas décadas,
quando as pessoas comegaram a perceber que uma das razdoes da atual
crise fiscal do Estado era a ineficiéncia estrutural da administragao publica
burocratica.

® BATISTA, P.N. O Consenso de Washington: a visdo neoliberal dos problemas latino-americanos.
In et al. Em defesa do interesse nacional. Desinformagéo e alienagdo do patrimdnio
publico. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1995.
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O PDRAE (BRASIL, 1995) foi langado em 1996, no governo do Presidente da
Republica Fernando Henrique Cardoso, com o objetivo de estabelecer as diretrizes
para a reforma da administracdo publica brasileira, principalmente no que diz
respeito a transicdo de um modelo de administracdo publica burocratica para o
modelo de administragao publica gerencial. Esta transi¢cdo, em termos da dimensao

do Estado, é bem sintetizada na Figura 5:

Século XX Século XXI
Forma de Execucso Estado Social Burocratico Estado Social de Mercado
¢ (Executor Direto) — (Contratador e Regulador)
Processo Decisorio Democracia Representativa = Democracia Partlmp_atlva
(Representativa e Direta)

Organizagao Estado Nagao — Estado Rede

Figura 5 — Sintese das diferencas entre os modelos de Estado dos séculos XX e XXI.
Fonte: Pimenta (1998).

A administragcdo publica gerencial, inspirada na administragao privada, mas
que nao pode ser com esta confundida, prima pela reducao de custos e aumento da
qualidade dos servicos prestados aos cidadaos que passam a ser vistos como
beneficiarios deste processo. A estratégia adotada pela administragdo gerencial
envolve a clara e precisa definigdo dos objetivos dos administradores publicos;
autonomia na gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros; e controle
através dos resultados. Jund (2006, p. 12) acrescenta que “[...] a administragcéo
gerencial caracteriza-se por decisbes orientadas para resultados, tendo como foco
as demandas dos clientes/usuarios, baseada no planejamento permanente e

executada de forma descentralizada e transparente”.

O PDRAE (BRASIL, 1995) enfatiza ainda que o atual paradigma gerencial,
fundamentado nos principios da confianga e da descentralizacdo da decisao,
prescreve formas flexiveis de gestdo, horizontalizagdo de estruturas,

descentralizagao de fungdes e incentivos a criatividade.

A reforma gerencial brasileira, que serve de referéncia para os trés niveis
governamentais (federal, estadual e municipal), teve trés dimensdes: a institucional,
a cultural e a de gestdo. Na dimensao institucional, viabilizada pela Emenda
Constitucional n.° 19/1998, as atividades estatais foram divididas em dois grupos:
atividades exclusivas do Estado e atividades n&o exclusivas do Estado (PAULA,

2005). No primeiro grupo estdo a legislagdo, a fiscalizagdo, o fomento e a
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formulacao de politicas publicas. Ja no segundo, inserem-se 0s servicos de carater

competitivo e as atividades auxiliares e de apoio.

A dimensao cultural refere-se a mudanca de uma mentalidade de
administragcdo burocratica para uma mentalidade de administragdo gerencial. A
dimensao gestdo esta relacionada a dimensao cultural, que para Bresser-Pereira
significa que “[...] caberia aos administradores publicos explorarem a dimenséao
gestao, colocando em pratica as novas idéias gerenciais para oferecer um servigo
publico de melhor qualidade e de menor custo ao ‘cidadao-cliente’” (PAULA, op. cit,
p. 130).

Neste trabalho, ndo sdo esgotados o PDRAE e todas as consequéncias para
a Administragao Publica brasileira, embora se destaque a dimensao da gestéo, que
justifica a aplicagcado de ferramentas de gestdo recentes advindas do setor privado,
tais como os programas de qualidade, a reengenharia organizacional, a

administracao participativa e outras.

A reforma concreta do aparelho do Estado ocorre na dimensao-gestdo. E ai
que a administragdo publica se torna mais efetiva e eficiente. E ai que
ocorrem as mudancas culturais necessarias. E ai que as praticas
administrativas gerenciais de fato ocorrem. E ai que se definem os
indicadores de desempenho, que se treina e motiva o pessoal, que se
desenvolvem estratégias flexiveis para o atingimento das metas
estabelecidas (BRASIL, 1995, p. 32 — grifo nosso)

Na pratica nos 6rgaos publicos, o gerencialismo é facilmente identificado
quando as organizagdes adotam gestdo por competéncias, gestdo de projetos,
indicadores de desempenho, planejamento estratégico, gestdo do conhecimento,

certificagdes ISO, programas gerenciais de formacgao de liderangas, etc.

No que tange a politica de recursos humanos, destaca-se que a “Nova
Administracdo Publica” prevé a exigéncia de processo seletivo publico para
administracao de celetistas e a manutengao de concurso publico para a admissao de
servidores estatutarios; classificagdo de carreira de Estado, geralmente para as
instituicdes do nucleo estratégico, e em carreiras de empregados para as instituicoes
da administracao indireta; planos de carreira estruturados em classes hierarquizadas

com base na natureza e na complexidade das tarefas; promocdo na carreira
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baseada em avaliagdo de desempenho e aprovagdao em cursos especificos;

limitacdo da remuneracgao a dos Ministros do STF (JUND, 2006).

Para Paula (2005, p. 132), a mudanga mais significativa no que concerne a

gestdo de pessoas € a

flexibilizagdo da estabilidade nos cargos por insuficiéncia de desempenho e
excesso de quadros. [...] Para o ex-ministro [Bresser Pereira], a demissao
por insuficiéncia de desempenho contribui para a implementagdo da
administragdo gerencial, ja que sinaliza um processo de mudanga cultural
na gestao do setor publico.

Na realidade das organizagbes publicas, constata-se que estas idéias,
principalmente a da promogao por avaliagdo de desempenho, nem sempre sao
aplicadas. Mesmo que exista um plano de carreira escalonado, observa-se que a
promogao continua sendo por tempo de servico, isto €, no momento em que o
servidor fecha o periodo de tempo necessario, € promovido. Quanto a exoneragao
por desempenho insuficiente, destaca-se que a mesma ainda nao é possivel pelo
motivo da legislagdo complementar nao ter sido formulada. Pode-se concluir, pelas
razdes apontadas que na dimensdo gestdo de pessoas o PDRAE nao foi muito
especifico e parece mais uma mudancga “frustrada” (no caso da promogao) ou “para

inglés ver’ (no caso da avaliagdo de desempenho).

Apesar disto, € crescente o sentimento nas organizagdes publicas de que se
deve profissionalizar seu quadro, promovendo uma mudanga de perfil nos
servidores, para que de fato as ferramentas gerenciais possam ser aplicadas em sua
totalidade. De nada adianta querer implantar ISO 9001, por exemplo, se os
funcionarios mal sabem ler ou escrever. Neste sentido, na segcédo a seguir, explorar-
se-a mais o conceito de “Gestdo Estratégica de Pessoas”, o qual vem sendo

adotado pelas organizag¢des publicas.

3.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Pode-se considerar que a administracdo de recursos humanos (ARH), ou

como é mais bem conhecida atualmente — gestdo de pessoas (GP) — , era vista
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como o "patinho feio" em termos de fungdes das organizacgdes, sendo que hoje teria
passado a ser vista como um "belo cisne". Recorreu-se ao personagem de famoso
conto de Hans Christian Andersen’ porque se entende que esta metafora explica de
maneira simbdlica a transi¢cdo que a gestao de pessoas enfrentou desde a época da
Revolugao Industrial até os tempos contemporaneos, de mero setor operacional (ou

“capataz”) para fungao estratégica.

Esta percepgdo pode ser bem embasada pela atual literatura de gestao e de
gestao de pessoas. Atualmente, a GP é vista como area de fundamental importancia

para as organizagodes, dai se falar em "Gestao Estratégica de Pessoas — GEP".

Marras (2000) faz um resgate desta transi¢ao histérica conforme as escolas
administrativas. Nesta incursdo, o autor mostra que na época de Taylor e Fayol
(Escola Classica), o “empregado” era visto apenas como “[...] instrumento na busca
dos resultados da empresa. O que importava era que o trabalhador tivesse uma boa
saude fisica e a maior dedicacdo possivel ao trabalho em jornadas que podiam
estender-se até 18 horas diarias” (MARRAS, op. cit. p. 22). Nesta perspectiva, a
administracdo de pessoas tinha somente o papel de fiscalizadora e reguladora,
detendo-se em atividades puramente operacionais, como controle de frequéncia,

admissoes, punigdes, etc.

Apesar de, nas décadas de 20 e 40 do século XX, terem surgido correntes de
estudo mais voltadas as relagbes humanas (Escola das Relagdes Humanas e
Behaviorismo, respectivamente), as quais passaram a ter uma visao do empregado
além de fator meramente de produg¢ao, mas sim como um ser social, apenas a partir
de 1960 é que a fungéo recursos humanos avanga para o nivel tatico da estrutura
organizacional, deixando de ser um departamento somente operacional e recebendo
status de geréncia (MARRAS, 2000; NAKAYAMA, 2001).

Neste periodo, a administracdo de recursos humanos ganhou espago no
organograma, ampliando sua estrutura, a qual geralmente contemplava os seguintes
subsistemas: recrutamento e selecdo de pessoal; cargos e salarios; beneficios

sociais; treinamento; higiene e seguranga; e divisdo de pessoal (CHIAVENATO,

" Hans Christian Andersen (1805-1875) é reconhecido pelos seus contos infantis, entre eles “O
Patinho Feio”, “A Pequena Sereia” e “A Roupa Nova do Rei”. Conquanto sejam voltados para o
publico infanto- juvenil, suas estérias procuravam expor comportamentos que deveriam ser adotados

por toda a sociedade.
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1999). Esta é considerada a organizacao funcional tradicional do 6rgao de recursos

humanos.

A estrutura tradicional da ARH até hoje é encontrada em muitas
organizagdes, principalmente naquelas que tém estrutura organizacional burocratica
ou departamentalizada. Entretanto, em organizagdes mais dinamicas, a funcgéo
recursos humanos ja ascendeu para o ultimo degrau da hierarquia das
organizagbes, passando a ser considerada estratégica. Entende-se por
administracdo estratégica de recursos humanos “[...] a gestdo que privilegia, como
objetivo fundamental, através de suas intervengdes, a otimizagdo dos resultados
finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compéem” (MARRAS, 2000, p.
253).

Quando a fungdo recursos humanos passou a ser estratégica para as
organizagbes? Esta transicdo aconteceu na época da globalizagao (final de 1980,
inicio dos anos 90 do século XX), no momento em que 0s processos de
reengenharia, reducdo de custos, downsizing e outras ferramentas principalmente
da Gestdo da Qualidade Total estavam esgotando seu potencial de tornar as
organizacdes competitivas. E neste periodo que as atencdes voltaram-se para os
recursos internos das organizagdes, especialmente para seu capital intelectual,

representado pelas pessoas.

Na fase estratégica, a estrutura da fungéo recursos humanos, ou como agora
€ conhecida — Gestdo Estratégica de Pessoas — tem seu tamanho reduzido.
Atividades operacionais como folha de pagamento, recrutamento, admissoes, etc.
sao terceirizadas e ha maior énfase na determinacédo de politicas e nas agcdes que
contribuem para a geragao de valor. A gestdo de pessoas comega a ser executada
pelos gerentes de linha, os quais seguem as diretrizes emanadas pelo setor “Gestao

de Pessoas”, nao mais ficando centralizadas no setor responsavel.

Na Figura 6, sdo demonstrados os principais processos da moderna gestao
de pessoas, conforme Chiavenato (1999). Sobre estes processos, em comparagao
aos processos da ARH funcional, percebe-se que nao ha muitas diferencas. Nao
mais fazem parte as fungdes relacionadas a higiene e segurancga, as relagdes com
os sindicatos, nem aquelas referentes ao controle de disciplina. Apesar de ser
considerada uma “moderna gestdo de pessoas” por Chiavenato, destaca-se que

esta ainda é uma visao funcional. A perspectiva que traz a GEP na forma de papéis
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aspecto funcional.
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este

Aaregando Pessoas

Quem deve trabalhar na organizagao:
- Recrutamento de Pessoal
- Selegéo de Pessoal

Aplicando Pessoas

O que as pessoas deverao fazer:
- Desenho de Cargos
- Avaliagéo de Desempenho

Recompensando
Pessoas

Moderna
Gestao de
Pessoas

Como recompensar as pessoas:
- Recompensas e Remuneragao
- Beneficios e Servigos

Desenvolvendo
Pessoas

Como desenvolver as pessoas:
- Treinamento e Desenvolvimento
- Programas de Mudangas

- Programas de Comunicagdes

Mantendo Pessoas

Como manter as pessoas no trabalho:
- Treinamento e Desenvolvimento

- Programas de Mudangas

- Programas de Comunicagdes

Monitorando
Pessoas

Como saber o que fazem e o que sao:
- Sistema de Informacgéo Gerencial
- Banco de Dados

Figura 6 — Os principais processos de gestdo de pessoas
Fonte: Chiavenato (1999, p. 15).

Uma das tendéncias é a de que o profissional de gestdo de pessoas passe a

desempenhar o papel de consultor interno de gestdo de pessoas, o qual, segundo

Nakayama (2001, p. 212-213) “[...] acompanha o cliente interno muito de perto,

auxilia n

a solugdao de problemas,

elaborando diagnédsticos, submetendo

recomendagdes, sugestdes, opinides e criticas, sempre orientado para a solugao”.

Ainda sobre os papéis do profissional de Gestdao de Pessoas, Ulrich (2000)

cita mais quatro:

parceiro estratégico: pensar, estimular e liderar as agbes sobre como a

organizagao precisa se estruturar para desenvolver sua estratégia;

especialista administrativo: melhorar sua atuagdo para torna-la mais

eficiente, assim como a dos outros setores da organizagéo;

defensor dos funcionarios: garantir o comprometimento dos funcionarios;

agente de mudangas: capitanear os processos de mudanga, trabalhando

as resisténcias.
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Retomando a metafora que abriu esta segdo e com base nesta retrospectiva
histérica, pode-se observar que a funcdo gestdo de pessoas nas organizacdes
ascendeu de um simples setor coadjuvante operacional (fase “patinho feio”),
inclusive sendo visto muitas vezes como um setor de “resultados duvidosos”, para
um setor de maior relevancia na organizagao (fase “cisne”), na medida em que é
responsavel pelo recurso que atualmente condiz a vantagem competitiva das

organizagdes: seu capital humano.

Porém, ha que se fazer uma ressalva: nem todas as organizagdes tém a
gestdo de pessoas atuando de maneira estratégica, isto €, nem todos os “patinhos
feios” transformaram-se em “cisnes”. No Brasil, nas empresas transacionais e
empresas de grande porte, € mais comum observar este tipo de atuagao da gestéo
de pessoas. E nas organizagdes publicas, existe de fato “Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP)"?

3.3.1 Gestao Estratégica de Pessoas em Organizag¢oes Publicas

Antes de buscar responder a pergunta que antecede esta sub-secgédo,
necessita-se entender o que € a gestdo de pessoas em organizagdes publicas.

Bergue (2007b) traz um conceito que se pode considerar apropriado:

Uma definigdo possivel para gestdo de pessoas no setor publico é: esforgo
orientado para o suprimento, a manutengdo e o desenvolvimento de
pessoas nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades e condigbes do
ambiente em que se inserem (BERGUE, op. cit, p. 18).

Analisando este conceito, observa-se de inicio uma restricio que as
organizacgdes publicas sofrem: a legal. Nas empresas privadas, pode-se contratar e
dispensar pessoas livremente, conforme a necessidade da empresa, enquanto que,
nas organizagdes publicas, isto ndo ocorre, uma vez que a admissdo se da por

concurso publico na maioria dos cargos, a excegao dos cargos em COMIsSSao,
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preenchidos por indicagdo. Nos concursos, sao verificados tdo somente
conhecimentos sobre temas especificos (lingua portuguesa, direito, matematica,
informatica, etc.), ndo havendo analise de caracteristicas comportamentais. Isto
pode prejudicar a organizagdo, pois uma pessoa pode ser expert em Direito
Constitucional mas néo gostar de trabalhar em equipe. Gerenciar esse tipo de
situacao é, pois, um grande desafio para os gestores de pessoas das organizagdes

publicas.

Outra constatagdo que se faz sobre o conceito trazido por Bergue é que ele
traz um foco em processos, assim como Chiavenato (1999) aponta. O suprimento de
pessoas nada mais € que o recrutamento e selecdo; e a manutengcdo e o
desenvolvimento referem-se as agdes de treinamento, desenvolvimento, preparagao

para mudangas.

Agora que se abordou o conceito de gestdo de pessoas em organizagdes
publicas, retoma-se a pergunta: existe gestdo estratégica de pessoas (GEP) na
administragdo publica? Constata-se que ndo existe disponivel muita literatura sobre
a gestao de pessoas em 6rgéos publicos, o que torna mais dificil de responder. A
partir dos dados levantados, chegou-se a conclusdo de que o que se denomina de
gestao estratégica de pessoas na administragao publica brasileira é o alinhamento
entre a gestdo de pessoas e o planejamento estratégico. Isto esta bastante claro em
consistente material de curso sobre “Gestdo Estratégica de Pessoas e Plano de
Carreiras” da Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP, 2006):

Como o planejamento estratégico € um processo dindmico e continuo, em
que os objetivos sido definidos com base na missdao e na visdo da
organizacgéo, a gestao estratégica de pessoas representa a adequacgao das
politicas e praticas de recursos humanos a esses objetivos estratégicos
(ENAP, 20086, p. 37).

O conceito da ENAP se confunde com o que Bergue (2007b) define como

planejamento estratégico de recursos humanos:

O planejamento estratégico de recursos humanos €, nestes termos,
aquele desenvolvido segundo um horizonte de longo prazo, contendo
macro-objetivos organizacionais relacionados a gestdo de pessoas,
incluindo os reflexos nesta area, advindos de cenarios futuros projetados
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pelos demais segmentos funcionais da administragdo, concebido com o
intuito de transcender governos ou gestdes, e focalizando em agbdes de
desenvolvimento da estrutura de capital humano existente no servigo
publico, com vistas a sua forma de insergdo nos modelos futuros de
producgéo de bens e servigos (BERGUE, op. cit, p. 96 — grifo do autor).

Com base nestes dois conceitos, e a luz do que a literatura acerca das
empresas privadas traz sobre gestao estratégica de pessoas, em especial as idéias
a respeito dos papéis da GEP de Ulrich (2000) e as consideragdes de Marras
(2000), entende-se que nao ha propriamente gestdo estratégica de pessoas na
administragdo publica. Na administragdo publica brasileira a gestdo estratégica de
pessoas ainda € uma pratica em experimentacao, que traz muito da postura reativa
de agir conforme os reflexos das agdes das outras areas, sem a devida énfase nos
resultados da organizagcdo como um todo. Apesar disto, acredita-se que o fato de
gerenciar pessoas com foco no longo prazo e procurando adotar praticas sistémicas

ja representa um passo na dire¢do de uma gestao estratégica de pessoas.

Ainda, pode-se inferir que em organizagbes da administracdo indireta,
principalmente empresas publicas e sociedades de economia mista, que estdo mais
sujeitas a competicdo externa, ha uma tendéncia em se ter estruturas de gestédo de
pessoas mais flexiveis e estratégicas, enquanto que na administracdo direta, de
estrutura burocratizada, conforme descrito na secido anterior, parecem ainda
predominar setores de gestdo de pessoas mais funcionais, centralizadores. Como
toda mudancga de praticas de gestdo implica uma mudanga cultural, € normal que
nas organizagdes publicas da administragao direta esta transicdo acontega de uma
forma mais lenta. De qualquer maneira, estas consideragdes serao recuperadas e

discutidas nos Capitulos 5 e 6.

Uma das caracteristicas da gestdo estratégica de pessoas € a énfase nos
resultados, isto €, ela deve ter seu desempenho avaliado e acompanhado para que
de fato tenha-se conhecimento do quanto a atuacéo desta unidade esta impactando
nos resultados das organizagdes. Uma das maneiras de se mensurar, ou avaliar, a
contribuicdo da gestado de pessoas é por meio de indicadores — 0 que se pretende

comentar a seguir.
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34 GESTAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: A UTILIZAGAO DE
INDICADORES

De acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001), para garantir a contribuigao
estratégica por parte dos colaboradores, os gerentes de RH (ou de pessoas)
precisam desenvolver um sistema de mensuragcdo (ou de avaliagdo) capaz de
demonstrar, de forma convincente, o impacto de RH sobre os resultados
organizacionais. Segundo estes autores, duas etapas genéricas devem ser
desenvolvidas pelas empresas para atingir alto desempenho: a) adotar uma
estratégia que agregue valor a empresa; e b) identificar indicadores de desempenho

para mensurar a implementagao da estratégia.

Kaplan e Norton (2004, p. 5) definem que “a estratégia de uma organizagao
descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.
Acrescentam ainda que as empresas tinham por habito descrever suas estratégias
de uma maneira unidimensional, isto &, focavam sé no aspecto financeiro, ou
apenas,na qualidade, ou apenas nos processos. Em contraponto a esta pratica
usual, estes autores propuseram um modelo holistico de descricdo de estratégia: o

Balanced Scorecard.

3.4.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo que descreve as
estratégias de uma organizagao na forma de um mapa estratégico, contemplando as
seguintes perspectivas: financeira; clientes; processos internos; e aprendizado e
crescimento. Sua funcionalidade principal é permitir que se mensure o desempenho
organizacional a partir da definicdo de indicadores para cada uma das perspectivas

estratégicas. Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 7),
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os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com os outros numa
cadeia de relagdes de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento
dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos,
que, por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas.

Esta metodologia foi desenvolvida por Kaplan e Norton com a proposta de se
criar um sistema de medicdo de desempenho que fosse além da dimensao
financeira, mas que contemplasse também os ativos intangiveis. Becker, Huselid e
Ulrich (2001, p. 38) entendem que

a premissa subjacente a abordagem do Balanced Scorecard é a de que os
gerentes seniores dedicam atengdo excessiva as dimensodes financeiras do
desempenho e negligenciam as forgas que levam a esses resultados.
Afinal, os indicadores financeiros s&o inerentemente retrospectivos.

O BSC é uma das metodologias de medi¢cdo e avaliagdo do desempenho
organizacional mais difundidas no mundo. Entretanto, devido as diferengas na forma
de atuacdo de um ente publico e um privado, faz-se necessario adaptar esta
metodologia para o setor publico. Ghelman (2006) apds estudo da literatura técnica
e entrevistas com organizag¢des publicas que implantaram o BSC, aponta seguinte

proposta de adaptacéo do BSC para organizagdes publicas:

Sociedade/Cidadio
(foco na efetividade)

1

Clientes
(foco na eficacia)

T

Processos Internos
(foco na eficiéncia)

O ——

Modernizagio
Administrativa

t ¥

Pessoas

Finangas/Orgamento

Figura 7 — BSC adaptado a nova gestao publica
Fonte: Ghelman (2006, p. 74).



43

Explicando brevemente cada uma das perspectivas sugeridas por Ghelman

(2006):

a)

b)

d)

Finangcas/Orgamento: ao contrario das organizagbes privadas, a
perspectiva financeira nédo representa a finalidade das organizacgdes
publicas, mas sim um meio. E por meio dos recursos orcamentarios que
as organizagdes publicas atendem sua finalidade e, por este motivo, a
perspectiva financeira/orgamentaria deve ser a base do BSC em

organizagdes publicas;

Pessoas e Modernizagdao Administrativa: esta apresentacdo derivou da
perspectiva “aprendizado e crescimento” do tradicional BSC, merecendo
maior atengcdo por ser considerada critica pelo autor. Na dimensao
“Pessoas”, ha que se lidar com o desafio de motiva-las, capacita-las e
comprometé-las; ja a dimensdao da “Modernizacdo Administrativa”
relaciona-se a busca do “(...) aperfeicoamento da gestado interna através
da utilizagdo da tecnologia da informagcdo e da melhoria das praticas

gerenciais” (p. 68);

Processos Internos: énfase na eficiéncia, que deve ser atingida pelo
aperfeicoamento dos processos ja existentes e pela busca de novos
processos, procurando combater os desperdicios e otimizar a utilizagao

dos recursos publicos;

Cliente/Sociedade: para o mesmo autor, a administragdo publica possui
clientes diretos (os usuarios diretos dos servigos publicos, como as
pessoas que cursam universidade publica) e indiretos (a sociedade em si,
que beneficiar-se-4 com o aumento de pessoas qualificadas pelas

universidades publicas),

Sendo assim, na administragdo publica, além de medir a melhoria da
qualidade da prestagao dos servigos para o cliente direto é preciso aferir se
o cidadao/sociedade esta satisfeito com a prestagdo de um servigo publico
(...). (GHELMAN, op. cit, p. 71)

Esta é a proposta de Ghelman. Retomando as etapas sugeridas por Becker,

Huselid e Ulrich (2001) para a busca de alto desempenho, entende-se que na
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primeira etapa, a da adocdo de estratégia, o BSC mostra-se uma ferramenta
adequada e que, apds a construgao do mapa estratégico, pode servir de referéncia
para a segunda etapa, a construcdo dos indicadores de desempenho. Neste

trabalho, partiu-se deste modelo.

3.4.2 Indicadores e a Gestao Estratégica de Pessoas

Formuladas as estratégias e agrupadas no BSC, o proximo passo € pensar
acerca de indicadores para acompanhar o desempenho das ac¢des de cada
perspectiva. Sem fazer nenhum juizo de valor a luz da teoria, um exemplo de como
isto acontece na pratica esta no Anexo A, onde se pode observar a perspectiva do

BSC, a estratégia, o objetivo, as agdes, a meta e os indicadores do TRE.

Mas, o que sdo indicadores? Sao instrumentos elaborados e usados para
valorar o cumprimento dos objetivos e metas. S&o critérios explicitos de medida que
permitem estabelecer conclusbes objetivas sobre aspectos particulares dos

programas. Resgata-se o conceito trazido por Kayano e Caldas (2002, p. 2):

Em outras palavras, pode-se dizer que os indicadores s&o, por um lado,
importantes ferramentas gerenciais de gestao para a administragado publica;
e por outro, um instrumento fundamental para a fiscalizagao, controle e
acompanhamento da gestao publica por parte dos movimentos populares.
Portanto, os indicadores sado ferramentas importantes tanto para a
burocracia estatal quanto para a sociedade civil.

Os mesmos autores complementam que um indicador € um instrumento, ndo
um fim em si, e representa a sintese de um conjunto de informagdes na forma de um
numero, que pode ser comparado. Este conceito é aplicado pelos autores para
verificar a eficiéncia e a eficacia da gestdo publica em diferentes territorialidades.
Embora ndo seja um conceito estabelecido para as realidades micro das

organizagdes, entende-se que pode ser perfeitamente transposto, principalmente
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porque traz duas dimensdes importantes que devem ser contempladas pelos

indicadores na administracao publica: a eficiéncia e a eficacia.

O GESPUBLICA define eficiéncia e eficacia da seguinte maneira (BRASIL,

2005, p. 59):

Eficacia. corresponde ao resultado de um processo, que compreende a
orientacdo metodoldgica adotada e a atuagéo estabelecida na consecugao
de objetivos e metas, em um tempo determinado, e considera o plano,
programa ou projeto originalmente composto.

Eficiéncia. envolve a comparagdo das necessidades de atuagdo com as
diretrizes e os objetivos propostos e com o instrumental disponibilizado. E
alcangada por meio de procedimentos adotados no desenvolvimento de
uma agao ou na resolugdo de um problema e tem em perspectiva o objeto
focalizado e os objetivos e finalidades a serem atingidos.

Em resumo, a eficacia esta relacionada ao atendimento das metas, enquanto

a eficiéncia refere-se a utilizagdo dos meios adequados para chegar aos resultados.

O ideal é que um processo seja eficiente (realizado da melhor maneira em termos de

recursos) e eficaz (produza os resultados no tempo certo). Além destas duas

dimensoes, existe uma terceira:

Efetividade social - critério de avaliagdo que procura dar conta dos
resultados, tanto econdmicos quanto sociais, da politica publica. Refere-se
aos resultados objetivos e praticos da politica nos setores sociais visados,
pois envolve indicadores de carater macrossocial. A interacdo de uma
politica publica com outras politicas, voltadas para a mesma clientela ou
com objetivos macrossociais convergentes, pode ser um indicador do nivel
de efetividade social da politica em foco.

Importante destacar que além de estarem relacionados a eficiéncia, eficacia e

efetividade, os indicadores devem demonstrar relacées. Um indicador ndao € apenas

um numero, um dado isolado, ele deve ser analisado diante de um contexto,

relacionado a outros indicadores e dados da organizagao. Becker, Huselid e Ulrich

(2001, p. 142) acrescentam que

O processo de mensuragdo ndo é um fim em si mesmo. Ele tem valor
apenas se seus resultados fornecem contribuicdes significativas para
decisbes subsequentes e/ou se contribuem para a maior eficacia da
avaliagdo do desempenho. Portanto, ao pensar na escolha e na forma de
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determinado indicador, pare por um momento e reflita cuidadosamente
sobre 0 que vocé fara com os resultados.

A seguir, apresentam-se tipologias de indicadores de gestdo de pessoas que

podem ser utilizados:

a) demograficos: permitem a compreensao do capital humano disponivel em
relacdo a quantidade, disponibilidade, diversidade, movimentagbes e
formacdo. Sao uteis porque mostram um “retrato” da for¢ca de trabalho,

permitindo fazer um diagndstico da mesma. Exemplos:

al) numero médio de funcionarios: visdo por género, por carga

horaria, por unidade, etc.;

a2) numero total da forga de trabalho: percentual de terceirizados, de

estagiarios;

a3) absenteismo: total, sem justificativa legal;

a4) turn over (rotatividade global);

a5) amplitude de comando: numero de funcionarios por lider.

b) operacionais, processo e desempenho: medem o desempenho dos
processos dos subsistemas de Gestdo de Pessoas com foco na eficiéncia

e eficacia operacional, nos clientes internos e externos. Exemplos:
b1) indice de funcionarios com alinhamento de competéncias;
b2) horas de treinamento por funcionarios;

b3) indice de efetividade das ag¢des de capacitagdo: avaliacdo de

aprendizagem e de reagao;

c) financeiros: demonstrar o retorno de investimento (ROI) da empresa em
pessoas, funcionarios ou ndo, com as quais matem relagdes de trabalho.

Exemplos:
c1) custo da area de gestao de pessoas;
c2) salario meédio por funcionario;
c3) retorno médio por funcionario;

c4) horas-extras sobre o total de salarios;
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c5) retorno de investimento de T&D.

Além destas tipologias, também s&do apontados como indicadores de gestao
de pessoas as pesquisas de clima de organizacional e o balango social. Nao se
pretende nesta segdo esgotar os exemplos e conceitos sobre cada indicador, porque
se parte do pressuposto que as organizagdes nao precisam ficar presas a modelos
pré-existentes, principalmente as organizagbes publicas, uma vez que o foco da

gestao de desempenho nas organizag¢des privadas € outro.

Na literatura sobre o tema aplicado a Gestdo de Pessoas ha certa
preocupacao em medir o desempenho desta area para comprovar que ela “vale” os
recursos financeiros que sédo a ela destinados, isto €, que as agdes da gestao de
pessoas contribuem para os resultados financeiros da organizagdo. No caso das
organizagdes publicas, ndo existe esta preocupagcdo com os resultados financeiros,
até porque os gastos com pessoal séo limitados e previstos por lei, ndo possuindo
maleabilidade. Neste sentido, ha que se explorar outras dimensdes que possam ser

aplicadas.

Encerrando esta secdo, destaca-se que o referencial aqui apresentado
constituiu o alicerce desta pesquisa, ao mesmo tempo em que se procurou, quando
possivel e necessario, aplicar a redugédo sociologica, utilizando-se a esséncia dos

conceitos conforme o contexto da organizagao objeto de estudo exige.

A seguir, portanto, apresenta-se os procedimentos metodologicos adotados

pela pesquisa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste Capitulo é informar ao leitor quais os procedimentos

metodoldgicos utilizados na realizagdo deste trabalho, partindo-se do delineamento

e da estratégia de pesquisa, e depois apresentando as técnicas de coleta e de

analise de dados.

4.1 DELINEAMENTO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem carater essencialmente qualitativo, sendo orientada pela

tradicao fenomenoldgica, uma vez que nao tem objetivo de validar dados, ou testar

hipoteses, mas sim construir significados a partir de percepgdes pessoais, sem uma
estruturagéo prévia (ROESCH, 1999). Complementando com Zanelli (2002, p. 80),

Em geral, pesquisas qualitativas preocupam-se em desenvolver conceitos
mais que aplicar conceitos pré-existentes, estudar casos particulares mais
que abarcar populagbes extensas e descrever os significados das agdes
para os atores mais que codificar eventos. Outras distingdes acrescentam
que os pressupostos subijetivistas tendem, é claro, ao entendimento da
experiéncia subjetiva em vez do teste de hipdteses, a légica comparativa
em vez da logica de probabilidades, aos delineamentos de estudos de caso
em vez dos delineamentos experimentais ou quase experimentais, a analise
interpretativa em vez da manipulacéo estatistica de dados e a tomar os
dados na forma de palavras em vez de nimeros (classificagdo nominal ou
ordinal).

Como o obijetivo principal desta pesquisa € propor indicadores relevantes para

a realidade particular de uma organizagéo, por meio da aplicagéo de conceitos pré-

existentes, apresentados no referencial tedrico, entende-se que o paradigma

qualitativo mostra-se adequado para fins de delineamento dos procedimentos

metodoldgicos.
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Com base nos objetivos propostos, afirma-se que o delineamento deste
trabalho € predominantemente exploratério, mas com uma parte descritiva, ja que
inicia pela apresentagdo da organizagao, enfatizando aspectos relevantes para a
etapa exploratéria. Gil (1993, p. 45) esclarece que as pesquisas exploratérias “...tém

como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicbes.”.

Geralmente, cada delineamento tem determinadas estratégias de pesquisa
associadas. No tocante a este estudo, a estratégia de pesquisa a ser adotada € o
estudo de caso que, conforme Yin (2005, p. 32), “(...) € uma investigagdo empirica
que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto nao estédo

claramente definidos.”.

Godoy (2006), apos revisdo dos conceitos de diferentes autores, inclusive de

Yin, acrescenta que

O estudo de caso deve estar centrado em uma situagdo ou evento particular
cuja importdncia vem do que ele revela sobre o fenbmeno objeto da
investigacdo. Essa especificidade torna o estudo de caso um tipo de
pesquisa especialmente adequado quando se quer focar problemas
praticos, decorrentes das intricadas situagcdes individuais e sociais
presentes nas atividades, nos procedimentos e nas interagdes cotidianas
(GODOQY, op. cit, p. 121 — grifo do autor).

Roesch (1999) afirma que, diferentemente dos experimentos, os quais sao
realizados em ambientes controlados e a parte, os estudos de caso possuem como
uma das vantagens o estudo das pessoas em seu contexto. Na pesquisa em tela, é
imprescindivel esta interagdo com a realidade organizacional, uma vez que a
proposta do estudo surgiu de uma necessidade identificada na organizagédo, embora
nao sendo especifica apenas desta organizacao, podendo os resultados servirem de

referéncia para estudos em outras organizagoes.

Ainda, tomando por referéncia o propésito do estudo, entende-se que se trata
da modalidade de projeto “proposicdo de planos”, cuja intencédo € “(...) apresentar
propostas de planos ou sistemas para solucionar problemas organizacionais.”

(ROESCH, op. cit., p. 75). Uma ultima abordagem é acerca do procedimento técnico.



50

Sobre este aspecto, este € um estudo de caso com triangulagdo de dados,
pois envolve diferentes fontes (literatura, documentos, observacado participante,
entrevistas), as quais serdo mais bem explicitadas a seguir. A triangulagado de dados
atende ao principio da utilizacido de varias fontes de dados quanto a coleta dos

mesmos e também, conforme Yin (2005, p. 126),

A vantagem mais importante que se apresenta no uso de fontes multiplas
de evidéncias, no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigagdo, um processo de triangulagao (...). Assim qualquer descoberta
ou conclusdao em um estudo de caso provavelmente sera muito mais
convincente e acurada se baseada em varias fontes distintas de
informacao, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa (grifo do
autor).

Patton® (1987 apud Schroeder, 2005, p. 117) enumera quatro tipos de
triangulagao:

a) de fontes de dados (triangulagédo de dados);
b) entre avaliadores diferentes (triangulagao de pesquisadores);

c) de perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados (triangulacdo da

teoria);
d) de métodos (triangulagdo metodoldgica).

Retomando, no que tange ao delineamento desta pesquisa, explicou-se que é
de ordem qualitativa, exploratorio-descritiva, cuja estratégia € o estudo de caso para
proposi¢cao de um plano, utilizando-se a triangulagdo de dados como procedimento
técnico. Definido isto, estabeleceram-se quem seriam os sujeitos participantes da
pesquisa, quais as técnicas de coleta e as técnicas de analise de dados. Estes trés

tépicos sdo abordados a seguir.

® PATTON, Michael Quinn. How to use qualitative methods in evaluation. Newbury Park: Sage,
1987. 176 p.
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4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

De acordo com o apresentado no Capitulo 1, este trabalho tem como foco a
Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal, por isto a escolha dos sujeitos foi
intencional. Como o enfoque € estratégico, participam apenas o gestor estratégico
(Secretaria de Gestdo de Pessoas), sua assessoria (Assessora Técnica) e os

gestores taticos (trés Coordenadores).

Os sujeitos participantes da pesquisa foram escolhidos e designados por
acessibilidade e conveniéncia, e trabalhando-se com o que Strauss e Corbin (2008)
chamam de “amostragem discriminada”, em que a pesquisadora procura abordar os
locais, as pessoas e os documentos a partir dos quais possa, propositalmente,

coletar dados.

Fora o grupo de gestores selecionados, a autora deste trabalho também faz
parte do conjunto de sujeitos, como observadora participante. Esta técnica de

pesquisa (observagéao participante) sera explicada no proximo topico.

4.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Um dos motivos apontados por Yin (2005) que levam diversos autores a
desprezarem o estudo de caso como estratégia de pesquisa € a “falta de rigor”

atribuida a mesma. Conforme o autor,

Por muitas e muitas vezes, o pesquisador de estudo de caso foi negligente,
nao seguiu procedimentos sistematicos ou permitiu que se aceitassem
evidéncias equivocadas ou visbes tendenciosas para influenciar o
significado das constatagbes e conclusdes (YIN, op. cit, p. 29).

Neste mesmo contexto, Zanelli (2002, p. 83) afirma que
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O rigor na conducdo de estudos qualitativos é dado pela clareza e
seqléncia logica das decisbes de coleta, pela utilizagdo de métodos e
fontes variadas e pelo registro cuidadoso do processo de coleta,
organizacéo e interpretacéo.

Como se pode perceber, a coleta de dados é fator critico de sucesso para
pesquisas qualitativas, como estudos de casos. Neste intuito, a utilizacdo de
triangulagdo de dados pode contribuir para que se evitem comportamentos como os
apontados por Yin, ao mesmo tempo em que se procura atender a recomendacéao

de Zanelli.

As técnicas de coletas de dados selecionadas para este estudo de caso
foram: a) literatura técnica; b) documentacéo; c) entrevistas; e d) observagéo
participante. As fontes de dados sao tanto primarias (por exemplo, as entrevistas)

quanto secundarias (relatorios da organizagéo, artigos cientificos, etc.).

Entende-se por literatura técnica a utilizagado de livros, capitulos de livros,
artigos em periddicos e anais de congressos especializados. Esta etapa da coleta de
dados esta consignada no referencial tedrico, acrescentando dados para a
construcdo de indicadores e servindo para apontar categorias iniciais de
investigacdo na construgdo dos roteiros de pesquisa e de analise, que seguem

anexas.

A documentagdao, que compreende relatérios, cartas, documentos
administrativos, elementos iconograficos, registros organizados em bancos de dados
(YIN, 2005; ROESCH, 1999; GODOQY, 2006) entre outros, segundo Roesch (1999), é
geralmente empregada com a finalidade de complementar entrevistas ou outros
métodos de coleta de dados. Yin (2005) ressalta, como pontos fortes da analise
documental, o fato de a documentagao ser uma fonte de dados estavel, permitindo
freqlentes revisdes; discreta; exata; e a capacidade de ampla cobertura de um
longo espaco de tempo, muitos eventos e ambientes distintos. Como pontos fracos,
o0 mesmo autor aponta a possibilidade de baixa capacidade de recuperacéo; o
reflexo tendencioso de sua autoria; a reflexdo de idéias pré-concebidas do autor; e a

possibilidade de ter o acesso negado pela institui¢ao.
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Para esta pesquisa, procurou-se utilizar todos os documentos pertinentes a
que se pudesse ter acesso, dos quais destacam-se dois: Plano Estratégico 2008-
2011 do Tribunal e Regulamento Interno do Tribunal, documento que esta sendo
atualizado, ainda sem uma versao oficial, e que traz as atribuicbes de todas as

unidades, conforme a nova estrutura organizacional.

Entrevista, de uma maneira simples, € uma conversa com um proposito
(ZANELLI, 2002). Este proposito é “(...) entender o significado que os entrevistados
atribuem a questdes e situagdes de contextos que nao foram estruturados
anteriormente a partir de suposi¢es do pesquisador.” (ROESCH, 1999, p. 159). E

um modelo que “ (...) da énfase ao relativismo cultural, a participagcdo ativa do
entrevistador e a voz do entrevistado. A abordagem é interpretativa. Reconhece que
significados emergem da interagdo e ndo sdo padronizados de lugar para lugar ou

de pessoa para pessoa” (ZANELLI, 2002, p. 84).

Podem ser semi-estruturadas (com um roteiro prévio de questdes abertas) ou
sem estrutura (entrevistado fala livremente). Neste projeto, optou-se pela entrevista
semi-estruturada, por esta permitir que o entrevistado pronuncie sua opinido, mas
dentro de um roteiro pré-elaborado, evitando, assim, desvios de foco. Sobre este tipo

de entrevista, acrescenta-se que

a entrevista semi-estruturada tem como objetivo principal compreender os
significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes relativas
ao tema de interesse. (...) Orientam-se por um “guia de topicos” que fornece
uma linha mestra para as perguntas a ser formuladas. (...) O registro da
entrevista pode ser feito por meio de gravacido direta ou de anotagbes
realizadas pelo entrevistador durante o processo. (GODOY, 2006, p. 134-
135 — grifo do autor).

Yin (2005) entende que as entrevistas sdo fontes essenciais de evidéncias
para estudos de caso; porém, ressalta que estdo sujeitas aos problemas de vieses,
memoria fraca e articulagao pobre ou imprecisa. Por estes motivos, recomenda que

sua analise seja corroborada com a de dados obtidos de outras fontes.

No Apéndice A é apresentado o roteiro da entrevista, o qual foi construido
apos andlise bibliografica da literatura técnica, procurando atender aos objetivos

deste trabalho.
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Por fim, tem-se a observagao participante, considerada como essencial no
estudo de caso qualitativo (GODOQOY, 2006). Zanelli (2002, p. 83) afirma que “a
observacado atenta dos detalhes pde o pesquisador dentro do cenario, para que
possa compreender a complexidade dos ambientes psicossociais, ao mesmo tempo

em que lhe permite uma interlocugdo mais competente.”.

A observacgao participante ocorreu no contexto da pesquisadora no TRE. Essa
observagédo, segundo Yin (2005), fornece oportunidades impares de coleta de
dados, bem como acesso a dados que talvez de outra maneira nao seriam
disponibilizados. Isto foi registrado pela pesquisadora em anotagdes livres e néo

necessariamente encadeadas cronologicamente, por meio de notas de campo.

Como pbde ser constatado, todas as técnicas de coleta de dados tém seus
pontos negativos, seus vieses, e por este motivo foram eleitas diferentes técnicas,
de maneira a se proporcionar uma confrontacdo dos dados com a finalidade de se

manter o rigor da pesquisa.

A seguir, relatam-se brevemente trés etapas da coleta de dados: a

documentacao, as entrevistas e a observacao participante

4.3.1 Documentagao

Informa-se que a maior parte dos documentos utilizados nesta pesquisa foram
facilmente acessados, especialmente o Plano Estratégico 2008-2011 do Tribunal,
pois € uma politica da Administragdo do TRE disponibilizar este tipo de informagao
na intranet. A unica dificuldade encontrada foi com relagdo ao Regulamento Interno
do TRE.

Consoante ao ja descrito anteriormente, o Regulamente Interno do TRE esta
sendo atualizado e em breve estara disponivel a todos os servidores na intranet,
bem como a sociedade e stakeholders na internet. A previsao era de que a nova
versao fosse apresentada e divulgada até o final de julho do presente ano,
entretanto, como este € um ano eleitoral, o qual acaba envolvendo todas as

unidades, houve um atraso na conclusao desta revisao.
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Por conta disto, para evitar que informacgdes institucionais nao oficiais fossem
divulgadas, a ASPLAN, que coordena a revisao, autorizou em carater especial que
se utilize a versao primaria do novo Regulamento, ressalvando que este ainda pode
mudar. Esta autorizagao foi concedida levando em conta o fato de que esta pesquisa
apenas usa o0 Regulamento Interno como base para identificar os processos
estratégicos da SGP, sendo imprescindivel trabalhar com dados condizentes com a
nova estrutura organizacional, o que ndo seria possivel com a versdo antiga do

Regulamento.

Além destes dois documentos principais, em decorréncia das entrevistas,
sentiu-se a necessidade de analisar a Resolugbes do TSE n.° 22.572/2007 — que
versa sobre o Plano de Capacitacdo Permanente da Justica Eleitoral e traz uma

série de indicadores obrigatorios relativos a capacitagao.

4.3.2 Entrevistas

Outras experiéncias relevantes a serem resgatadas sdo as entrevistas.
Destaca-se que todos os entrevistados mostraram-se acessiveis, embora nao
tivessem muita disponibilidade de tempo (agenda). Dos participantes inicialmente
selecionados para as entrevistas, apenas nao foi possivel entrevistar o Coordenador
Técnico, devido ao excesso de trabalho da Coordenadoria Técnica (COTEC), bem
como pelo fato de suas férias coincidirem exatamente com o periodo de realizagao

desta pesquisa.

Apesar de esta entrevista ndo ter sido viabilizada, entende-se que isto néo
prejudicou os resultados do trabalho, uma vez que foram utilizadas outras fontes
para a obtenc¢do dos resultados (documentacéo da instituigdo, principalmente). Além
disso, conforme exposto na descricdo da organizagdo, em termos da moderna
gestdo de pessoas, a COTEC ¢é responsavel pelos procedimentos relativos a
aposentadoria, estando esta Coordenadoria mais associada a parte de legislagao de

pessoal.
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A Assessora Técnica nao quis ser entrevistada pessoalmente, mas aceitou
responder as questdes da entrevista por e-mail. Isto prejudicou em parte a condugao
das perguntas, uma vez que a Assessora, ao respondé-las, agrupou por iniciativa
prépria algumas das questdes (6-7-8 e 9-10), porém nao houve prejuizos relevantes

ao conteudo.

Relata-se que a Secretaria de Gestao de Pessoas foi entrevistada em outubro
e os demais sujeitos da pesquisa (Coordenadores e Assessora Técnica) em
novembro. As entrevistas tiveram duracdo entre 35 minutos a 1 hora cada,
totalizando 22 paginas de transcricdo. Uma delas foi realizada por e-mail (a da
Assessora Técnica, conforme mencionado antes). As demais (trés) foram todas

realizadas presencialmente nas dependéncias da SGP.

Quanto ao local das entrevistas, por terem sido realizadas na propria SGP,
houve uma preocupagdo com o eventual prejuizo na qualidade das mesmas, que
poderia ocorrer caso os entrevistados fossem interrompidos para resolver alguma
questdo do trabalho nas unidades. Para minimizar esta situacédo, os entrevistados
foram convidados a deslocarem-se para outra sala, fora de suas Coordenadorias, ou
entdo abordados em horario fora do expediente. Isto foi possivel em duas das trés
entrevistas realizadas presencialmente (a excecao da Secretaria, que concedeu a

entrevista em seu gabinete).

Com a finalidade de se obter uma melhor qualidade de dados, procurou-se
ainda abordar os entrevistados de forma adequada, prestando esclarecimentos
sobre pontos nas questbes que ndo eram de conhecimento dos entrevistados ou
que poderiam ter um entendimento ambiguo, sempre tornando propicio que

colocassem abertamente suas percepcodes e informacoes.

Houve o intuito de gravar as entrevistas presenciais para posterior
transcricdo; porém, por questdes de problemas com o equipamento destinado para
isto, apenas uma das entrevistas foi gravada (a do Coordenador de Pessoal). Nas
demais, foram feitas anotacdes, que depois foram consolidadas e sistematizadas;
apos, tanto as entrevistas em que se fez anotagbes quanto a entrevista gravada
foram digitadas para que se pudesse proceder a analise. Ao final da analise dos
resultados, a entrevista gravada foi destruida, e os registros em arquivos foram

apagados, de forma a eliminar informag¢ées que pudessem prontamente identificar
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os entrevistados, uma vez que o que é relevante € o conteudo global das

entrevistas.

4.3.3 Observacgao Participante

Sobre a observagao participante, primeiro ha que contextualizar a funcao da
observadora no TRE. A autora-observadora desempenha suas atividades na Secao
de Planejamento (SPLAN) da CODES desde margo do presente ano, onde atua
diretamente no planejamento das agbes de capacitagdo, bem como em projetos

especiais da SGP.

Durante a realizacdo desta pesquisa, a autora procurou manter certa
neutralidade quanto ao objeto pesquisado, buscando analises isentas; todavia, como
em toda pesquisa social, ainda mais quando envolve observagao participante, néo é
possivel isencdo total. Sendo assim, ha que se considerar certo grau de
subjetividade, ja que as analises sao construidas, em parte, a partir das percepgoes

da autora, isto é, considerando suas vivéncias como sujeito ativo no espago do TRE.

Com relagdo a maneira como foram registradas as percepg¢des da autora-
pesquisadora, na fase da coleta de dados, a autora procurou ja inserir no corpo do
trabalho, no capitulo especifico, suas anotagdes. Além disso, ao transcrever as
entrevistas também fez comentarios em paralelo em todas as repostas dos
entrevistados, algo semelhante a um brainstorming, de maneira livre, ja visando a
relacionar com a teoria visitada e almejando n&do perder conexdes que surgem logo
apos as entrevistas. Mas nao houve, ai, a pretensdo de se antecipar a analise de

conteudo, a qual foi feita conforme dispde a literatura, em momento posterior.
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4.4. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Partindo-se das técnicas de coleta de dados, verifica-se, entdo, que estavam
disponiveis anotagdes da pesquisadora participante, registros das entrevistas, bem
como documentos da organizacgao e informacdes da literatura técnica. A partir disso,
os indicadores foram construidos, utilizando-se analise bibliografica (leituras
técnicas), analise documental (documentos da instituicdo) e analise de conteudo

(entrevistas e notas de observagéao participante).

A anadlise bibliografica € uma das técnicas de analise de dados mais
utilizada. Consiste em verificar o que existe na literatura técnica em relagdo aos
conceitos-chave do trabalho. A analise bibliografica realiza comparagdes entre os
diferentes estudos sobre 0 mesmo tema, procurando convergéncias e dados que

possam contribuir para os objetivos da pesquisa.

A analise documental, conforme Richardson® (1999, p. 182 apud
DELLAGNELO; SILVA, 2005, p. 103), “consiste em uma série de operacgdes que
visam estudar e analisar um ou varios documentos para descobrir circunstancias
sociais e econbmicas com as quais podem estar relacionados.” Ela se deu com

relagdo aos documentos disponibilizados pelo Tribunal.

A analise de conteudo é um conjunto de procedimentos que busca
inferéncias a partir de um texto (ROESCH, 1999). Diferencia-se da andlise
documental porque nao se atém as informacgdes explicitas no texto, mas vai além,
procurando entender o significado da mensagem (DELLAGNELO; SILVA, 2005).
Bardin'® (2002, p. 34 apud GODOI, 2006, p. 352) traz o conceito desta técnica de

analise de dados da seguinte forma:

Recapitulemos: a analise de conteudo aparece como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagbes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens. (...) A
intengao da analise de conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos

°® RICHARDSON, R. J. et. al. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.
'"BARDIN, Laurence. Analise de contetdo. Lisboa: Edigdes 70, 2002.
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as condicoes de producdo (ou eventualmente, de recepcédo), inferéncia,
esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).

Utilizou-se esta técnica com relagao as entrevistas dos gestores, procurando
manter o que Godoi (2006) sugere: objetividade no processo, desconsiderando a

subjetividade do analista e os elementos contextuais.

Exposto, assim, todo o arcaboucgo tedrico e metodologico da pesquisa, bem
como descrita parte da coleta de dados, nos proximos capitulos sao apresentados

os dados coletados, suas analises e conclusdes do presente estudo.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa transcorreu no periodo entre os meses de junho e dezembro
do ano de 2008, sendo a primeira etapa — definicdo do referencial tedrico e escolha
dos procedimentos metodoldgicos — realizada entre julho e setembro, enquanto a
segunda e ultima etapa — coleta, analise dos dados e redagdo do relatorio final —

ocorreu entre outubro e dezembro do mesmo ano.

A analise dos dados sera aqui apresentada na sequéncia estabelecida pelos
objetivos especificos, isto é: a) processos estratégicos da SGP e processos criticos;
b) indicadores e; c) sistematica de acompanhamento; pois se entende que esta
obedece a uma légica coerente, na qual o ndo atendimento de um objetivo anterior

prejudica o atendimento do que o segue.

Entretanto, entendeu-se pertinente expor, antes desta sequéncia, os dados
coletados relativos a “gestdo estratégica de pessoas” e a “Nova Administracéo
Publica”, temas diretamente presentes nas questdes 2 e 3 do roteiro da entrevista.
Justifica-se esta abordagem por se considerar que “indicadores” sao uma
decorréncia de uma gestao estratégica de pessoas, bem como da influéncia da
“‘Nova Administragao Publica”, conforme visto na analise da literatura técnica. Desta
maneira, tornou-se essencial averiguar como os gestores (estratégico e taticos) da

SGP visualizam (ou ndo) isto no TRE.

5.1 NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA E GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Duas perguntas da entrevista abordavam diretamente os temas “gestao
estratégica de pessoas” e “Nova Administragdo Publica - NAP”. Da analise de
conteudo, entendendo estas como duas categorias, construiu-se o seguinte quadro,

apontando palavras-chaves e significados:



61

CATEGORIAS
Nova Administragao Publica (NAP) Gestéo Estratégica de Pessoas
- desburocratizar procedimentos; - ampliagdo da comunicacgéao (2)”;
- incentivar comunicacao; - informatizagao de processos;
- inovagao; - adogéao de gestdo por competéncias, gestao do

. e conhecimento, pesquisa de clima organizacional;
- aprimoramento da atuagao técnica;

- aproximagao aos servidores (2);
- foco em resultados; P ¢ 2

forma estratégica de se ver a organizacgao; - mudangca de papéis das Coordenadorias e da
9 9 &ao; Secretaria como um todo;

- modernizagdo de processos; ; - .
¢ P - maior acesso as informacgoes internas (2);

- mapeamento de processos; - énfase na capacitagio (2):

- processos eletronicos; - ampliagdo do orgcamento de capacitagao (3).

- planejamento estratégico e criacdo de uma
Assessoria de Planejamento Estratégico.

Quadro 2 - Palavras-chave e significados: categorias Gestao Estratégica de Pessoas e Nova
Administragao Publica
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.

No que tange a NAP, foi questionado se os processos do TRE parecem
acompanha-la. Todos os entrevistados responderam afirmativamente. Constata-se
no teor das respostas que, por tras do conceito de NAP, os entrevistados associam
a idéia de “posicionamento estratégico”, de atuar de maneira estratégica (isto pode
ser verificado no Quadro 2). Também estdo presentes idéias de modernizagao de
processos e desburocratizacdo, o que vem ao encontro dos objetivos do PDRAE
(1995), e a questdo do “foco nos resultados”, trazida por Jund (2006) na literatura

técnica e que guarda relagao direta com o principio da eficacia.

Interessante destacar nesta parte que dois entrevistados, embora
concordassem que o TRE esta alinhado com a NAP, afirmaram que este
alinhamento ainda é incipiente. Neste sentido, um dos entrevistados mencionou a
importancia de se fazer uma comparagao do estado atual da gestdo do TRE com a
de outros 6rgaos, inclusive com outros TREs e 6rgaos do Judiciario. Isto denota que

a influéncia da NAP tem um carater relativo.

Outro aspecto apontado por dois entrevistados é que a adogao de praticas de

gestdao da NAP se faz, em alguns aspectos, por imposi¢cado legal, sejam de leis

" O valor entre parénteses indica o niUmero de vezes que foi citada aquela expressao ou palavra,
caso tenha aparecido mais de uma vez.
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maiores (como a informatizagdo processual) ou por determinacdo do TSE. Neste
ponto, verifica-se que ha uma postura reativa do TRE neste sentido, o que pode
dificultar a transicdo para uma gestdo gerencialista. Apesar disto, um entrevistado
mencionou que o TRE tem uma cultura voltada para a modernizagdo, decorrente
dos processos de voto eletrénico e informatizacdo do cadastro eleitoral. Isto pode
ser um atenuante a eventuais resisténcias a transicao de uma gestao burocratica

para uma gestédo gerencial.

Fazendo um cruzamento entre os termos apresentados nas duas categorias
do Quadro 2, pode-se observar que ha evidéncias da presengca da NAP no TRE,
tanto no plano cultural quanto no de gestao (dimensées do PDRAE), uma vez que se
buscam melhorar os processos e adotam-se ferramentas gerenciais e também
procura-se ampliar a comunicagao e capacitar os agentes publicos para atuar neste

contexto.

Quanto a gestao estratégica de pessoas, todos os gestores e a assessora
entenderam que o TRE gerencia suas pessoas com foco estratégico. Chamou a
atengao nas respostas o entendimento de “gestdo estratégica de pessoas” a partir
de um vinculo entre a gestdo do capital humano e o processo de planejamento

estratégico, o que pdde ser notado nos seguintes excertos das entrevistas:

(...) implementar agdes que permitam conhecer, potencializar, integrar e
subsidiar a gestdo das competéncias individuais e institucionais, visando o
cumprimento de nossa miss&o.(Entrevistado A)'2

Eu acho que temos foco estratégico na medida que estamos adotando um
padrdo de trabalho que vislumbra um cenario futuro para o servidor (...)
(Entrevistado B)

(...) No Planejamento Estratégico, existe toda uma parte voltada para os
servidores. Também temos a intengao de fazer o Planejamento Estratégico
da SGP. (Entrevistado C)

Mas sim, ta alinhada com o Planejamento Estratégico, de forma geral, nao
s6 a gestdo de pessoas, mas tudo esta indo para o foco estratégico. De
uma forma ou de outra. (Entrevistado D)

12 Optou-se por nomear os entrevistados como A, B, C e D apenas para fins de distingdo entre as
respostas. Contudo, cabe ressaltar que esta nomeacdo € aleatéria, buscando n&o permitir a
identificagdo dos respondentes, conforme exposto anteriormente.
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Com base nestes excertos, pode-se inferir que a situacao real do TRE reflete
exatamente aquilo que a literatura técnica traz sobre gestado estratégica de pessoas
na Administracdo Publica, ou seja, ndo existe um conceito consolidado como para
as organizagdes privadas, mas sim uma tentativa construida a partir do alinhamento
da gestdo de pessoas com o planejamento estratégico, idéias estas presentes na
ENAP (2006) e em Bergue (2007b).

A partir da observacao participante, entendeu-se que, de fato, a Gestao de
Pessoas no TRE ainda estd muito vinculada ao que esta previsto no Plano
Estratégico, em termos de acdes. Precariamente, ha iniciativas pré-ativas no sentido

de se tornar um parceiro estratégico (ULRICH, 2000) das demais unidades.

Como consultor interno (NAKAYAMA, 2001) e agente de mudangas (ULRICH,
2000), ndo se notam evidéncias, principalmente porque as outras unidades tém
pouco conhecimento dos “servigos” que a SGP dispde, ao mesmo tempo em que,
como organizagdo tipica do Judiciario, estd ainda presente uma cultura de
centralizacdo na tomada de decisdes referente a gestdo de pessoas, sendo que os
gestores das demais areas nao tem clareza suficiente de que sédo gestores de

pessoas, mas sim consideram que isto € papel da Secretaria da SGP.

Com relagéo as palavras e significados apresentados no Quadro 2, percebe-
se que ha uma relagdo entre “foco estratégico da gestdo de pessoas” e
“capacitagao” (orcamento de capacitacdo e capacitagdo em si), bem como com
‘comunicacao” (“ampliagdo da comunicacdo”, “maior acesso as informacgdes
internas” e “aproximagéo com os servidores”), aspectos estes ja comentados quando

relacionados a Gestao Estratégica de Pessoas com a NAP.

5.2 IDENTIFICAGCAO DOS PROCESSOS CRITICOS DA SGP

Esta etapa da pesquisa pode ser considerada aquela em que se torna mais

evidente a triangulagédo de dados proposta por Patton (1987 apud Schroeder, 2005),
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pois na identificacdo e descricdo dos processos criticos da SGP foram utilizadas

todas as fontes de coleta de dados, a saber:

a) literatura técnica: ao se realizarem a analise documental e a analise de
conteudo, adotou-se por base os processos da moderna gestdo de pessoas,
sugeridos por Chiavenato (1999), especialmente. Estes foram considerados

como as proprias categorias na analise de conteudo;

b) documentagcdo: essencial para esta etapa a analise documental do

“‘Regulamento Interno” e do “Plano Estratégico 2008-20117;

c) entrevistas: nestas, uma questdo abordava diretamente os processos criticos,
e outra abordava os processos de maneira genérica sob a perspectiva da
avaliagcdo institucional. Além disso, indiretamente, nas outras questdes

apareceram referéncias a processos;

d) observagao participante: presente assim como nas demais etapas, ndo como

técnica principal, mas sim como complementacéo dos demais dados.

Iniciando a analise pelo “Regulamento Interno” (Anexo B deste trabalho),
constatou-se que este ndo se mostra um documento que contribua ao propdsito ao
diagndstico de processos estratégicos, porque se trata de um documento descritivo,
que expde exaustivamente todas as atividades realizadas na SGP, nas

Coordenadorias e nas suas Secgoes.

Nem todas estas atividades que ali constam podem ser consideradas
estratégicas, nem diretamente relacionadas a natureza da gestdo de pessoas.
Processos como “fornecer crachas de identificacdo” ou “acompanhar a execugao de
contratos e convénios afetos as suas atividades” sdo atividades operacionais,
necessarias, mas que servem de apoio para processos mais estratégicos, os quais

sdo de fato o foco deste trabalho.

Para verificar, entdo, os processos estratégicos, utilizou-se como referéncia o
“Plano Estratégico 2008-2011”. Apds, quanto aos processos criticos, as entrevistas
foram a principal referéncia. A partir da analise dos dados coletados e das
categorias de processos propostas por Chiavenato (1999), construiu-se o Quadro 3,

que segue na proxima pagina.



Processos Estratégicos

Processos Criticos

CATEGORIAS
Plano Estratégico 2008-2011 Entrevistas
Agregando . )
- prospecc¢ao de liderangas;
Pessoas
- avaliagdo de desempenho (2);
Aplicando - avaliagdo e acompanhamento do desempenho dos servidores, com foco em | - progressao na carreira;
Pessoas Competéncias; - remogao;
- lotagéo
- saude dos servidores;
Recompensando | - acompanhamento da saude dos servidores do quadro de pessoal; - folha de pagamento (2);
Pessoas - preparagao para aposentadoria; - afastamento dos servidores;

- controle de freqiéncia dos servidores

Desenvolvendo

- implantagéo de estagio nas unidades com foco em desenvolvimento da visdo
sistémica;
- criagdo de grupos de estudos voluntarios para propor agdes no a&mbito das
unidades;

- desenvolvimento de liderangas;

- planejamento da capacitagao;

- levantamento das necessidades de capacitagao;

Pessoas o ) - execugao das capacitacgoes;

- capacitagdo dos servidores; ] ]

) ] ) o ] ] - desenvolvimento de liderancas;

- promover € incentivar a instrutoria interna em todas as unidades da Secretaria do

Tribunal;

- desenvolvimento técnico e pedagdgico do ensino a distancia;

- criacao de canais para apresentagao e divulgagao de projetos desenvolvidos pelos ; ) .

i ) - relacionamento interpessoal com os servidores do

servidores e unidades; o
Mantendo ) . ) interior;

- fortalecimento do programa de desenvolvimento gerencial; i L
Pessoas - estabelecimento de processo de comunicagao

- instituicao de programa de medicéo de clima organizacional;

- integracao de servidores.

interna;

Quadro 3 - Processos Estratégicos e Criticos da SGP
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.
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Ressalta-se que, para os processos estratégicos, foram consideradas tanto
acdes do Plano Estratégico quanto objetivos e estratégias. Alguns foram aglutinados
em um so6 (por exemplo: avaliagdo de desempenho dos servidores e implantagao de
gestdo por competéncias), principalmente aqueles cujo objetivo ao qual estavam
atrelados era compartilhado por outra unidade; outros foram sintetizados; e outros
desconsiderados, como “implantacdo de ferramenta de desenvolvimento e
acompanhamento de carreira”, por ja terem sido concretizados e também por
estarem diretamente relacionados a algum processo maior (no caso em tela:

avaliacao de desempenho).

Da observacao do Quadro 3, a primeira vista, percebe-se que 0s processos
estratégicos estao bastante concentrados no desenvolvimento e na manutencgéo de
pessoas, que nao deixam de ser categorias relacionadas. Na categoria
“‘monitoramento de pessoas”, ndo apareceu nenhum processo. Isto &€ bem
compreensivel, considerando que esta categoria abarca os sistemas de informacgdes
gerenciais, isto é, banco de dados relativos aos servidores, desde dados pessoais
até numero de eventos de capacitacdo por ano, sendo mais uma rotina operacional,
embora as informagdes armazenadas podem ser utilizadas de maneira estratégica,

como “matéria-prima” para a extracédo de indicadores.

Realizando um cruzamento entre as duas colunas do Quadro 3, constata-se
que alguns processos considerados como criticos também s&o estratégicos, como a
avaliacdo de desempenho, o fortalecimento do programa de desenvolvimento
gerencial (desenvolvimento de liderangas), o acompanhamento da saude dos
servidores, a capacitagdo dos servidores (planejamento, levantamento de
necessidades e execucdo das capacitagdes; ensino a distancia), a comunicagao
interna (estabelecimento de canais para apresentagao e divulgacao de projetos). Ha

algumas hipoteses que podem explicar esta convergéncia:

a) na SGP, apesar de divulgado somente neste ano, o Plano Estratégico
encontra-se bastante assimilado, o que faz com que os gestores desta
Secretaria tenham bem presentes as agdes estratégicas que precisam

realizar e monitorar;

b) falta de clareza sobre o que seria um processo critico (aqueles que precisam
ser realizados sob pena de trazerem prejuizos a organizagado) e um processo

estratégico (aqueles que alavancam os resultados da organizagao). Esta
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hipétese € bem pertinente, pois nas entrevistas foi percebido que a maior
parte dos gestores teve dificuldade em entender o que era processo critico,
havendo inclusive uma situacdo em que foi confundido com “processo

problematico”;

C) visao de processos restrita a rotinas operacionais. Isto também foi percebido

nas entrevistas.

Ainda no Quadro 3, como processos criticos, “avaliacdo de desempenho” e
“folha de pagamento” foram citados por dois dos entrevistados, além de alguns
processos mais operacionais, como a remog¢ao (regida por legislacéo especifica, ou
seja, sem espacgo para discricionariedade do gestor), o controle de freqténcia e dos
afastamentos dos servidores. Destaca-se que, pelo fato de serem operacionais, isto

nao torna estes processos menos criticos.

Retomando o “Regulamento Interno”, verifica-se que todos os processos que
aparecem no Quadro 3 estdo expressos no regulamento, exceto os associados a
projetos a serem implantados, como a mediagdo de clima organizacional, por
exemplo, a qual mesmo ndo estando expressa, pode ser associada a alguma

atribuicao.

5.3 APRESENTAGCAO DOS INDICADORES

Nesta secdo, antes de abordar-se os indicadores em si, faz-se uma breve
explanacao sobre a avaliagdo de pessoas e processos no TRE, bem como sobre os

indicadores ja existentes na SGP.
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5.3.1 A Avaliacao de Processos e de Pessoas no TRE

O tema “indicadores” esta diretamente relacionado a avaliagdo institucional,
seja do ponto de vista interno (desempenho de seus processos internos), como do
ponto de vista externo (desempenho da organizacao perante seu contexto). Pode-se
dizer que no TRE existe esta preocupacgado. Isto é comprovado pelo Plano
Estratégico, o qual ja estipula indicadores para os objetivos estratégicos, e pela

propria busca da certificagdo 1000 pontos no instrumento do GESPUBLICA.

Nas entrevistas realizadas com os gestores da SGP, foi questionado se o
TRE avalia adequadamente as pessoas e processos. Havia também uma questao
que permitia aos entrevistados expressarem algum comentario adicional sobre este

tema.

Quanto as pessoas, dois entrevistados entenderam que o TRE as avalia
adequadamente. Os outros dois entrevistados consideraram que ainda ha espaco
para melhorar e ambos mencionaram que o ponto fraco da avaliacdo das pessoas €&
exatamente a maneira como as pessoas (avaliado e avaliadores) utilizam as
ferramentas de avaliagdo disponibilizadas. Foi citado também o problema da
estabilidade: alguns servidores, por estarem estaveis, numa “zona de conforto”,

fazem a avaliagéo so por fazer, porque sédo “obrigados”.

Importante fazer um esclarecimento neste ponto: até o presente ano, os
servidores estaveis (isto representa cerca da metade do quadro do Tribunal) nédo
tinham seu desempenho avaliado. A partir de maio deste ano, com a implantagcédo do
“‘Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias”, todos os servidores
passaram a ser avaliados, principalmente com o objetivo de se ter um delineamento

de capacitagao mais individualizado.

Como no servigo publico a avaliagédo é vista ainda de uma maneira negativa
(no sentido de verificar se um servidor € incompetente ou ndo, utilizando as palavras
de um dos entrevistados), € normal que alguns servidores sintam-se desconfortaveis
com este novo processo avaliativo, inclusive os gestores, que “ndao querem se
incomodar” para nao correrem o risco de perderem seu comissionamento. Logo,

esta mudanga cultural certamente ndao acontecera de uma hora para outra e
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requerera uma maior sensibilizacdo por parte da Administracdo para quebrar este
paradigma e fazer a avaliacdo de fato produzir os resultados almejados pela

organizagao.

Outra observagéo sobre este aspecto diz respeito a legislagdo. A avaliagdo de
desempenho de pessoas no servigo publico federal € exigida pela Constituicado, pela
Lei n.° 8.112/90 (estatuto dos servidores federais) e pela lei n.° 11.416/06 (Plano de
Cargos e Salarios do Judiciario Federal), sendo que Resolugdo do TSE n. 22.582/07
determinou que a Justica Eleitoral deveria avaliar pessoas por competéncias. Este
imperativo legal pode explicar o porqué de a avaliagdo de pessoas estar mais

avangada no TRE.

Com relagdo a avaliacido de processos, dois entrevistados mencionaram a
necessidade de se ter mapeamento de processos, pois hoje s6 ha um processo
mapeado no TRE (o processo elei¢des). Por conta disto, entendem que ainda ha
muito o que melhorar. Um dos demais entrevistados pensa que esta-se no inicio de
um trabalho que estabelecera a avaliagdo de processos, o que nao deixa de estar
coerente com a opinido dos outros gestores. O entrevistado restante considera que
nao se avaliam adequadamente os processos no TRE por falta de indicadores de
avaliacdo. Como se percebe, a avaliagdao de processos € algo que precisa ser mais

desenvolvido no Tribunal.

Encerrando, sobre a avaliacdo de pessoas e de processos no TRE, o excerto

extraido de uma das entrevistas resume o estagio atual em que se encontra o TRE:

Eu acho que a gente esta mais desenvolvido, (...) a gente esta atacando
mais o foco pessoas que o foco processos, até porque uma coisa depende
da outra. Acho que as duas coisas tém que andar juntas.

Alinhamento entre as duas dimensdes. A idéia é que se chegue aos dois
no mesmo nivel, ai sim para poder se trabalhar uma administragao
estratégica, mais profissionalizada. (Entrevistado A)

5.3.2 Proposta de Indicadores

De acordo com os dados obtidos nas entrevistas, bem como na analise
documental, verificou-se que a SGP ja possui alguns indicadores. Um grupo deles é

constituido por aqueles previstos no Plano Estratégico (conforme consta no Anexo
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A). Outros advém de orgaos que controlam o TRE, como o préprio TSE
(principalmente os relativos a capacitagdo e a avaliagcdo por competéncias) e o

Tribunal de Contas da Uniao (relacionados a folha de pagamento).

Assim, no Quadro 4, construido a partir de dados levantados na coleta de
dados e utilizando como referéncia o Quadro 3, sdo apresentados os indicadores ja

existentes, sem considerar os do Plano Estratégico:

PROCESSO
CATEGORIAS RELACIONADO INDICADORES
Aplicando Avaliaggo de - 20 indicadores referentes a competéncias

comportamentais

Pessoas desempenho T TR
- 8 indicadores referentes a competéncias técnicas
- numero de acertos financeiros decorrentes da ma
interpretacéo da legislagéo;
- numero de erros da folha de pagamento;

Folha de pagamento - quantidade de folhas de pagamento em relagéo a
Recompensando normalidade;
Pessoas - numero de servidores com desconto em folha por falta

nao justificada;

Controle de freqiiéncia | - absenteismo

Acompanhamento da

. : - numero de licengas médicas
saude do servidor

- numero total de participagdes nas agdes de
capacitagao

- numero total de servidores capacitados

- numero total de servidores capacitados por unidade
administrativa

Desenvolvendo - investimento total efetuado

ei/leasrftc;iiio g:r?/?dccl)traegsao dos - investimento total efetuado em cada unidade
Pessoas ' administrativa

- média dos investimentos efetuados por treinando e por
unidade administrativa

- quantidade total de horas de aprendizado oferecidas

- média de horas de aprendizado destinadas a cada
servidor.

- servidores segmentados por sexo

- numero de servidores pds-graduados (este também
nao deixa de ser um indicador de capacitagéo)

- numero de Analistas Judiciarios que ocupam cargo de
gestor

Monitorando
Pessoas

Quadro 4 - Indicadores Existentes na SGP
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.

Como se percebe, para alguns processos criticos o TRE ja dispbe de

indicadores. O interessante € que nas entrevistas, assim como a partir das

anotacbes da observacgao participante, constatou-se que ndo ha conhecimento em

" As categorias “desenvolvendo pessoas” e “mantendo pessoas” foram agrupadas porque, na visao
desta pesquisa, estao relacionadas.
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toda a SGP sobre a existéncia destes indicadores. Isto pode significar que falta uma

maior divulgacao destes dados.

Outra percepcgao é a da falta da analise de tendéncia destes indicadores. A
autora deste trabalho desconhece que seja feito um acompanhamento periédico dos
indicadores existentes (comparando de um ano para outro, por exemplo); mas isto
nao significa que ele nao exista: pode existir mas ndo ser de conhecimento comum.
Para uma gestdo com foco em resultados, é essencial que se faga este
acompanhamento periddico, ou que se divulgue este tipo de informacéo, para fins de
uma atuagdo mais estratégica — o que este trabalho sugere, entdo, na segao

seguinte.

Esta impressdo coaduna com a manifestacdo de dois entrevistados, de que
nao ha clareza quantos aos indicadores, principalmente em decorréncia da nao
sistematizacao e da falta de foco de resultados. Nesta linha, acrescenta-se também

dois excertos das entrevistas:

Os mesmos [os processo da SGP] sédo avaliados continuamente, ainda,
muitas vezes de forma subjetiva e reformulados para atender, cada vez
mais, com presteza e eficiéncia as necessidades dos clientes internos e
externos. (Entrevistado A)

A gente ndo sabe, no nosso trabalho, qual o resultados dele em outras
unidades. A gente sub-entende que sai bom quando o processo anda.
(Entrevistado B)

Observando o Quadro 4, bem como a partir da observagédo dos indicadores
do Plano Estratégico, percebe-se que ha espago para a adogado de outros
indicadores. Partindo-se desta constatagédo, apresenta-se, nas préximas paginas,
sugestao de indicadores que a SGP pode vir a adotar — nos Quadros 5 e 6. Nesta

proposicao, foram considerados os seguintes pressupostos e elementos:
= 0S processos estratégicos e criticos identificados (conforme Quadro 3);
= os indicadores sugeridos pelos gestores nas entrevistas;

= abusca pela eficiéncia e pela eficacia;

a literatura técnica abordada; e
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= a possibilidade de um determinado indicador ser utilizado para o

atendimento dos resultados em diversos processos.

Também para a proposicdo, foram desconsiderados alguns processos
estratégicos, pois se entende que seus indicadores estdo mais relacionados a metas
(conforme ja consta no Plano Estratégico, de implantar até tal prazo determinado
programa especifico) e acdes que requerem projetos que vao além da simples
proposi¢ao de indicadores. Pressupde-se que no planejamento deste projetos, apds
estabelecimento dos resultados almejados, € que se deve pensar quais 0s

indicadores mais adequados. Enquadram-se neste raciocinio as seguintes agoes:

= implantagdo de estagio nas unidades com foco em desenvolvimento da
visao sistémica;
= criagdo de grupos de estudos voluntarios para propor agdes no ambito das

unidades

= criagdo de canais para apresentacdo e divulgagdo de projetos

desenvolvidos pelos servidores e unidades;
= instituicdo de programa de medigao de clima organizacional;
= desenvolvimento do ensino a distancia;
= relacionamento interpessoal com os servidores do interior;
= estabelecimento de processo de comunicagéo interna.

No Quadro 6, que apresenta indicadores para a categoria “Monitorando
Pessoas”, ndo foi associado nenhum processo, ja que nao fora identificado nenhum
na etapa anterior; contudo, mais uma vez se ressalva que este macroprocesso de
gestdo de pessoas esta relacionado a todos os outros, uma vez que fornece dados

basicos para os demais.

A alocagao dos indicadores por “Categoria” e “Processo” obedeceu a um
critério de distribuicdo no quadro. E importante o conhecimento disto porque, ao se
analisar o Quadro 6, notar-se-a que alguns indicadores poderiam estar tanto
associados a um processo quanto a outro, como o caso dos “afastamentos por
motivo de enfermidade associada ao trabalho”, que poderia estar alocado no

processo de “Afastamentos dos servidores”, por exemplo.



CATEGORIAS PROCESSO RELACIONADO INDICADORES
- servidores promovidos a cargo de gestao ou assessoria dentro da mesma
Agregando = 30 de lid idad
pessoas rospecgao de liderangas unidade

- gestores que ndo séo do quadro proprio;

Aplicando Pessoas

Avaliagéo de desempenho dos servidores

- funcionarios com alinhamento em competéncias

Progressao na carreira

- funcionarios néo promovidos por baixo desempenho
- horas de capacitacdo para fins de promocao.

Lotacao

Turn over (rotatividade) por unidade
Horas de capacitagao para novos servidores lotados em unidades
diferentes

Recompensando
Pessoas

Acompanhamento da saude dos servidores

Afastamentos:
- por motivo de enfermidade associada ao trabalho
- por categoria de enfermidade

Preparacgéo para aposentadoria

- previsdo de aposentaria por intervalo de tempo
- idade média dos aposentandos
- sexo dos aposentandos.

Remuneragéo (folha de pagamento)

- remuneragdo média por servidor

Controle de frequiéncia dos servidores e Afastamento dos
servidores

Absenteismo

- total

- néo justificado

Horas Extras

- servidores com horas a compensar

Desenvolvendo
Pessoas

Desenvolvimento de liderangas

- amplitude de comando
- escolaridade dos gestores

Capacitagao dos servidores

Acdes de capacitagao

- internas (patrocinadas pelo TRE)

- externas (n&o patrocinadas pelo TRE)

Convénios firmados com instituicdes de educacao para o auto-
desenvolvimento

Investimento em capacitagao:

- total;

- descontados didrias;

Servidores n&o capacitados

Promocao da instrutoria interna

- capacitacdes com instrutoria interna

Mantendo Pessoas

Fortalecimento do programa de desenvolvimento gerencial

- capacitagdes sugeridas decorrentes da avaliagdo por competéncias

Integracdo de servidores

- eventos promovidos abertos a todas as unidades

Quadro 5 — Sugestao de Indicadores para a SGP
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.

€L
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CATEGORIA INDICADORES
Perfil da forga de trabalho:
- por sexo;
Monitorando - poridade; . . . . \ -
- por escolaridade (ensino médio, ensino superior e pos graduagéo)
Pessoas Composicéao da for¢a de trabalho:

- servidores do quadro proprio;
- ndo-servidores do quadro préprio (cedidos, requisitados, terceirizados,
estagiarios);

Quadro 6 — Sugestao de Indicadores de Monitoramento de Pessoas
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.

A descrigdo dos indicadores propostos nos Quadros 5 e 6 encontra-se no
Apéndice B deste documento. Além destes indicadores, que em termos de
perspectivas do BSC estdo bastante associados a “Pessoas, Aprendizado e
Crescimento” e “Orgamento” (aqueles que dizem respeito aos investimentos),
sugere-se também que a SGP adote indicadores para monitorar as demais
perspectivas, conforme o Quadro 7 a seguir. Na perspectiva de “Sociedade e

Stakeholders”, reduziu-se este grupo aos clientes internos (outras unidades):

PERSPECTIVA INDICADORES DESCRIGCAO
Pesquisa de satisfagdo com os servigos: | Nivel de satisfagdo dos clientes

Stakeholders - da SGP como um todo; internos (outras unidades), numa
- por Coordenadoria escala numérica

Tempo médio de atendimento a
solicitagoes feitas a SGP:
Atendimento de solicitagao - capacitagdes;

- certiddes, declaragoes;

- adicionais de qualificagao;

Processos
Internos Servidores por profissionais de gestao
de pessoas

Relacao entre o numero total de
servidores lotados na SGP sobre o
total de servidores

Verificar como a SGP esta
desempenhando seu papel de parceiro
estratégico

Participagao dos servidores da SGP em
comissoes de trabalho

Quadro 7 — Sugestao de Indicadores para Processos Internos e Stakeholders
Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.

Estes sdo os indicadores que se propde, ndo existindo a pretensdo de se
esgotar as possibilidades, ja que existe uma infinidade que poderia ser utilizada;
porém, considera-se que, para uma Secretaria que ainda n&o dispde de uma cultura
de indicadores, estes seriam mais que apropriados para dar o passo inicial nesta

direcao.
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5.4 SUGESTAO DE SISTEMATICA DE ACOMPANHAMENTO

A sistematica de acompanhamento dos indicadores propostos compreende a
obtencdo e rastreabilidade dos dados, a periodicidade de cada indicador e a

coordenacgao deste acompanhamento.

Sobre a obtencado e rastreabilidade dos dados, todos os entrevistados
entenderam que os indicadores existente atualmente na SGP s&o de facil extragao,
pois o Tribunal dispde de sistemas de gestdo de pessoas onde se encontram
disponiveis os dados necessarios para esta rastreabilidade. Para os indicadores
relativos aos investimentos com capacitagao, seria necessario haver um intercambio
entre a SGP e a Secretaria de Orgamento e Finangas (SOF), pois € aquela
Secretaria que detém os dados relativos ao orcamento de capacitacdo e diarias

pagas em fungdo da capacitagao.

Com relagdo ao acompanhamento, trata-se de uma atividade mais complexa.
Um dos entrevistados sugeriu que se construisse inclusive um sistema de
informagdes gerenciais (SIG) para tanto. Esta seria a situagao ideal: desenvolver
uma ferramenta informatizada para extrair os dados dos bancos do demais sistemas
e gerar os indicadores. Como esta possibilidade é dependente da Secretaria de
Tecnologia da Informagédo (STI), é necessario que se desenvolva um projeto

especifico para solicitar a eles.

Esta possibilidade de se trabalhar com um SIG n&o pode impedir que se faca
0 acompanhamento dos indicadores, isto €, acompanhamento dos indicadores nao
pode ficar dependente do oferecimento de um sistema informatizado. Desta
maneira, propde-se que, para o momento, sejam utilizadas planilhas eletrbnicas
(como o MS Excel ou o BROffice) para a obtengdo e acompanhamento dos
indicadores, uma vez que estes aplicativos dispdem de ferramentas como graficos e

funcdes que podem ser empregadas para esta finalidade.

No que diz respeito a periodicidade, ha duas dimensdes que precisam ser
consideradas. A primeira € a de obtencado dos indicadores. Alguns dos indicadores
nao precisam ser obtidos no curto prazo. Por exemplo, os indicadores sobre o perfil

da forga de trabalho: em um 6rgao publico, ha uma certa estabilidade quanto ao
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quadro de servidores, logo, informagdes sobre sexo e idade sao relativamente fixas

€ nao precisam ser geradas mensalmente.

Outro grupo de indicadores, relacionado a resultados e efetividade das ac¢des
da SGP, precisa ter um acompanhamento mais de curto prazo, como € o caso do
“‘Alinhamento com as competéncias”. Existindo um valor mais baixo para este
indicador, a SGP precisara atuar de maneira a proporcionar as capacitagcoes
necessarias para promover este alinhamento. No Apéndice B, também consta
sugestdo de periodicidade de geracdo para cada indicador sugerido. A proposta
dessa periodicidade levou em conta a experiéncia da observadora-participante no

contexto da SGP, bem como a natureza de cada indicador.

A outra dimensdo do acompanhamento envolve a analise da evolugdo dos
indicadores no tempo. Sugere-se que, anualmente, seja elaborado um relatério com
todos os indicadores para que de um ano para outro possa se comparar 0s
resultados, verificar se pode existir uma tendéncia, se de fato a SGP esta
conseguindo atender os resultados. Este relatorio também deve computar os
indicadores ja existentes, bem como aqueles do Plano Estratégico que sao passiveis

de analise comparativa.

Quando da construgcao do relatério, € importante que se analisem os
indicadores de forma sistémica, isto €, procurando relagdes entre eles, bem como
investigando o porqué de tal resultado no indicador X, tal resultado no indicador Y, ...
verificar o quanto do desempenho de um indicador advém de uma acao interna e
quanto é por influéncia do ambiente externo, de variaveis que nem sempre sao de
controle da SGP. Este tipo de comportamento visa a se ter um posicionamento
estratégico da SGP, procurando produzir resultados a partir de agdes proprias e néo

reativamente ao ambiente.

As informacbes levantadas devem ser utilizadas como “insumo” para a
tomada de decisdes relativas a gestdo de pessoas no TRE, para a concretizagao do
que se denomina de “gestdo baseada em fatos”. Usando um exemplo para ficar
mais claro: na hipotese de haver um alto indice de afastamento dos servidores por
motivo de enfermidade associada ao trabalho, a SGP deve promover um programa
de agdes que tanto previna as principais enfermidades, como deve proporcionar um
atendimento médico e ambulatorial (e psicoldgico, se for caso) mais direcionado

para este tipo de enfermidade.
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No que tange a coordenagao do acompanhamento dos indicadores, sugere-
se que fique sob responsabilidade da Assessoria Técnica (ASTEC) da SGP, uma
vez que se trata de cargo que tem contato direto com a Secretaria e cuja natureza
das atribuigdes, conforme o “Regulamento Interno”, contempla o carater sistémico
que este trabalho exige. Além disso, propde-se que, nas Coordenadorias, 0

gerenciamento dos indicadores seja atribuicao do Assistente do Coordenador.

Concluindo, estas informagdes encerram este capitulo, bem como a
apresentacao da proposta. No proximo capitulo, apresentam-se as consideracoes

finais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve o intuito de propor indicadores relevantes para aferir os
resultados organizacionais no que tange a gestdo de pessoas. Para tanto, foram
identificados os processos estratégicos e criticos da SGP e entdo, sugeridos alguns
indicadores. Os procedimentos metodoldgicos levaram em conta principalmente os
dados levantados em entrevistas com os gestores e a Assessoria Técnica da SGP,

bem como se utilizou como alicerce conceitual a literatura técnica sobre o tema.

A maneira como foi conduzida esta pesquisa demonstra uma das principais
limitacdes deste estudo. Primeiro, porque nao foi possivel entrevistar um os gestores
e, em segundo plano, pelo fato de ser percebido nas entrevistas que nem todos os
gestores tém claro conhecimento do que s&o processos criticos que precisam ser
monitorados. Esta percepcdo pode ser explicada pelo fato de o TRE ser ainda uma
organizacdo bastante burocratica, na qual a gestdo e a execugdo acontecem

separadamente.

Esta conclusdo é endossada pelo estagio em que se encontra a gestado de
pessoas no TRE sob o ponto de vista da “Nova Administragao Publica” (NAP) e da
“Gestao Estratégica de Pessoas” (GEP). Conforme apresentado na analise dos
dados, a existéncia do Plano Estratégico, assim como de ferramentas gerenciais,
sinalizam para uma gestdo alinhada com as novas tendéncias, mas, apesar de
existirem as ferramentas, as praticas em si ainda ndo demonstram uma gestéao

estratégica.

Em alguns pontos, percebe-se uma certa resisténcia dos servidores em
fazerem uso das novas ferramentas. Esta resisténcia advém, em parte, das
disfungdes da administragdo burocratica, entre elas a “pessoalizagdo do cargo’,
decorrente da estabilidade, e a super-especializagdo dos servidores, que contribui
para que nao queiram fazer as coisas “de outro modo”, afinal, sempre fizeram

“‘daquele jeito, naquele setor”.

Outra constatacdo com relagdo a isto € o fato de a gestdo estar mais
avancada em aspectos em que a lei impde (como a avaliagdo de desempenho dos
servidores), o que pode ser considerado exemplo de uma gestao impulsionada por

imperativos externos e ndo em recursos internos. Ainda, ndo se pode fazer uma
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avaliagdo da gestdao de pessoas no TRE e do estagio de avango em termos de
gestdo publica se nao for realizado um comparativo com outros 6rgaos, trazendo

uma contribuigdo que surgiu em uma das entrevistas.

Nesta perspectiva de comparagdo com outros 6Orgaos, sugere-se, COmo
eventual continuidade deste trabalho, que se busque no futuro promover uma
avaliagao dos indicadores internos em relagdo a outras organizagdes, sejam elas
privadas ou publicas, para se verificar, comparativamente, em que “grau” esta a

gestao de pessoas do TRE.

Outra sugestao que pode ser considerada para a continuidade deste trabalho,
assim como para seu aprimoramento € verificar, junto as demais unidades que
utilizam os servigcos da SGP, o que precisa ser avaliado para melhorar a parceria
estratégica, de maneira que a SGP procure qualificar ainda mais seus servigos para

atender as outras areas.

E relevante, no curto prazo, que todos os servidores da SGP sejam
informados sobre a necessidade e importancia de se trabalhar com indicadores de
desempenho. Ha que se promover uma sensibilizacdo das equipes para que de fato
esta ferramenta atinja os fins a que se propde: uma politica de avaliagéo

permanente.

As pessoas precisam ter clareza de que a utilizagado de indicadores ndo vem
para mostrar “que este processo esta ruim; que esta Coordenadoria é boa, aquela é
ma”, ndo visa apenas a monitorar processos, mas sim para alavancar o
desempenho da gestdo de pessoas e auxiliar na realizacdo das atribuigbes da

Secretaria como um todo.

Voltando as limitagdes da pesquisa, outro fator que dificultou a proposta deste
trabalho foi a inexisténcia de processos mapeados na SGP. Conforme afirmado
anteriormente, nem todos os gestores conheciam os processos criticos de seu setor.
Esta caréncia levou a seguinte reflexdo no decorrer deste trabalho: até que ponto
vale a pena ter indicadores se ndo ha conhecimento claro dos processos? Esta foi
uma das principais conclusbes deste estudo, a da necessidade se fazer o
mapeamento de processos, assim como de verificar o que de fato é critico e

estratégico.
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Encerrando, mais uma vez se ressalta que este trabalho ndo tem a pretensao
de esgotar o tema “indicadores do TRE”; pelo contrario, resume-se a ser um ponto

de partida para outras agdes na SGP e, quem sabe, no préprio Tribunal.
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ANEXO A: ESTRATEGIAS, OBJETIVOS E AGOES DA SGP CONFORME O PLANO ESTRATEGICO 2008-2011

SOCIEDADE E STAKEHOLDERS

ESTRATEGIA APRIMORAR A ACESSIBILIDADE NA PRESTAGCAO DE SERVICOS.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
1. Criar condi¢cdoes de atendimento externo ao
. STI
Cartorio.
2. Padronizar o atendimento presencial e
- SGP
telefénico.
3.  Criar campanhas de alistamento. ASCOM
4. th:;fé?aren% adequagso do horario  de CRE | Obter, até 2011, 80% de | Total de pessoas satisfeitas
Arprlmr(])riari atolf?[t:i de servicos 5. Propiciar atendimento eletrénico fora do SA sa’;liifagao . conmi i 0s g{nn(:?:@:to ao rr:ur;iero der
presenciais e telefonicos. horério de expediente. servicos  presenciais e | ater entos anuais po
- — — telefénicos. meio de pesquisa.
6. Ampliar e qualificar a ouvidoria. DG
Faciltar o acesso das pessoas com SA
deficiéncia aos prédios da Justiga Eleitoral.
8. Facilitar o acesso das pessoas com STI
deficiéncia aos locais de votagao.
PROCESSOS INTERNOS
ESTRATEGIA PROMOVER A INTEGRAGCAO ENTRE AS UNIDADES.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
1. Criar canais para apresentagdo e N d idad
divulgagcdo de projetos desenvolvidos SGP - . umero de unidades
. . ~ g . Atingir 100% das unidades | envolvidas em atividades
Aprimorar a interacdo entre as pelos servidores e unidades. - ! . ) . ~
. — N " " em atividades interativas | interativas em relagéo ao
unidades. 2. Dar representatividade as Zonas Eleitorais . .
o o n . até 2011. total de unidades
em comissdes/comités da JE em projetos DG

que as envolvam.

* O indicador sera anual.
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PESSOAS, APRENDIZADO E CRESCIMENTO

ESTRATEGIA APRIMORAR A AVALIAGAO E O ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO DAS PESSOAS.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
. Numero de avaliagdes com
Implantar ferramenta de desenvolvimento e STI nota 6 ou  SUDeri
X perior em
Aprimorar instrumentos de acompanhamento da carreira. Obter, até 2009, 60% de|relagdo ao  total de
avaliacdo e acompanhamento do satisfagdo com o novo |avaliagbes em questionario
desempenho dos servidores. Instituir instrumento de avaliagao baseado na SGP instrumento de avaliagdo. |sobre o novo instrumento de
gestéo por competéncias. avaliacéo.
* O indicador sera anual.
. o Numero de envolvidos
Orientar os participes do processo Orientar, capacitar e acompanhar todos os Orientar 100% dos capacitados em relagéo ao
’ SGP participes do processo até

de avaliacao.

envolvidos no processo de avaliagao.

final de maio de 2008.

numero de envolvidos.
* O indicador sera trimestral.

ESTRATEGIA DESENVOLVER NOS SERVIDORES A VISAO SISTEMICA.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
L . Numero de servidores que
. ~ Implantar estagio nas unidades. SGP Propiciar a 100% dos | participaram de atividades
Promover a interagdo entre - — . - . ~ ~
servidores. Aproveitar eventos que impliquem _serwdortﬂas ajuwdades de |de mtegraga_o em relagdo ao
deslocamento de servidores para promover sua| SGP |integragéo até 2011. total de servidores.
integracéo. * O indicador sera anual.
ESTRATEGIA APRIMORAR POLITICA DE VALORIZAGAO E COMPROMETIMENTO DAS PESSOAS.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
- Implantar 100% do _Numero de sugestoes~
Instituir e acompanhar programa de ~ implantadas em relagéo ao
~ L C . Programa de Sugestbes . ~
sugestbes e premiacao da criatividade: melhores | ASPLAN aprovadas até numero de sugestdes
praticas. P aprovadas dentro do
. C dezembro/2009. '
Incentivar a participacdo dos trimestre.
servidores na gestéo. Atingir 15% de Numero de servidores
Incentivar a criagdo de grupos de estudos participagao dos envolvidos em grupos de
voluntarios para propor agdes no ambito das SGP servidores do TRE em voluntarios em relagédo ao
unidades. grupos de estudos total de servidores.
voluntarios até 2011. * O indicador sera anual.
Promover pelo menos um N° de servidores com cargo de
Prospectar e desenvolver Fortalecer programa de desenvolvimento evento de capacitagao por gerencia capacitados ~ em
lid ial SGP d hefi relacdo ao total de servidores
iderancgas. gerencial. cargo e chefia| com cargo de geréncia* O
anualmente.

indicador sera anual.

o]
~
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Numero de servidores que
Realizar no minimo uma | responderam a pesquisa de
1. Instituir programa de medicdo de clima SGP pesquisa de clima | clima organizacional em
organizacional. organizacional a cada 2 |relagdo ao total de
" . . anos a partir de 2009. servidores.
Desenvolver politica orientada a .~ i
~ . X O indicador sera anual.
promogao da saude e melhoria do RN .
. Estabelecer, até | Numero de servidores que
ambiente de trabalho. .
dezembro de 2008, o|aderiram ao programa de
2. Instituir programa de acompanhamento da SGP programa de | acompanhamento da saude
saude dos servidores do quadro de pessoal. acompanhamento da | em relagao ao total de
saude do servidor do |servidores.
] ] _ quadro de pessoal. * O indicador sera anual.
ESTRATEGIA CONSOLIDAR A POLITICA DE CAPACITACAO DOS SERVIDORES.
OBJETIVO ACOES RESP. META INDICADOR
. Namero de unidades
Concluir mapeamento =
Implantar o projeto de gestdo por inicial de competéncias mapeadas em relagao ao
. SGP . R ! . | total de unidades.
competéncias. junto as unidades até|, O indicador sera medido
fevereiro de 2008. :
em fevereiro 2008.
. Numero de servidores que
Instituir o Programa de o ~
Instituir programa de preparacédo para Preparacao a participaram d~as agoes do
. SGP . . | PPA em relagédo ao total de
aposentadoria. Aposentadoria (PPA) até servidores
Desenvolver Plano de Capacitagao dezembro de 2008. * O indicador sera anual.
Continuada. Promover e incentivar a instrutoria interna ;rcgmover, no minimo, Nulmero de cursos e
em todas as unidades da Secretaria do Tribunal. 0./" dos cursos e_/o_u trelnamgntos promowdo~s
treinamentos presenciais | por servidores em relagéo ao
SGP - i
ministrados por servidores | total de cursos e
Criar banco de instrutores. do quadro até o final de |treinamentos ministrados.
2009. * O indicador sera semestral.
Produzir, no minimo, 5% | Numero de eventos de EAD
Desenvolver técnica e pedagogicamente o de eventos de capacitagao | em relagao ao total de agdes
. o SGP : e
ensino a distancia. por metodologia de EAD |de capacitagéo.
por ano. * O indicador sera anual.

Quadro 8 — Estratégias, objetivos e agdes conforme o Plano Estratégico do TRE 2008-2011
Fonte: elaboragéo propria, a partir de Rio Grande do Sul (2008c).
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ANEXO B: EXCERTO DO REGULAMENTO INTERNO DO TRE (VERSAO NAO
OFICIAL)

TiTULO IV

DAS COMPETENCIAS DOS ORGAOS
SUPERIORES E DE SUAS UNIDADES

CAPITULO IV

DOS ORGAOS SUPERIORES VINCULADOS A
DIRETORIA-GERAL

Secgao VI

Da Secretaria de Gestao de Pessoas

Art. xx. Compete a Secretaria de
Gestdo de Pessoas o planejamento e a execugdo
das atividades pertinentes a Gestdo de Pessoas.
(Sugestao: explicitar um pouco mais as
competéncias da Secretaria)

Art. xx. A Secretaria de Gestdo de
Pessoas tem a seguinte estrutura:

| — Assessoria Técnica
Il — Gabinete

] -
Desenvolvimento

Coordenadoria de

a) Secéo de Capacitacédo
b) Segéo de Planejamento

c) Segéo de Recrutamento e
Gestédo de Desempenho

IV — Coordenadoria de Pessoal

a) Segdo de Assisténcia
Médico-Odontoldgica
Ambulatorial

b) Secdo de Cadastro e
Beneficios

c) Secdo de Freqiéncia e
Efetividade

d) Secéo de Pagamentos
V — Coordenadoria Técnica

a) Secao de Aposentadorias e
Pensbes

b) Secdo de Direitos e
Deveres

c) Secdo de Normas e
Jurisprudéncia de Pessoal

Subsecgéo |

Da Assessoria Técnica

Art. xx. Compete a Assessoria
Técnica da Secretaria de Gestao de Pessoas:

| — sugerir acbes com vistas a
subsidiar os planos e projetos desenvolvidos pela
Secretaria;

Il — acompanhar o planejamento e o
desenvolvimento de projetos;

Il — assessorar o Secretario nos
assuntos de sua competéncia.

Subsecao Il

Do Gabinete

Art. xx. Compete ao Gabinete da
Secretaria de Gestdo de Pessoas:

| — assistr ao Secretario na
coordenagdo dos o6rgdos sob sua diregao,
fornecendo-lhe o suporte operacional necessario ao
desempenho de suas atribuigdes;

Il — executar atividades de apoio
administrativo e processual;

Il — receber, conferir e arquivar
declaragbes de bens e rendas apresentadas por
autoridades e servidores.

Subsecao lll

Da Coordenadoria de Desenvolvimento

Art. xx Compete a Coordenadoria de
Desenvolvimento promover estudos e pesquisas e
propor politicas e diretrizes que orientem as agbes
de desenvolvimento dos servidores; sugerir agdes
com vistas a subsidiar os planos e projetos
desenvolvidos pela Secretaria.

Art. xx. A Secdo de Capacitacdo
compete:

| — acompanhar e controlar a
implementacdo das atividades de capacitagdo



constantes de plano anual de capacitagdao e
desenvolvimento;

Il — manter o registro dos eventos e
dos participantes de agbes de capacitagao;

Ill — receber e registrar os certificados
das agdes de capacitagao;

IV - realizar tutoria de
acompanhamento nas ag¢des de capacitacdo a
distancia;

V — organizar e acompanhar os
eventos e reunides de capacitagao;

VI — acompanhar a execugdo de
contratos e convénios afetos as suas atividades;

VII — cadastrar e atualizar dados em
sistema de gestdo de pessoas relativos as
atribuicdes da Secéo.

Art. xx. A Secdo de Planejamento
compete:

| — implementar politicas e diretrizes
que orientem as ag¢des para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos servidores, inclusive na
metodologia do ensino a distancia;

Il — planejar e implementar plano
anual de capacitagdo e desenvolvimento do
Tribunal;

Il — elaborar relatérios referentes a
execugdo dos programas de desenvolvimento para
os servidores;

IV — diagnosticar necessidades,
propor e avaliar agbes voltadas ao desenvolvimento
humano e a qualidade de vida dos servidores;

V — avaliar a efetividade das agdes de
capacitagédo implementadas;

VI — acompanhar a execugédo de
contratos e convénios afetos as suas atividades.

Art. xx. A Secdo de Recrutamento e
Gestdo de Desempenho compete:

| — desenvolver as agdes necessarias
para a convocagdo, homeagdo e posse de
candidatos habilitados em concurso publico;

Il — desenvolver as agbes necessarias
para a realizagdo de concurso de remogao;

IIl — organizar e manter atualizados os
registros dos cargos efetivos, providos e vagos;

IV — propor e controlar a distribuigao
de cargos efetivos nas unidades do Tribunal;

V — gerenciar os procedimentos de
lotagéo de servidores;

VI — realizar os procedimentos
necessarios ao envio de atos de admissédo e
desligamento de servidores ao Tribunal de Contas
da Uniao;

90

VIl — desenvolver estudos e executar
as atividades relativas ao estagio probatério, a
avaliagdo de desempenho e a movimentagao
funcional;

VIl — manter atualizados os dados
relativos aos servidores decorrentes de nomeacgdes,
progressdes, promogdes e vacancias;

IX — acompanhar a execugédo de
contratos e convénios afetos as suas competéncias;

X — cadastrar e atualizar dados em
sistema de gestdo de pessoas, relativos as
atribuicdes da Segao.

Subsecgao IV

Da Coordenadoria de Pessoal

Art. xx. Compete a Coordenadoria de
Pessoal controlar a remuneragédo da prestagéo de
servigo extraordinario no periodo eleitoral, prestar
informacgdes acerca da matéria de sua competéncia
a outras unidades do tribunal e a érgaos externos,
bem como sugerir agcdes com vistas a subsidiar os
planos e projetos desenvolvidos pela Secretaria.

Art. xx. A Secdo de Assisténcia
Médico-Odontoldgica Ambulatorial compete:

I — prestar assisténcia médica,
odontolégica e ambulatorial a autoridades eleitorais,
servidores e seus dependentes legais;

Il — realizar exames e pericias de
saude, bem como integrar junta médica oficial,
emitindo pareceres ou laudos;

Il — administrar o programa de
assisténcia a saude dos servidores e de seus
dependentes legais;

IV - executar programa de
acompanhamento a saude dos servidores.

Art. xx. A Secdo de Cadastro e
Beneficios compete:

| — registrar os dados funcionais,
cadastrar concessbes e beneficios dos servidores
ativos e seus dependentes legais, bem como dos
servidores requisitados;

Il — elaborar e publicar boletins
internos acerca dos autos administrativos relativos
a pessoal;

Il — expedir carteiras funcionais;

IV — elaborar formularios, atos de
concessdo, portarias, certiddes, declaracgobes,
informacdes e demais documentos relativos a
competéncia da Secgao.



Art. xx. A Segdo de Freqiiéncia e
Efetividade compete:

| — controlar a freqliéncia e registrar a
lotagédo dos servidores;

Il — controlar as marcagdes e
alteragdes de férias;

Ill — registrar e controlar a prestagéo
de servigo extraordinario;

IV - administrar permissdes de uso de
sistema de controle de ponto;

V — fornecer crachas de identificagao.

Art. xx. A Secdo de Pagamentos
compete:

| - efetuar os calculos dos
vencimentos, dos proventos, das gratificagbes, dos
adicionais e demais vantagens financeiras;

Il — elaborar folhas de pagamento;

Il — elaborar e encaminhar
declaragdes de imposto retido na fonte, guias de
recolhimento do Fundo de Garantia do Tempo de
Servigo e informagbes a Previdéncia Social, relagdo
anual de informagdes sociais, bem como os dados
necessarios para calculo atuarial as instituicdes
competentes;

IV — elaborar e disponibilizar
contracheques e comprovantes anuais de
rendimentos;

V — calcular e disponibilizar margens
consignaveis;

VI - langar em folha de pagamento as
consignacoes obrigatérias e facultativas;

VIl — elaborar certiddes, declaragdes e
prestar informacdes relativas a competéncia da
Secao.

Subsecao lli

Da Coordenadoria Técnica

Art. xx. Compete a Coordenadoria
Técnica instruir os processos que versem acerca da
legislacdo de pessoal e jurisprudéncia; propor atos
normativos em matérias de sua competéncia; sugerir
acbes com vistas a subsidiar os planos e projetos
desenvolvidos pela Secretaria.

Art. xx. A Secdo de Aposentadorias e
Pensbes compete:

| — iniciar e instruir processos
administrativos e elaborar os atos que versem sobre
tempo de servico e de contribuicdo, auxilio-
natalidade, licengas do plano de seguridade social
do servidor, auxilio-funeral, auxilio-reclusdo,
assisténcia a saude, unido estavel, designacio de
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companheiro para fins de penséo, inclusdo de
dependentes dos servidores, isengdo ftributaria,
créditos e débitos de inativos, pensionistas e
falecidos;

Il — examinar, instruir, e propor a
concessdo ou revisdo de aposentadorias e
pensbes, bem assim de reversdo ao servigo
publico;

IIl = controlar beneficios concedidos a
aposentados e pensionistas e proceder, sempre
que houver alteragbes na legislagdo, ao reexame
dos processos administrativos de aposentadoria e
penséo;

IV — manter cadastro atualizado dos
inativos, dependentes, instituidores de penséo e
respectivos pensionistas;

V — elaborar certiddes e declaragbes
solicitadas por servidores ativos, inativos e
pensionistas na area de sua competéncia;

VI — efetuar periodicamente o
recadastramento de servidores inativos e de
pensionistas com vistas a manutencdo dos
proventos e pensoes;

VIl — orientar a aplicagdo da
legislacdo sobre pessoal, iniciando e instruindo
processo administrativo especifico quando houver
alteragdo na legislagéo que necessite ser
submetida a deliberagdo superior, salvo matéria de
competéncia das demais unidades;

VIII — propor atos normativos, na area
de sua competéncia, visando a uniforme aplicagado
da legislagdo de pessoal, analisando-os e
elaborando-os em conjunto com a Sec¢édo de
Normas e Jurisprudéncia de Pessoal;

IX — fornecer as demais unidades da
Secretaria subsidios relativos a legislagdo, a
doutrina e a jurisprudéncia de pessoal na area de
sua competéncia;

X — cadastrar e atualizar dados em
sistema de gestdo de pessoas, relativos as
atribuigdes da Secéo;

XI — elaborar informacdes e fornecer
elementos de fato e de direito relativos a instrugéo
de agdes judiciais na area de sua competéncia;

Xll — instruir e acompanhar o
encaminhamento de processos administrativos a
Secretaria de Controle Interno e Auditoria e ao
Tribunal de Contas da Unido, e atender as
diligéncias determinadas por esses 6rgdos em
processos de sua competéncia;

Xl — preparar e controlar matéria
sujeita a publicagdo na imprensa oficial.

Art. xx. A Secdo de Direitos e
Deveres compete:

| — iniciar e instruir processos e
elaborar os atos que versem sobre jornada de
trabalho, regime de compensacdo de horérios,



servigo extraordinario e horario especial; normas e
tabelas remuneratoérias; teto remuneratorio, isonomia
e irredutibilidade de vencimentos; consignagoes,
reposicdes e indenizagbes ao erario; vantagens:
indenizagbes, gratificacdes e adicionais; férias;
licengas, afastamentos e as auséncias do art. 97 da
Lei n. 8.112, de 11 dezembro de 1990;

Il — examinar originariamente e instruir
0s processos administrativos que versem sobre
direitos e vantagens, bem como suas revisbes e
pedidos de reconsideragao e recursos;

Il — analisar as concessobes
requeridas por servidores ativos e inativos e propor
decisdo, na area de sua competéncia;

IV — proceder ao levantamento
periédico dos elementos necessarios a concessao,
de oficio, de direitos e vantagens decorrentes do
exercicio de cargos efetivos, de cargos em comissao
ou de fungdes comissionadas;

V — orientar a aplicagao da legislagéo
sobre pessoal, iniciando e instruindo processo
administrativo especifico quando houver alteragédo
na legislagdo que necessite ser submetida a
deliberagéo superior, salvo matéria de competéncia
das demais unidades;

VI - instruir processos sobre
acumulagao de cargos;

VIl — prestar apoio técnico e
administrativo a comissbées constituidas para
apuragao de responsabilidade em processos
administrativos disciplinares, bem como instruir os
processos no que respeita a aspectos como a
necessidade, regularidade, eficiéncia e prescricdo
dos procedimentos disciplinares;

VIl — propor atos normativos, na area
de sua competéncia, visando a uniforme aplicagédo
da legislagdo de pessoal, analisando-os e
elaborando-os em conjunto com a Segdo de Normas
e Jurisprudéncia de Pessoal;

IX — fornecer as demais unidades da
Secretaria subsidios relativos a legislagédo, doutrina
e jurisprudéncia de pessoal na area de sua
competéncia;

X — cadastrar e atualizar dados em
sistema de gestdo de pessoas, relativos as
atribuicdes da Secao;

XI — elaborar informagdes e fornecer
elementos de fato e de direito relativos a instrugédo
de acdes judiciais na area de sua competéncia;

Xl — instruir e acompanhar o
encaminhamento de processos administrativos a
Secretaria de Controle Interno e Auditoria e ao
Tribunal de Contas da Unido, e atender as
diligéncias determinadas por esses o6rgaos, em
processos de sua competéncia.

Art. xx. A Secdo de Normas e
Jurisprudéncia de Pessoal compete:
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| — iniciar e instruir processos e
elaborar os atos que se refiram a concurso publico;
provimento, nomeagéo, posse e exercicio; estagio
probatério e estabilidade; readaptacgao,
reintegracdo, recondugdo, disponibilidade e
aproveitamento; vacancia; remocgao, lotagédo e
redistribuicéo; substituicdo; promocao e progressao;
instrutoria interna e capacitagdo de recursos
humanos; requisicdo e cessdo; estagios e servigo
voluntario;

Il — acompanhar os atos normativos e
decisdes do Diretor-Geral, do Presidente e do
Tribunal, pertinentes a area de sua competéncia;

Il — fornecer subsidios relativos a
doutrina e jurisprudéncia, orientando a aplicacédo da
legislacdo na area de sua competéncia;

IV — analisar e elaborar, em conjunto
com as demais unidades da Secretaria, as
propostas de atos normativos, instrugbes e
regulamentos, visando a uniforme aplicagdo da
legislagdo de pessoal;

V — elaborar informagbes e fornecer
elementos de fato e de direito relativos a instrugado
de acdes judiciais na area de sua competéncia;

VI - instruir e acompanhar o
encaminhamento de processos administrativos a
Secretaria de Controle Interno e Auditoria e ao
Tribunal de Contas da Unido, e atender as
diligéncias determinadas por esses o6rgaos, em
processos de sua competéncia;

VIl — propor redagao, incluséo e
exclusdo dos verbetes da consolidagdo de
entendimentos administrativos da area de pessoal.

TiTULO V
DAS ATRIBUIGOES DO PESSOAL

CAPITULO I

DAS !\TRIBUI(}()ES DOS CARGOS DE
DIRECAO, CHEFIA E ASSESSORAMENTO

Secaolll
Dos Secretarios

Subsecao Il
Do Secretario de Gestdo de Pessoas

Art. xx. Incumbe ao Secretario de
Gestao de Pessoas:

| — propor e incentivar praticas de
formagdo e de continuo desenvolvimento dos
servidores;

Il — promover a gestdo de conflitos e
o desenvolvimento relacional entre os servidores;

Il — acompanhar e supervisionar os
procedimentos relativos a movimentagéao interna de
pessoal;



IV — conceder aos servidores
adicionais de tempo de servico de qualificagao;
gratificacdo de atividade de seguranga; abono de
permanéncia; auxilios transporte e pré-escolar;
horario especial; averbagdo de tempo de servico e
de contribuigao;

V — autorizar aos servidores a
percepcao de auxilio-alimentacdo; as auséncias
previstas no art. 97 da Lei n. 8.112/90; os
afastamentos em virtude de juri e outros servigos
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obrigatérios por lei; os deslocamentos para nova
sede, conforme o art. 18 da Lei n. 8.112/90; os
afastamentos em virtude de licengas a gestante, a
adotante e a paternidade; os afastamentos em
virtude de licengas para tratamento da propria
saude, por motivo de doenga em pessoa da familia
e por motivo de acidente em servico ou doenga
profissional; as alteracdes de férias.

VI — propor a realizagdo de concursos
publicos e a prorrogagéo do prazo de sua validade.
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APENDICE A: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Apresentacao e contextualizacao:

Antes de iniciar, explicar brevemente ao entrevistado o porqué da entrevista, a
finalidade e os objetivos desta pesquisa, e a importancia da participacdo dele.
Também conceituar brevemente o que se entende por indicador, tendo em vista o
referencial tedrico abordado pela pesquisa até entdo, bem como o conceito de
efetividade.

Questoes:

1) Vocé considera que o TRE avalia adequadamente seus processos e
pessoas? Justifique.

2) Os processos no TRE parecem acompanhar as tendéncias da nova
administracao publica? Como? E como isso é avaliado?

3) A gestdo de pessoas no TRE tem foco estratégico. Vocé concorda?
Justifique.

4) O que vocé considera processo critico em sua Coordenadoria / na Secretaria
de Gestao de Pessoas?

5) A sua Coordenadoria/Secretaria de Gestdao de Pessoas tem indicadores
claros de avaliagao de pessoas e processos? Quais seriam?

6) Os indicadores do seu setor atendem perspectivas inerentes a resultados em
termos de:

- efetividade de processos?
- efetividade de aprendizado e crescimento de pessoas?
- efetividade no atendimento ao cliente externo?

- efetividade no atendimento a outras demandas? Quais seriam essas
demandas (ex.: ambientais)?

7) Esses indicadores sdo de facil obtengado e rastreabilidade? E facil obté-los e
acompanha-los? Como isso se da?

8) Na sua percepcgao, que outros indicadores poderiam ser utilizados pelo seu
setor, e com que objetivos?

9) Se ndo ha indicadores, na sua visao, o que falta para que se estabelegca uma
politica abrangente de avaliagdo,sobretudo no seu setor?

10) Que outro comentario vocé teria a fazer sobre avaliagdo de desempenho de
processos e pessoas, em linhas gerais?
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APENDICE B: DESCRIGAO DOS INDICADORES PROPOSTOS

Nesta parte, é realizada uma descricdo dos indicadores propostos,
procurando-se defini-los, apresentar a metodologia de célculo e sua periodicidade.
Também se coloca o objetivo de se ter determinado indicador, bem como o setor da
SGP que poderia ficar encarregado da obtencédo do indicador, lembrando que a
coordenacgao do trabalho como um todo ficaria sob responsabilidade da Assessoria

Técnica.

Um ultimo esclarecimento que se faz é que, indicadores que dizem respeito a

percentuais, deve ser subentendido ao final do calculo a multiplicagao pelo fator 7100.

Agregando Pessoas

l. Servidores promovidos a cargo de gestdao ou assessoria dentro da mesma unidade

Definicao: Percentual de servidores que ocupam posi¢cao de liderancas por promogao interna
na mesma unidade (Secretaria, Gabinete ou Assessoria)

Objetivo: Identificar o estimulo aos servidores de uma mesma unidade a tornarem-se chefes

Metodologia de  N.° de servidores da mesma unidade investidos em cargo de chefia ou assessoria

apuragao: Total de chefias ou assessorias nomeadas na unidade no periodo

Periodicidade: Semestral
Responsavel GAB SGP

Il. Gestores que nao siao do quadro proprio

Definicao: Percentual de servidores que investido em posi¢ao de chefia que ndo sao do quadro
préprio

Objetivo: Verificar o incentivo ao preenchimento de cargos de chefia por profissionais do
quadro proprio

Metodologia de N.° de servidores chefes do quadro

apuragao: Total de chefias do TRE

Periodicidade: Semestral
Responsavel: GAB SGP

Aplicando Pessoas

l. Funcionarios com alinhamento em competéncias

Definicao: Percentual de servidores com avaliagdo de desempenho por competéncias igual ou
superior a 70 pontos (total de 100). Este indicador pode ser estratificado por unidade
(Secretaria, Assessoria, Gabinete), sendo fonte de informacdo para cada gestor

local.
Objetivo: Identificar futuras agbes de capacitacdo, realocagao de servidores entre outros.
Metodologia de N.° de servidores com desempenho igual ou superior a 70
apuragao Total de servidores avaliados

Periodicidade  Mensal
Responsavel: CODES
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Il. Funcionarios nao promovidos por baixo desempenho

Definicao:
Objetivo:
Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Numero de servidores ndo promovidos por avaliagdo de desempenho inferior a 70
Promover acompanhamento mais aproximado dos servidores nesta situagao
N.° de servidores com desempenho inferior a 70
Total de servidores em promogéo

Mensal
CODES

lll. Horas de capacitagao para fins de promog¢ao

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuracao:
Periodicidade:
Responsavel:

Numero de horas de capacitagdo por servidor para fins de capacitagéo,
considerando a necessidade de 80 horas

Identificar os servidores que precisam ser capacitados para serem promovidos, com
a finalidade de planejar as capacitagdes necessarias. Este indicador relaciona-se
diretamente com a capacitagao.

Total de horas por servidor em desenvolvimento na carreira (somatério das horas de
capacitacao oferecidas pelo Tribunal).

Mensal

CODES

lll. Rotatividade por unidade

Definicao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade
Responsavel:

Percentual de alteragdo de lotagdo dos servidores por setor (considerando a menor
unidade: Segéo, Gabinete ou Assessoria)
Captar a flutuagcao de pessoal por setor. Este indicador é fonte de referéncia para
verificar liderangas e necessidades de capacitagéo, entre outras acdes.
Numero de servidores com nova lotacdo alterada no setor
Total de vagas do setor

Trimestral
GAB SGP

IV. Horas de capacitagao para servidores lotados em unidades diferentes

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuragao
Periodicidade:
Responsavel:

Numero de horas de capacitagédo por servidor para servidores que estdo lotados em
unidades diferentes ha menos de 1 ano.

Verificar se os servidores alocados nas diferentes unidades do Tribunal estédo
recebendo a capacitagdo adequada. Este indicador pode ser cruzado com o
alinhamento individual de competéncias, considerando as competéncias técnicas da
unidade em que se encontra lotado.

Total de horas por servidor lotado em setor diferente (somatério das horas de
capacitagao oferecidas pelo Tribunal).

Trimestral

CODES

Recompensando Pessoas

I. Afastamentos por motivo de enfermidade associada ao trabalho

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade
Responsavel:

Percentual de servidores que tiram licenga médica por motivo de doengas
ocupacionais (lesdo de esforgo repetitivo, estresse, etc, definidas pela Classificagao
Estatistica Internacional de Doencas e Problemas Relacionados com a Saude - CID)
Promover a melhoria da qualidade de vida no trabalho dos servidores, por meio de
acoes preventivas. Este indicador relaciona-se também com o controle freqiiéncia e
efetividade dos servidores, bem como com a gestéo do clima organizacional.
Numero de servidores afastados por doencas ocupacionais
Total de afastamentos por licenga médica

Mensal
COPES
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Il. Afastamentos por categoria de enfermidade

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Percentual de servidores que tiram licenca médica, categorizados por tipo de
enfermidade (estas categorias deverdo observar a Classificagdo Estatistica
Internacional de Doencgas e Problemas Relacionados com a Saude — CID e serem
definidas pela SAMOA)

Promover a melhoria da qualidade de vida no trabalho dos servidores, por meio de
acgOes preventivas. ldentificar enfermidades recorrentes nos servidores, procurando
direcionar as agdes do “Programa de Acompanhamento da Saude dos Servidores”

Numero de servidores afastados por categoria
Total de afastamentos por licenga médica

Mensal
COPES

lll. Previsao de aposentadorias por intervalo de tempo

Definigao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Numero de servidores em condigbes de se aposentar no intervalo dos proximos 3
anos
Identificar futuras lotagbes e promover agdes mais direcionadas para a preparacao
para a aposentadoria para o grupo de servidores.
Numero de servidores afastados por categoria
Total de afastamentos por licenga médica

Semestral
COTEC

IV. Idade média dos aposentandos

Definicao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade
Responsavel:

Média de idade do grupo de servidores que podera se aposentar dentro de trés anos
(estratificagao do indicador anterior)
Promover agbes mais direcionadas para a preparagado para a aposentadoria para o
grupo de servidores.
2 das idades dos servidores aposentandos
total de servidores aposentandos

Semestral
COTEC

V. Sexo dos aposentandos

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuracao:
Periodicidade:
Responsavel:

Proporcao de servidores do sexo masculino e do sexo feminino do grupo de
servidores que podera se aposentar dentro de trés anos (estratificagdo do indicador
)
Promover a¢des mais direcionadas para a preparagao para a aposentadoria para o
grupo de servidores.
Numero de servidores do sexo feminino (ou masculino) aposentandos
Total de servidores aposentandos

Semestral
COTEC

VI. Remunerag¢ao média por servidor

Definicao:

Objetivo:
Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Remuneragcdo média dos servidores (incluindo vencimento basico, gratificagdes,
servigo extraordinario e outras vantagens pecuniarias)
Ter conhecimento de como é remunerada em média a forga de trabalho
2 (soma) de todas as vantagens pecuniarias de natureza remuneratoria
Total de servidores

Mensal
COPES
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VIl. Absenteismo total

Definicao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Demonstra o nivel de abstencgdo ao trabalho
Monitorar a freqléncia do servidores, bem como identificar possiveis niveis de
insatisfacao dos servidores.

Numero de dias uteis ndo trabalhados
Numero de servidores (descontados férias e licencas de longo prazo) X n.° dias uteis
Mensal
COPES

VIIl. Absenteismo nao justificado

Definicao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Demonstra o nivel de abstengao ao trabalho decorrente de motivo nao justificado
(este é o absenteismo real)

Monitorar a freqiéncia dos servidores, bem como identificar possiveis niveis de
insatisfacdo dos servidores.

Numero de dias uteis ndo trabalhados por falta injustificada

Numero de servidores (descontados férias e licengas de longo prazo) X n.° dias uteis
Mensal

COPES

IX. Servidores com horas a compensar

Definicao:

Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Demonstra o percentual de servidores que tém horas a compensar (positivas ou
negativas) nos proximos dois meses

Identificar eventuais sobrecargas de trabalho e suas causas (saldos positivos), bem
como verificar casos recorrentes de menor frequéncia ao trabalho (saldo negativo).
Este indicador pode ser estratificado por unidade e deve ser calculado
separadamente para saldo positivo e negativo.

Numero de servidores saldo de horas a compensar
Total de servidores

Mensal
COPES

Desenvolvendo Pessoas

I. Amplitude de comando

Definicao:
Objetivo:

Metodologia de
apuragao:
Periodicidade:
Responsavel:

Demonstra o numero de servidor por gestor
Identificar o tamanho médio das equipes de trabalho, para verificar se estao
adequadamente dimensionadas, considerando a natureza das atribuicdes de cada
unidade.
Total de servidores — servidores gestores
Total de gestores

Semestral
GAB SGP

Il. Escolaridade dos gestores

Definicao:

Objetivo:
Metodologia de
apuracao:
Periodicidade:
Responsavel:

Percentual de servidores gestores com ensino médio, graduagéo e pos-graduacao
(especializagdo, mestrado e doutorado), bem como formagédo dos servidores por
area de conhecimento (Direito, Administragdo, Engenharia)

Direcionar melhor a capacitagédo e o desenvolvimento dos gestores.

N.° de gestores por nivel de escolaridade N.° de gestores por area de conhecimento
Total de gestores Total de gestores
Semestral
CODES
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lll. Agdes de capacitacao internas

Definicao: Percentual de agbes de capacitagdo patrocinadas (corresponde a um desembolso
financeiro) pelo Tribunal
Objetivo: Verificar a proporcdo de agdes patrocinadas pelo Tribunal. Este indicador deve ser

relacionado com aqueles exigidos pela Resolugdo TSE n.° 22.572, para fins de
analise da efetividade das capacitagoes, relagcao custo-beneficio, etc.
Metodologia de N.° acdes de capacitacdo internas
apuragao: Total de agbes de capacitagdo realizadas (internas + externas)
Periodicidade: Trimestral
Responsavel: CODES

IV. Agoes de capacitagao externas

Definicao: Percentual de agbes de capacitagdo néo patrocinadas (decorrentes de cortesias de
fornecedores ou convites de outros 6rgaos publicos).
Objetivo: Verificar a proporgao de agbes ndo patrocinadas pelo Tribunal. Este indicador deve

ser relacionado com aqueles exigidos pela Resolugdo TSE n.° 22.572, para fins de
analise da efetividade das capacitagoes, relacdo custo-beneficio, etc.

Metodologia de N.° acdes de capacitagéo externas

apuracgao: Total de a¢des de capacitagéo realizadas (internas + externas)

Periodicidade  Trimestral

Responsavel: CODES

V. Convénios firmados com instituicoes de educagcao

Definigao: Percentual de convénios firmados com instituicbes de educacgao.

Objetivo: Verificar a efetividade dos contatos com as instituicdes de educacéo, pois nem todos
os convénios buscados sdo de fato realizados. Este indicador esta diretamente
relacionado com a atribuicio da CODES em promover alternativas para o auto-
desenvolvimento dos servidores.

Metodologia de N.° acdes de convénios realizados

apuracgao: Total de tentativas de firmar convénios

Periodicidade: Semestral

Responsavel: CODES

VI. Investimento total em capacitagao

Definicao: Percentual do investimento em capacitagdo em relagdo ao orgcamento total realizado

Objetivo: Mensurar o quanto do orgamento anual do Tribunal é destinado para a capacitagao
dos servidores. Este indicador pode ser calculado também em fung¢do do orgamento
com pessoal, considerando que em 6rgéos publicos a maior parte do orgamento é
destinada para o pagamento dos servidores.

Metodologia de Total de gastos com capacitacio

apuracgao: Valor total do orgamento realizado

Periodicidade  Trimestral

Responsavel: CODES

VL. Investimento em capacitagao, sem considerar diarias

Definicao: Percentual do investimento em capacitagao em relagao ao orgamento total realizado

Objetivo: Mensurar o valor real do orgamento anual do Tribunal destinado para a capacitagao
dos servidores, descontadas as diarias (valores desembolsados em funcédo de
deslocamento, que ndo agregam valor a capacitagdo em si)

Metodologia de Total de gastos com capacitacdo — valor pago em didrias para a capacitacéo

apuragéo: Valor total do orgamento realizado

Periodicidade: Trimestral

Responsavel: CODES
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VII. Servidores nao capacitados

Definicao: Percentual de servidores que nao tem horas de capacitagao

Objetivo: Identificar casos criticos de servidores aos quais nunca foi oportunizada uma
capacitagdo. Este indicador pode ser cruzado com outros, para verificar o
comportamento de chefias, a motivagdo do servidor, a abrangéncia da politica de
capacitacao, a lotacao, entre outros. Embora seja um percentual, deve ser apontado
cada servidor.

Metodologia de N.° de servidores com zero horas de capacitacéo

apuragéo: Total de servidores

Periodicidade: Trimestral

Responsavel: CODES

VIIl. Capacitagdao com instrutoria interna

Definicao: Percentual de agdes de capacitagdo ministradas por instrutores internos

Objetivo: Promover politicas de incentivo a instrutoria interna, se for o caso. Este indicador
pode ser utilizado em conjunto com outros que venham a ser estabelecidos para a
instrutoria interna.

Metodologia de N.° de acdes de capacitacéo com instrutoria interna

apuracgao: Total de agbes de capacitagéo

Periodicidade: Trimestral

Responsavel: CODES

IX. Capacitagoes sugeridas decorrentes da avaliagdo de competéncias

Definicao: Percentual de agbes de capacitagao oferecidas a partir das sugestdes da avaliagao
de desempenho por competéncias

Objetivo: Verificar o quanto o instrumento de avaliacdo de desempenho esta sendo utilizado
no direcionamento da capacitagéo

Metodologia de N.° de acbes de capacitacdo ofertadas a partir da avaliacdo de desempenho

apuracgao: Total de capacitagdes sugeridas na avaliacdo de desempenho

Periodicidade: Trimestral
Responsavel: CODES

X. Eventos abertos a todas as unidades

Definicao: Numero de eventos oferecidos no decorrer do ano abertos a todos os servidores do
quadro
Objetivo: Verificar as oportunidades de integracdo oferecidas aos servidores. Este indicador

deve ser conjugado com outros sobre a integragdo estabelecidos no Plano
Estratégico.
Metodologia de Numero de eventos oferecidos no decorrer do ano abertos a todos os servidores do
apuracao: quadro
Periodicidade: Semestral
Responsavel: CODES

Monitorando Pessoas

I. Perfil da forga de trabalho por sexo

Defini¢ao: Proporgao de servidores do sexo masculino e do sexo feminino

Objetivo: Promover agdes mais direcionadas da SGP, principalmente na area de saude e
qualidade de vida.

Metodologia de Numero de servidores do sexo feminino (ou masculino)

apuragao: Total de servidores

Periodicidade: Semestral
Responsavel: COPES
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Il. Perfil da forga de trabalho por idade

Definicao: Proporcao de servidores por faixa etaria

Objetivo: Promover agbes mais direcionadas da SGP, principalmente na area de saude e
qualidade de vida. Este indicador pode ser relacionado com o de aposentadoria.
Devem ser estabelecidas as faixas etarias (18 a 25; 25 a 35; etc)

Metodologia de Numero de servidores por faixa etaria

apuragao: Total de servidores

Periodicidade: Semestral

Responsavel: COPES

lll. Perfil da forga de trabalho por escolaridade

Definicao: Percentual de servidores com ensino médio, graduagdo e pos graduagao
(especializagédo, mestrado e doutorado).

Objetivo: Ter conhecimento da qualificagdo formal do quadro de servidores. Pode ser utilizado
para lotagéo, capacitagao, instrutoria interna...

Metodologia de N.° de servidores por nivel de escolaridade

apuracgao: Total de servidores

Periodicidade: Semestral
Responsavel: COPES

IV. Composic¢ao da forga de trabalho: servidores do quadro proprio

Definicao: Percentual de servidores do quadro

Objetivo: Identificar o quanto do capital humano disponivel na organizagdo é do quadro
préprio.

Metodologia de N.° de servidores do quadro préprio

apuracgao: Total de trabalhadores (servidores do quadro + estagiarios + cedidos + requisitados)

Periodicidade: Semestral
Responsavel: COPES

V. Composigao da forga de trabalho: nao-servidores do quadro préprio

Definicao: Percentual da forca de trabalho que ndo é do quadro préprio

Objetivo: Identificar o percentual de trabalhadores que ndo é do quadro proprio. Este dado é
importante principalmente em relagdo a Zonas Eleitorais, onde a presenga de
cedidos e requisitados & maior. Pode ser estratificado por categoria: estagiarios;
cedidos...

Metodologia de N.° de trabalhados sem vinculo com o TRE

apuragao: Total de trabalhadores (servidores do quadro + estagiarios + cedidos + requisitados)

Periodicidade: Semestral

Responsavel: COPES




