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RESUMO

Em um cenério em que as organizacdes buscam resultados efetivos € em que o ser humano, o
trabalhador, ndo ¢ visto como recurso, mas como colaborador que deve compreender o que se
espera dele e como ele pode contribuir para a organizacdo e, em contrapartida, como este
trabalhador pode ser motivado e valorizado em seu fazer diario pela percepgao dos resultados
de sua atuacdo, buscou-se nesta pesquisa analisar a avaliacdo de desempenho realizada na
Universidade Federal do Pard (UFPA), com base no método Balanced Scorecard (BSC), pela
perspectiva dos servidores do cargo de secretario executivo. Para isto, estabeleceu-se como
objetivos: identificar método de mensuragdo do desempenho individual, com base no método
BSC; definir trés ou mais indicadores de desempenho individual para os servidores do cargo
de secretario executivo na UFPA; e analisar estes indicadores de desempenho individual
como instrumento para a tomada de decisdo dos gestores. A metodologia da pesquisa foi
conduzida segundo uma abordagem quantitativa poOs-positivista feita por revisao
bibliografica e pesquisa de campo. A pesquisa de campo foi aplicada por meio do instrumento
questionario, que passou por validacdo junto a uma amostragem do universo de individuos,
posteriormente, aplicado a populacdo geral. Os resultados obtidos tiveram sua consisténcia
comprovada com base no Alfa de Cronbach. A pesquisa apontou que ¢ possivel elaborar
indicadores de desempenho individual considerando a defini¢do do percentual esperado de
execucdo de determinada atividade do servidor e os critérios de qualidade esperados,
derivados do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), de modo que foram propostos
seis indicadores alinhados a perspectiva de Processos Internos, por meio do objetivo
estratégico “Aprimorar a comunicacao institucional”. Estes indicadores foram utilizados para
analise das perspectivas de elaboragdo do plano de trabalho do servidor, proposi¢cdo de

capacitagdo e qualificacdo e dimensionamento da equipe de trabalho.

Palavras-chave: Indicador de desempenho individual. Avaliacdo de desempenho.
Secretariado executivo. Balanced Scorecard. Universidade Federal do Para.



ABSTRACT

In a scenario in which organizations seek effective results and in which the workers are not
seen as a resource, but as collaborators who must understand what is expected of them and
how they can contribute to the organization and, on the other hand, how these workers can be
motivated and valued in their daily work, through the perception of the results of their work,
this research aimed to analyze the performance evaluation performed at the Federal
University of Pard (UFPA), based on the Balanced Scorecard method (BSC), from the
perspective of the public employees of the position of executive secretary. To this end, the
following objectives were established: to identify individual performance measurement
method, based on the BSC method; to define three or more individual performance indicators
for UFPA executive secretary public employees; and to analyze these individual performance
indicators as a tool for managers' decision making. The research methodology was conducted
from a post-positivist quantitative approach, carried out through literature review and field
research. The field research was applied through a survey, which was validated with a sample
of the universe of individuals, and was then applied to the general population. The results
obtained had their consistency proven from Cronbach's alpha. The research pointed out that it
is possible to elaborate individual performance indicators from the definition of the expected
percentage of execution of a given public employee activity and the expected quality criteria,
which are derived from the Institutional Development Plan (PDI). After that, six indicators
were aligned with the BSC’s Internal Processes perspective and were proposed according to
the strategic objective “Improve institutional communication”. These indicators were used to
analyze the perspectives of: elaboration of the work plan of the server, proposition of training

and qualification, and dimensioning of the work team.

Keywords: Individual Performance Indicator. Performance evaluation. Executive Secretariat.
Balanced Scorecard. Federal University of Para.
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1 INTRODUCAO

A avaliagdo de desempenho de servidores efetivos da Administragao Publica Federal
brasileira compde a complexa rede de processos avaliativos que podem ser conduzidos
dentro de uma organizagao publica, tendo sua relevancia no fato de atuar precisamente sobre a
forca de trabalho. O ato de avaliar politicas publicas ndo ¢ um fim em si mesmo, mas,
conforme apontam Crumpton (2016), ¢ uma ferramenta que permite melhorar a eficiéncia
com que se gastam os recursos publicos, assim como o gerenciamento da qualidade e do
controle social da eficiéncia e eficacia das acdes governamentais, 0 que permite interpretar a
avaliacdo de desempenho como a oportunidade de verificar os resultados de pessoal e
oportunizar seu desenvolvimento profissional em prol das agdes publicas.

Feita anualmente na Universidade Federal do Para (UFPA), a avaliagdo de
desempenho ¢ uma exigéncia do disposto na Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que
instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao (PCCTAE),
sendo feita atualmente segundo uma autoavaliagdo do servidor técnico-administrativo ou do
docente em cargo de gestdo, que ¢ somada a uma avaliagdo por parte de sua chefia imediata,
cuja média aritmética resulta na nota final do servidor avaliado. Este resultado promove a
progressao dos servidores técnico-administrativos em seu plano de carreira e deve subsidiar
quais agOes de capacitacdo, de qualificacdo e de saude e qualidade de vida deverdo ser
ofertadas no exercicio seguinte, sendo, ainda, critério para a concessdo de determinadas
licengas como o afastamento para pos-graduacio. (UFPA, 2017).

O processo avaliativo ¢ organizado por meio do Programa de Avaliacdo de
Desempenho da UFPA, criado em 2007, e complementado por trés resolugdes publicadas nos
anos de 2009, 2011 e 2016, que promoveram alteracdes minimas no Programa, sem modificar
o instrumento, conforme relata Ayan (2017). A alteragdo mais recente consistiu na inclusdo de
competéncias — que, segundo Costa ¢ Almeida Junior (2013) devem ser entendidas como a
interacdo entre conhecimentos (saber o que ¢), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer
fazer) em relagdo a execucdo de determinada atividade do escopo institucional —e de eventos
de capacitacdo. Essa alteracdo foi feita pela, a época, Coordenadoria de Capacitagdo e
Desenvolvimento e, atualmente, Diretoria de Capacitagdao e Desenvolvimento (composta pelas
Coordenadorias de Capacitagdo Profissional e de Desenvolvimento Profissional), subordinada

a Pro-Reitoria de Desenvolvimento ¢ Gestao de Pessoal (PROGEP).
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A referida estrutura adere a explicagdo de que o ato de avaliar contempla o julgamento
de valores da politica implementada e objetiva prestar informagdes que possam melhorar a
tomada de decisdo na esfera publica (CRUMPTON, 2016), além de permitir o
reconhecimento de uma lacuna entre a expectativa que se tem de uma determinada acdo — isto
¢, a atuacdo dos servidores — e a realidade de sua implementacdo — no caso, seus desempenhos
reais.

Brum (2013) mostra preocupacao com a retroalimentacdo, isto ¢, a avaliagdo como
fomento para reformulacdo das politicas, e com a meta-avaliacdo, que consiste na analise da
qualidade da avaliagdo feita. Ambos os conceitos se aplicam a avaliagdo de desempenho, a
medida que fornecem insumos para o planejamento de diversas acdes concernentes ao
desenvolvimento de pessoal da organizagao.

De acordo com Ayan (2017), ha, entretanto, uma aparente inconsisténcia no resultado
desta avaliagdo na UFPA: por um lado, em 2016, constatou-se que 80% dos servidores
obtiveram avaliacdo acima de 9 pontos, o que ¢ considerado um Desempenho Excelente;
enquanto, por outro lado, na Pesquisa de Clima Organizacional, também feita pela PROGEP
em 2015, um dos itens que obtiveram maior discordancia na percep¢do dos servidores se
relacionava aos critérios utilizados na avaliacdo de desempenho.

Como consequéncia, convém levantar a importancia de que a avaliagdo de
desempenho se alinhe aos objetivos estratégicos estabelecidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFPA (PDI), inclusive no sentido de que os indicadores elaborados com base
na metodologia Balanced Scorecard (BSC) ndo se atenham somente aos resultados
institucionais, mas também ao desempenho individual dos servidores.

Concomitantemente, urge que os critérios da avaliacdio de desempenho sejam,
primeiramente, passiveis de mensuracdo qualitativa e quantitativa e, em segundo, que se
refiram as atividades efetivamente exercidas pelo servidor. Este segundo ponto ¢ relevante
porque a atual avaliacdo de desempenho considera competéncias comuns a todos, as
chamadas Competéncias Organizacionais, tais como Disciplina, Flexibilidade e
Responsabilidade, por exemplo, como critério de avaliagdo e, considerando a variedade de
cargos e perfis profissionais, estima-se a necessidade de definir critérios especificos para cada
cargo.

Entre estes cargos, hd o cargo de secretario executivo, profissional que esta inserido no
processo de gestdo das empresas, assessorando os processos decisorios, de forma a otimizar
resultados em equipes, além de atuar como agente facilitador nas relagdes entre empresa e

clientes interno e externo (ALMEIDA, W. C., 2016). A época desta pesquisa, o total de
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secretarios executivos somava 56 individuos na UFPA, conforme relatério do Sistema de
Gestao de Recursos Humanos da UFPA (SIGRH), distribuidos entre unidades académicas,
administrativas, 6rgdos suplementares, nucleos, escolas e campi do interior do Estado. Esses
secretarios executivos compdem o Universo de Pesquisa deste trabalho, em razdo das
peculiaridades a serem descritas sobre sua atuagio profissional.

Assim, conforme serd detalhado nas proximas subsecdes, busca-se neste trabalho
refletir a forma como a avaliacdo de desempenho ¢ feita na UFPA, tendo como referéncia o
estudo das atividades dos servidores do cargo de secretario executivo. Com isto, espera-se que
o estudo resulte em avancos nos estudos sobre a Gestdo do Desempenho na UFPA,
contribuicdes para o objetivo institucional definido no PDI 2016-2025 relativo a Gestao de
Pessoas, que consiste em “valorizar servidores com foco em resultados” (UFPA, 2016), e

sobre a valoriza¢ao dos secretarios executivos da UFPA.

1.1 Problema

As organizagdes, sejam privadas ou publicas, evoluiram nas tltimas décadas com a
alteragdo de seus sistemas de valores (GODOY, 2009). Se nos anos 50, a preocupagdo das
chefias se baseava no cumprimento do or¢gamento anual e em andlises financeiras, observa-se
nos anos seguintes que, gradualmente, as atencgdes se voltaram para o acompanhamento das
tendéncias de mercado, para uma analise estratégica que melhor alocasse recursos em areas
criticas e para a preocupacao com os colaboradores e suas motivagdes, entre outros. Estes sdo
fatos que nos permitem inferir que os holofotes da gestao em cada fase destacam um elemento
negligenciado em um momento anterior.

Estas mudancas, favorecidas enormemente pelos avangos tecnoldgicos, provocaram a
necessidade de que decisdes, que anteriormente eram tomadas lentamente, fossem aceleradas
tendo como base dados concretos e conectados com o mercado. Em outras palavras, esta ¢ a
razao pela qual a mensuracao do desempenho das organizagdes se tornou objeto de emprego
de inimeros esfor¢os despendidos pelas instituigdes. Mensurar o desempenho, contudo, ¢ uma
atividade em constante construgdo (GODOY, 2009), visto que muitas organizagdes tém
dificuldades em definir indicadores adequados que fornecam dados representativos e
confidveis para a avaliagao de desempenho.

Nas organizagdes publicas, em particular, este cendrio se apresenta de forma mais
grave. De acordo com Godoy (2009), a administragdo publica brasileira ainda carrega

diversas fragilidades originadas do processo de colonizagdo, com nimeros pouco expressivos
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de gestores motivados e comprometidos, havendo, paralelamente, um descompasso entre a
quantidade de servicos oferecidos a populacdo, a elevada demanda por estes servicos € o
déficit de servidores nos oOrgdos publicos. Gomes (2009) afirma que esta situacdo foi
fortemente influenciada pelas correntes que, seguindo os modelos de governo de paises anglo-
saxdes, pregavam o Estado minimo, delegando a iniciativa privada muitos dos servigos antes
providos pelo Governo. Guardadas as devidas consideragdes sobre a eficacia do modelo,
Gomes (2009) pondera que a preocupacdo com a eficiéncia dos servigos publicos se manteve
no escopo da discussdo.

Godoy (2009) explica que os diversos dispositivos da nova administragdo publica, tais
como a transparéncia publica e o incentivo a criatividade e a inovacao, vém para fomentar a
revisdo dos servigos publicos com vistas a maior eficacia e humanizagdo, exigindo que sejam
repensados os modelos organizacionais em vigéncia, ou seja, ndo havendo mais espago para a
crenga de que a eficiéncia do servigo publico resida estritamente no cumprimento de regras e
procedimentos, mas, sim, no alcance dos resultados.

Consequentemente torna-se necessaria a mensuragao destes resultados como meio de
legitimar as agcdes empreendidas ou de apontar as necessidades de ajustes; em outras palavras,
como afirmam Ghelman e Costa (2006, p.1), ¢ “necessario dotar as organizagdes publicas
brasileiras de um modelo de avaliagdo do desempenho organizacional que contribua para
tornar o Estado mais agil, transparente e focado em resultados que agreguem valor a
sociedade”.

A esta reflexdo, Gomes (2009) acrescenta que € necessdrio que sejam resgatados
valores como o mérito ¢ o adequado exercicio profissional para ocupagdo dos cargos e
funcgdes publicas por meio de mudancas que proporcionem maior flexibilidade na condugao
dos servicos publicos e, consequentemente, melhor atendimento das demandas sociais. Esta
necessidade ¢ também aplicavel a UFPA.

Entre os diversos cargos em atividade no espaco da UFPA, observa-se que o
profissional investido no cargo de secretdrio executivo lida diariamente com diversas
demandas, que sdo relevantes para a consecu¢do dos objetivos institucionais. Porém nao ha
evidéncias diretas de que os resultados institucionais sejam relacionados a sua atuagdo ou a
atuacdo de outros cargos em especifico. Nao sendo o volume das demandas solicitadas aos
servidores do referido cargo atendidas de forma individual ou sequencial, mas
simultaneamente, este procedimento frequentemente dificulta a metrificacdo da frequéncia

dos esfor¢os empregados e dos resultados obtidos, afirmam D’Elia e Camargo (2013).
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Embora estes servidores colaborem ativamente para os objetivos institucionais, ha um
vazio que nao permite compreender a relacdo direta de sua atuacdo com os produtos
institucionais, de tal forma que, conforme afirmam D’Elia e Camargo (2013), o profissional ¢
desestabilizado em seu fazer cotidiano, crendo-se improdutivo, sendo invisibilizado
socialmente em seu papel e em sua contribui¢do para o servigo publico.

Visto que a avaliagao de desempenho na UFPA se baseia em competéncias comuns a
todos os cargos (UFPA, 2017) e que perpassa pela percepgdo subjetiva daqueles que a
preenchem, ¢ apresentado o seguinte problema: De que forma ¢ possivel mensurar o
desempenho individual dos servidores do cargo de Secretirio Executivo e utilizar estes

indicadores como instrumento de apoio a tomada de decisao por parte dos gestores?

1.2 Justificativa

Considerando o cenario apresentado no Problema, uma metodologia frequentemente
utilizada para a criagdo destes Indicadores de Desempenho, entre outras, ¢ o método Balanced
Scorecard (BSC), que apresenta a vantagem de analisar a organizagdo sob categorias criticas
do ponto de vista da cadeia de causas e efeitos. Este método foi amplamente divulgado na
UFPA, por meio de capacitacoes, e também aplicado na elaboracdo dos Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDI) das recentes gestoes.

Em particular, na UFPA, os estudos relativos ao desempenho institucional sdo feitos
através dos esfor¢os de diversas unidades, liderados pela Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (PROPLAN), no que concerne ao alcance dos objetivos
institucionais, e pela Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestao de Pessoal (PROGEP), no
que concerne ao desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes em cargo de
gestdo, por meio da avaliagdo de desempenho, feita anualmente com servidores efetivos, e
pela avaliagdo no estagio probatorio, aplicada aos servidores que atuam ha menos de trés anos
na Instituicdo. (UFPA, 2017).

Estas avaliagdes, contudo, ainda sdo objeto de estudo e aperfeicoamento, sendo
atualmente aplicadas com base nas competéncias institucionais. Os formularios atualmente
empregados, embora elaborados em alinhamento a Gestao e a Capacitagao por Competéncias,
ndo tem suporte tecnologico ou logistico para coleta de dados objetivos do desempenho dos
servidores, tornando-se frequentemente resultado da percepcao subjetiva do servidor e de seu
avaliador. Em paralelo, as avaliagdes propdem a andlise das mesmas competéncias para todos

os servidores, independentemente de cargo, diferenciando-se somente no que se refere a
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exercerem fun¢do gerencial (em que sdo observadas cinco competéncias gerenciais € cinco
pessoais) ou nao exercerem tal funcdo (em que sao consideradas dez competéncias pessoais).
De acordo com D’Elia e Camargo (2013), para os servidores investidos no cargo de
secretario executivo, que compdem o Universo da Pesquisa, este cendrio traz efeitos
negativos. Embora estes profissionais componham o coletivo das organizagdes, raramente se
constata a criacao de Indicadores na area secretarial, o que gera:
desmotivacgdo, falta de visibilidade da importancia da sua atuagdo e o sentimento de
ndo pertencer ao todo empresarial, [...] [de forma que] parte dos profissionais de
secretariado sentem defasagem, entre o que fazem e o que ¢é percebido pelos gestores
e empresas, nos momentos de avaliagdo de desempenho. (D’ELIA; CAMARGO,
2013, p. 354-355).
Assim, considerando as dificuldades da implementagdo da mensuragdo do
desempenho em organizacdes publicas, a escassez do tema na area secretarial e a facilidade de
acesso ao publico investigado por meio do Forum de Secretarios da UFPA', o presente

trabalho se justifica como uma busca por uma demonstracao pratica e aplicavel de indicadores

de desempenho individual.

1.3 Hipotese

Tendo como referéncia o problema de pesquisa estabelecido, esta pesquisa apresenta a
hipotese de que ¢ possivel mensurar o desempenho dos servidores do cargo de secretario
executivo da Universidade Federal do Parda (UFPA) pela elaboragdo de indicadores de
desempenho individual, criados por meio de uma abordagem qualiquantitativa, alinhada ao

método Balanced Scorecard (BSC).
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral
Analisar a avaliagdo de desempenho aplicada aos servidores técnico-administrativos e

docentes em cargo de gestdo da UFPA, considerando as atividades do cargo de secretario

executivo.

' O Forum de Secretarios da UFPA trata de uma a¢fo, iniciada em 2018, da categoria de servidores do cargo de
secretario executivo, ainda informal & época da pesquisa, para a discussdo de assuntos de interesse do grupo,
compartilhamento de experiéncias profissionais, tecnologias e sociabilizacao.
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1.4.2 Objetivos Especificos

a) Identificar um modelo de mensuracao do desempenho individual dos servidores do
cargo de secretario executivo da UFPA, alinhado ao método Balanced Scorecard (BSC);

b) Definir um ou mais indicadores de desempenho individual para trés das atividades
exercidas pelos servidores do cargo de secretario executivo na UFPA mais comuns as diversas
unidades da institui¢ao; e

c¢) Avaliar formas de aplica¢do dos indicadores de desempenho individual elaboradas

como instrumento para a tomada de decisdo dos gestores nas questdes de pessoal.

1.5 Organizac¢ao do trabalho

O presente trabalho ¢ estruturado em sete secdes. A primeira se¢do ¢ a Introdugdo,
onde sdao apresentados o Problema, a Justificativa, o Objetivo Geral e os Objetivos
Especificos, a Hipotese do Estudo e a presente Organizacao do Trabalho. A segunda secdo ¢ a
Revisdo Teorica, que ¢ dividida em quatro subse¢des, que apresentam, respectivamente, os
conceitos sobre avaliacdo de desempenho, as peculiaridades da atividade secretarial que
motivaram este estudo e os conceitos sobre os sistemas de medicao de desempenho, sendo
finalizada com o levantamento do estado da arte dos temas tratados no presente trabalho. A
terceira secdo apresenta a Metodologia utilizada na pesquisa, tratando da abordagem definida
para o estudo, as implica¢des da populacdo investigada e as etapas da pesquisa e da coleta de
dados.

A partir da quarta se¢do, sdo apresentados os resultados da pesquisa, iniciando-se pelo
método de mensuracdo de desempenho obtido, sob as perspectivas quantitativa e qualitativa.
A quinta se¢do apresenta os resultados do levantamento sobre as atividades mais relevantes
para os sujeitos pesquisados e os indicadores de desempenho individual elaborados. A sexta
se¢do apresenta perspectivas para a utilizacdo dos resultados destes Indicadores no que se
refere & elaboracdo do Plano de Trabalho do Servidor, & proposicdo de capacitagdo e
qualificacdo do servidor e ao dimensionamento da for¢a de trabalho. Por fim, sdo
apresentadas as conclusdes sobre o presente estudo e as propostas para pesquisas futuras e, na,

sequéncia, as referéncias utilizadas no estudo, anexos e apéndices.
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2 REVISAO TEORICA

Para embasar a pesquisa a ser desenvolvida no presente trabalho, sdo apresentados
neste capitulo: levantamento de referéncias no tema desempenho na administracdo publica;
conceitos e legislacdes relacionados a avaliacdo de desempenho em organizagdes publicas no
Brasil; historico e caracteristicas do profissional de Secretariado; e modelos de gestao em
organizacdes que contemplam a avaliagdo de desempenho, com foco no método BSC e sua
utilizacdo na UFPA. Ao final, buscou-se trazer artigos que apresentam o estado da arte do

tema na atualidade.

2.1 Avaliacao de desempenho em organizacdes publicas

Ao falar de avaliagdo de desempenho, cabe inicialmente levantar que o termo
“desempenho” se presta a uma inumeravel gama de sentidos e conceitos. Ainda que algumas
definigdes tendam a predominar em certas 4areas, para esta pesquisa, considera-se
“desempenho” como os esfor¢os empreendidos na direcdo de resultados a serem alcangados
(GODOQY, 2009). Nas organizagdes, este desempenho ¢ mensurado pela “gestdo de
desempenho”, que constitui um conjunto sistematico de agdes que visam a definir quais
resultados se pretende alcancar e os esforcos a serem despendidos para tal fim, incluindo a
defini¢do dos instrumentos de alinhamentos das estratégias e de monitoramento e a avalia¢do
das agoes.

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), formas de avaliar o desempenho sdo usadas
desde a Idade Antiga como forma de controlar o trabalhador, porém somente com a instalagao
do capitalismo e o surgimento das grandes industrias é que a pratica se fortaleceu. Este
fortalecimento toma corpo com as pesquisas de Taylor, que cria as primeiras escalas de
“avaliacdo de mérito”. Inicialmente a mensuragdo do desempenho focava na produgao
realizada em relagdo ao tempo gasto, predominando uma avaliacdo de carater gerencial, que
foi alvo de criticas durante anos 80 por conta das distor¢des que os sistemas utilizados
geravam sobre as avaliagdes dos desempenhos dos individuos (HIPOLITO; REIS, 2002, apud
AYAN, 2017). Isto porque a mensuracdo do desempenho nao deve se propor a ser uma fria
contabiliza¢ao de dados, mas uma analise dos diferentes pesos que esforgos e resultados tém

entre si, sendo-lhes conferidas as respectivas importancias. Assim, sdo identificados trés
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elementos que devem compor os sistemas de mensuracdo de resultados (GODOY, 2009):
mensuragdes individuais que quantifiquem eficiéncia e efetividade; mensuragdes que se
combinem para mostrar resultados organizacionais; € uma infraestrutura que permita a
geracdo, a coleta, a andlise, a interpretacdo e a utilizagao dos dados obtidos.

Ayan (2017) explica que ndo ha distor¢des somente na etapa da avaliagdo, uma vez
que podem ocorrer também em outras etapas dos processos da area de recursos humanos, tais
como recrutamento e selecao e, ainda assim, estas etapas nao deixam de ser cumpridas por
fazerem parte do escopo administrativo da organizagao, tal como a avaliagdo de desempenho.
Ayan (2017) indica também que, em dada medida, a agdo humana ¢ pautada pelo atendimento
de necessidades basicas e que a aplicagcdo da avaliagdo de desempenho atua como motivador
para que o trabalhador ofereca um melhor desempenho em prol de maiores recompensas.

Paralelamente, Ayan (2017) explica ainda, fazendo referéncia a Bergamini e Beraldo
(1988), que a avaliacdo deve ser humanizada, de forma a promover a matua compreensao
entre os atores da organizagdo e de forma a obter comportamentos que favoregam os
resultados da organizacao. Por consequéncia, um dos problemas apontados sobre a avaliagdo
de desempenho ¢ a subjetividade do processo (AYAN, 2017). Se, por um lado, elimina o
aspecto mecanico que pode ser gerado pelos sistemas utilizados, por outro, pode gerar conflito
a medida que a percep¢dao dos atores sobre os desempenhos difere. O que reforca a
necessidade da:

utilizagdo de critérios claros de avaliagdo, negociados e legitimados; ampla
comunicagdo de objetivos, etapas e impactos do processo;, capacitacdo de
avaliadores e avaliados quanto ao processo de avaliacdo; apresentacdo da avaliagdo
como elemento de apoio ao desenvolvimento organizacional e profissional; e adogao

de uma sistematica que permita a avaliagdo por multiplas fontes. (AYAN, 2017, p.
25).

Cabe ressaltar ainda que, assim como “desempenho”, o termo “resultado” também
pode abarcar diversos sentidos. Godoy (2009) pondera que ¢ corrente a associagdo entre
resultados institucionais e os produtos da organizagdo, porém que esta associacdo deve ser
evitada. Um produto ¢ uma saida direta da organizacdao (output), que pode ser um servico
prestado, como aplicacdo de vacinas, capacitagdes realizadas ou dareas protegidas do
desmatamento. Mas a prestagdo destes servicos ndo representa automaticamente efeito

positivo na realidade da sociedade.



23

Godoy (2009) exemplifica que a constru¢do de uma nova escola ou que um quadro de
professores capacitados ndo implica efetivamente a melhoria do ensino, de modo que, embora
metas possam ser atingidas, ndo necessariamente representam resultados.

Esta complexa teia de consideragdes se alia a elementos proprios da formagdo do
Estado brasileiro, como patrimonialismo e individualismo, para explicar o historico da
implantagdo da avaliacdo de desempenho em organizagdes publicas no Brasil.
(SCHIKMANN, 2010, apud AY AN, 2017).

O Estado, de perfil mecanicista e em busca de eficiéncia, passou a importar
tecnologias do setor privado, mas sem fazer as devidas adaptacdes a rigidez hierarquica e
legal, propria do servigo publico. Este cenario afetou igualmente a evolugdo da area de gestao
de pessoas em que ha limitagdo de posturas inovadoras, as remuneracdes sao desvinculadas
do desempenho, verifica-se auséncia de entendimento do cidaddo como receptor dos servigos
publicos, ha desvio do papel da gratificagdo, entre outros problemas (SIQUEIRA; MENDES,
2009, apud AYAN, 2017). Em outras linhas, a area de gestdo de pessoas nas organizagdes
publicas tende a ser pouco estratégica, desempenhando papel proximo ao de Recursos
Humanos ou de Administracdo de Pessoal, devendo seu papel ser repensado pelas
organizagoes.

Uma das estratégias do Governo Federal para elevar a drea ao protagonismo da acao
esta na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), estabelecida pelo Decreto
n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, em busca de melhorar a eficiéncia, a eficacia e a
qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e de promover o desenvolvimento
continuo do servidor publico. Cabe destacar que o referido Decreto foi atualizado e, portanto,
revogado pelo Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019, cujos efeitos ainda estavam em fase
de estudo e implantacdo por parte dos 6rgaos publicos a época de elaboragdo do presente
trabalho. Houve, entretanto, uma série de agdes preliminares a PNDP.

Segundo relata Ayan (2017), em 1936 foi promulgada a Lei n® 284, conhecida por Lei
do Reajustamento, em que se estabelecia, entre outras providéncias, o primeiro plano de
classificagcdo de cargos no Brasil. Esta lei foi seguida pelo Decreto n® 2.290, de 28 de janeiro
de 1938, que aprovou o regulamento de promogdes, que deu inicio a avaliagdo de
desempenho do servigo publico brasileiro.

Originalmente, os critérios para promog¢ao eram a assiduidade, a pontualidade horaria,

a disciplina e o zelo funcional, além de outros critérios adicionais. Novos sistemas de
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avaliagdo de desempenho foram criados: um em 1960, tendo como base escalas graficas de
dupla entrada, que se provou ineficiente pela baixa variabilidade de notas, visto que a maioria
dos servidores eram avaliados acima da média; e outro em 1970, em que as avaliagdes eram
feitas por comparagdo entre os servidores, que eram classificados em diferentes grupos, do
“muito bom” ao “regular”, e recebiam promog¢do com base na nota obtida. Em 1980, este
segundo modelo foi descontinuado, retornando-se ao modelo de avaliacdao anterior. (GRILO,
1982, apud AY AN, 2017).

As legislacdes atuais que concernem a avaliagdo de desempenho no servigo publico
tém origem na Emenda Constitucional n® 19/1998, que estabeleceu a avaliacdo relativa ao
estagio probatério para alcangar a estabilidade e a avaliagdo de desempenho regular.
Atualmente, na administragdao publica federal brasileira, regem a avaliacdo de desempenho a
Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, ¢ o Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010:
esta lei inova ao estabelecer que a avaliagdo serd feita considerando multiplas fontes e este
decreto define critérios e procedimentos a serem observados na avaliagao.

Ayan (2017) destaca que as legislacdes definem apenas conceitualmente o que se
espera da avaliacdo de desempenho, ndo determinando que ferramenta ou sistema devera ser
utilizado para tal finalidade, cabendo ao 6rgdo da administragdo publica direta, indireta,
autarquica ou fundacional esta defini¢ao.

A época da elaboragdo deste trabalho, em 2019, esta em fase de aprovagdo o Projeto
de Lei Complementar 248, que disciplina a perda de cargo publico em fun¢do de insuficiéncia
de desempenho do servidor publico na avaliagdo de desempenho, regulamentando o que ja
esta exposto no Art. 41 da Constitui¢ao Federal. O Projeto elenca como critérios da avaliagao
os seguintes itens: I - qualidade de trabalho; II - produtividade no trabalho; III — iniciativa; IV
— presteza; V - aproveitamento em programas de capacitacdo; VI — assiduidade; VII —
pontualidade; VIII - administracdo do tempo; IX - uso adequado dos equipamentos de servigo.

Finalmente, no que concerne as instituigdes federais de ensino, entre as quais se
enquadra a Universidade Federal do Para (UFPA), a Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005,
aprovou o PCCTAE, que define a organizacdo do quadro de pessoal, as formas de ingresso e
desenvolvimento, a remuneracdo, o enquadramento dos servidores ao plano, assim como
relaciona determinados beneficios a avaliacdo de desempenho e determina a implementagdo
do Programa de Avaliagdo do Desempenho que, conforme ja mencionado, ¢ conduzido na

UFPA pela Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoal (PROGEP).
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2.2 Peculiaridades da atividade do profissional de secretariado executivo nas
organizacoes

O profissional de secretariado tem sua origem associada principalmente aos escribas
do Antigo Egito e de regides proximas como a Grécia e demais territorios ocupados pelo
Império Romano. Explica Nonato Junior (2009) que destes profissionais era exigida a
execucdo de atividades como registro, arquivamento, transcricdo, redacdo, tradugdo,
taquigrafia, contabilidade e copiamento — atividades que se mantiveram intactas até partes do
século XX.

Os escribas foram também considerados uma das primeiras classes intelectuais da
Antiguidade quando o letramento era uma espécie de privilégio e os profissionais de
assessoria estavam sempre proximos dos lideres de estado e chefes militares, razao pela qual
se exigia uma formagdo interdisciplinar ¢ motivo pelo qual gozavam de bom status social
(NONATO JUNIOR, 2009). A situagdo perdurou até pouco depois do apogeu do Império
Romano, quando concepgdes religiosas e politicas se alteraram e a democratizacdo do
aprendizado possibilitou que o acesso ao conhecimento nao fosse mais restrito a determinados
grupos. Neste cendrio, parte dos escribas se tornou professores, filésofos, conselheiros e
escritores livres, enquanto outra parte, que havia sido tomada como prisioneiros de guerra,
passou a ter suas habilidades intelectuais exploradas pelos senhores de terras.

Seguindo esta linha histérica, Nonato Junior (2009) afirma que esta dissociagdo dos
escribas em outras categorias e profissoes iniciou uma espécie de silenciamento de que a base
empirica destas atividades se formava considerando o ato de “assessorar” ou, de outro modo,
do que se pode chamar o “fazer secretarial”. O exercicio por profissionais do sexo masculino,
ainda considerados como classe intelectual, permaneceu ainda forte durante a Idade Média,
quando os monges realizavam trabalhos de copistas e arquivistas para o Estado e para a
Igreja, e durante a Idade Moderna, com “a revolugdo comercial e o mercantilismo ascendente
[que] fazem com que, paulatinamente, a figura do Secretdrio reapareca nos trabalhos
econOmicos € nos servigos oferecidos pela urbanizagdo e industrializagdo crescentes”
(NONATO JUNIOR, 2009, p. 88). A figura do secretario se renova, sobretudo em razao da
complexificacdo dos processos nas organizagdes, que passaram a fazer sua produgdo por meio
de méquinas e novos aparatos tecnoldgicos, exigindo que os donos de fabricas tivessem

assessores com dominio de redagao, contabilidade ¢ economia.
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Ainda segundo Nonato Junior (2009), somente com a alteragcao do papel da mulher na
sociedade, durante os periodos das Grandes Guerras Mundiais, foi que ela ingressou no
mercado de trabalho para substituir a mao de obra masculina afastada para as Guerras. Com
a regulamentacdo da profissdo nos ambitos internacional e nacional pela criagdo de leis,
codigos de ética, federagdes e sindicatos e com a educacdo formal de nivel superior que
conferiu maior aporte intelectual e cientifico ao profissional, o profissional de Secretariado
passa a ter possibilidades diversas, além das atividades técnico-operacionais, para sua atuagao
em organizagdes publicas ou privadas.

Particularmente no Brasil, a classe secretarial inicia sua consolidagdao na década de
1960 com o surgimento do “Clube das Secretarias” no Rio de Janeiro, que, em 1970, se
transformou na “Associacdo das Secretdrias do Rio de Janeiro”, como primeira associagao
civil pensada para promover o aprimoramento profissional e a conscientizacao da classe. Esse
movimento estimulou a criagdo de outras associagdes nos outros Estados, que, em 1976, se
reuniram na “Associacao Brasileira de Entidades de Secretariado”, que teve como principal
resultado a edicao da Lei n° 6.556, de 5 de setembro de 1976, que regulamentava a “atividade
de secretario” (NONATO JUNIOR, 2009). Somente uma década depois, ocorreu a
regulamentacdo do Secretariado como profissdo, pela Lei n°® 7.377, de 30 de setembro de
1985, alterada pela Lei n® 9.261, de 10 de janeiro de 1996, em que sdo definidos os critérios
de que trabalhadores podem exercer a profissao em nivel técnico e superior e suas atribuicdes.

As alteracdes nas exigéncias que o mercado fez aos profissionais geraram o que
consideramos uma peculiaridade da profissdo e da atividade secretarial. Atualmente, os
profissionais de secretariado devem nao somente exercer atividades relacionadas a escrita,
mas, como explicam Mazulo e Silva (2010), devem dominar o uso efetivo da comunicagao, o
gerenciamento do tempo, o relacionamento interpessoal, a visdo holistica, além de serem
polivalentes, inovadores e dispostos a atuar na assessoria de pessoas, entre outros atributos. A
isto, afirma e complementa que:

o profissional deve ter senso critico, postura ética, capacidade de articulagdo, utilizar
as competéncias especificas, visdo generalista e sistémica, ser empreendedor,
gerenciar informagdes com eficacia, ser proativo, ser criativo, trabalhar em equipe
fazendo uso de lideranga, ter maturidade emocional, enfim, estar aberto para o
aprendizado continuo. O profissional de Secretariado esta inserido no processo
gerencial das empresas, trabalha ao lado do poder decisorio, otimiza resultados em

times, atua como agente facilitador fazendo a intermediacdo entre a empresa e o
cliente interno e externo. (ALMEIDA, W. C., 2016, p. 15).
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Assim, visualiza-se uma afinidade do profissional a gestdo estratégica, na qual deve
atuar como individuo criativo, participativo, articulador e, sobretudo, gestor, pois toma
decisdes, lidera equipes, planeja agdes, sendo assim um cogestor, empreendedor e,
eventualmente, mediador de conflitos. Miiller e Ferreira (2015) contrapdem, entretanto, que:
se por um lado a possibilidade de o profissional de Secretariado acumular esta gama de
atividades permite suprir diversas demandas da organizagdo, por outro, pode ser prejudicial
tanto ao trabalhador, quanto a organizacdo, uma vez que as interrup¢des por motivo de
atendimento se tornam constantes, ¢ o foco na atividade realizada anteriormente pode ser
perdido, exigindo consumo de mais tempo para retomar a concentragao.

Em dialogo com o que foi proposto por D’Elia e Camargo (2013), Miiller e Ferreira
(2015) apontam também para uma segunda peculiaridade da “atividade secretarial”:

o profissional desenvolve, historicamente, fun¢des de apoio, que ndo fazem parte do
final dos processos, que nao impactam diretamente o resultado da empresa, pois,
habitualmente, o resultado final ¢ atribuido aos executivos e a sua equipe. Além
disso, as atividades polivalentes desenvolvidas pelo profissional, com demandas

simultaneas e interrupg¢des ao longo dos processos, resultam na subjetividade dos
processos. (MULLER; FERREIRA, 2015, p. 44).

Desta forma, vé-se, no secretdrio executivo, um profissional responsavel por atuar
como um canal entre a direcdo da organizagdo e seus demais departamentos, frequentemente
agindo como filtro e facilitador das relagdes, necessitando de diversos conhecimentos para
desenvolver eficientemente sua atividade. Por consequéncia, o profissional de Secretariado se
encontra sobrecarregado pela simultaneidade dos atendimentos das demandas, que tendem a
ser tanto das geréncias, quanto dos demais trabalhadores da organizagdo, e cujas agdes, ainda
que influenciem nos resultados organizacionais, pouco ou nada sdo relacionadas entre si, no
que retomamos o argumento de D’Elia e Camargo (2013), confirmado em Miiller e Ferreira

(2015) ao levantar a necessidade de que o desempenho destas atividades seja mensurado.

2.3 Modelos de gestao nas organizacoes

Conforme consta no item 2.1, a atividade de medir desempenho consumiu a atengdo

de diversos tedricos e especialistas em diversas organizagdes, de modo que os modelos

evoluiram de acordo com a cultura organizacional e as demandas econdmicas e sociais. Neste
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sentido, ¢ apresentado um breve panorama de modelos de gestdo que abarcam a avaliagdo de
desempenho e que receberam notoriedade nas ultimas décadas.

Cardoso e Mendonga Neto (2010) comentam sobre o conjunto de processos chamado
genericamente de Tableau de Bord, que foi concebido na Franga, no inicio do século XX,
como um instrumento que ensaiava representar a realidade de forma sistémica, permitindo a
intervengao dos gestores “a distancia”. Com as dimensdes estruturais e geograficas alcancadas
por determinadas organizagdes, tornava-se inviavel que o gestor pudesse acompanhar todos os
processos e resultados, de maneira que o Tableau de Bord funcionaria como um
“microscOpio” para a organizacdo, fornecendo informacgdes para a tomada de decisdo.

Objetivamente, o instrumento trata de um relatorio gerencial que, paulatinamente, foi
complementado pela “inclusdo de estatisticas econdmicas, comerciais, industriais e
financeiras” (CARDOSO; MENDONCA NETO, 2010, p. 124). Paralelamente, Quesado,
Rodrigues e Guzman (2012) complementam discorrendo sobre a versatilidade do Tableau de
Bord, que se adapta a organizagao em que ¢ aplicado, podendo apresentar um viés mais ou
menos financeiro, mas sempre alicergado na menor quantidade possivel de indicadores
operacionais que permitam ao gestor tomar decisdes.

Em textos mais recentes, Sanchez Véazquez, Velez Elorza e Araujo Pinzon (2016) e
Batocchio, Ferraz Minatogawa e Anholon (2017) apresentam também o modelo Canvas, que
consiste em “una herramienta para la generaciéon de modelos de negocios [...] que permite
trabajar sobre la base de como una organizacion crea, proporciona y captura valor®”
(SANCHEZ VAZQUEZ; VELEZ ELORZA; ARAUJO PINZON, 2016, p. 39). Desenvolvido
por Alex Osterwalder em 2008, o modelo propde representar graficamente, em uma Unica
folha (dai o nome “canvas” = tela), uma visao holistica da organizacdo em nove perspectivas,
tais como clientes, atividades, fluxos, custos, canais de distribuigdo, relagdes entre os atores,
entre outras. Se por um lado, o modelo facilita a visualizagdo do negbcio, por outro, €
criticado por ndo esclarecer como transformar a visdo em ag¢ao, isto €, ndo explica como as
acoes devem ser concretizadas. Assim, tanto Sanchez Vazquez, Velez Elorza e Araujo Pinzon
(2016) quanto Batocchio, Ferraz Minatogawa e Anholon. (2017) sugerem para sanar esta
deficiéncia a associagdo do modelo Canvas com a ferramenta Balanced Scorecard (BSC), que

sera tratada no item 2.3.1.

> Em Portugués, “uma ferramenta para a gestdo de modelos de negdcios [...] que permite trabalhar sobre a base
de como uma organizacao cria, proporciona e capta valor”, traducdo nossa.
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De Fellice e Petrillo (2015) também contribuem apresentando o Analytic Network
Process (ANP), ou Método de Analise de Redes (traducdo proposta pela Universidade Federal
do Rio de Janeiro), que proporciona um quadro geral, que fornece informagdes para tomada
de decisdo sem fazer suposi¢des sobre a independéncia de elementos da alta direcdo em
relacdo aqueles da base, controlando, assim, redes, clusters, elementos e as relagdes entre
elementos e entre os clusters. Como explicam Fellice e Petrillo (2015), as relagdes de
hierarquia sao substituidas por ligagdes em rede, que ndo definem posi¢cdes de dominancia ou
subordinacdo, mas determinam os pesos relativos dos atributos pela comparacdo de suas
importancias em relagdo ao critério de controle. Com isto, os autores afirmam que o ANP
também pode ser associado ao BSC para proporcionar uma tomada de decisao mais adequada.

Os modelos Tableau de Bord, Canvas e ANP mostram caracteristicas que trazem
beneficios diversos ao planejamento e avaliacdo das organizagdes, sendo passiveis de serem
combinados para alcance de melhores resultados. Contudo, apesar desta variedade de modelos
de gestao, ¢ relevante observar que o modelo adotado na Universidade Federal do Para em seu
planejamento estratégico € o ja mencionado BSC, o qual, a partir da proxima secdo, passa a

ser o foco da discussao.

2.3.1 O método Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, ou de forma abreviada BSC, que pode ser traduzido como
Quadro de Comando Integral, ¢ uma metodologia desenvolvida pelos professores Robert
Kaplan e David Norton, da Escola de Negocios da Universidade de Harvard, que pode ser
aplicada tanto em instituigdes publicas quanto em instituigdes privadas.

Scaramussa, Reisdorf e Ribeiro (2010) argumentam que o método apresenta uma série
de vantagens, como a integracdo de mensuragdes financeiras e nao financeiras, o feedback da
estratégia, a conexao entre planejamento € orcamento ¢ um foco maior no alinhamento da
organizacao. Scaramussa, Reisdorf e Ribeiro (2010) discutem ainda que, embora nao tenha se
originado dos conceitos da Administracdo estratégica, em razdo das limitacdes dos sistemas
tradicionais de avaliacdo de desempenho, o BSC evoluiu para uma importante ferramenta de
gerenciamento estratégico, de modo que, mais do que um exercicio de mensuragdo, o método

motiva o crescimento € as melhorias de areas criticas.



30

O método propde uma visdo integrada da organizagdo, na qual o topo da estrutura é
ocupada pela missdo organizacional e que se desdobra em objetivos estratégicos agrupados
em quatro perspectivas: Financeira,

Crescimento (GOMES; MENDES; CARVALHO, 2010) (Figura 1). Estas perspectivas se

Clientes, Processos Internos e Aprendizado e

relacionam por meio de uma cadeia de causa e efeito, de forma a tornar transparentes as

relacdes entre as areas e as atividades.

Figura 1 — Modelo do Balanced Scorecard
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Fonte: https://www.nortegubisian.com.br/wp-content/uploads/2018/04/bsc.jpg

Sobre o método, Montoya (2011) explica que a perspectiva financeira sempre foi o
principal indicador de avaliagdo das organizacdes, porém houve uma mudanga na orientacao
das prioridades, de forma que o planejamento passou a ser integrador, ou seja, abandonando
um perfil gerencial em favor de assumir o autocontrole, o que elucida a escolha das
supramencionadas categorias.

A perspectiva financeira, ainda que tenha deixado de ser a unica considerada, ndo
perdeu sua importancia para o método. Embora nao represente a satisfacdo dos clientes nem a
qualidade dos produtos ou servicos, segundo Montoya (2011), ¢ uma categoria que representa
a capacidade da organizacdo em capitalizar os resultados obtidos e converté-los em lucro,
bem como de alinhar as operagdes e as finangas para projetar melhorias e planejamento
adequados.

A perspectiva de clientes, ainda segundo Montoya (2011), exige que os gerentes

traduzam a missdo da organizacdo em relagdo aos clientes, para o que ¢ necessario serem
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estabelecidas claramente a direcdo do negdcio e uma defini¢do precisa dos indicadores de
desempenho. Esta perspectiva, explicam Gomes, Mendes e Carvalho (2010), quando o
método BSC ¢ aplicado ao setor publico, deve ser a mais importante, pois o foco deve estar
naquilo que o cliente — no caso, o cidaddo — espera da organizacdo, ndo em sOcios ou
investidores.

A perspectiva de processos, concordam Montoya (2011) e Gomes, Mendes e Carvalho
(2010), refere-se a exceléncia esperada dos diversos departamentos da organizacdo em que
sdo feitas as operagdes internas criticas para satisfagdo das expectativas dos clientes.

A perspectiva de aprendizado e de crescimento, também referida por Montoya (2011)
como Inovagdo e Aprendizagem, refere-se ao fato de a organizacao incluir em seus valores o
desenvolvimento constante e a capacidade de melhorar ao longo do tempo, de modo a
reconhecer com clareza a efetividade com que desenvolve suas atividades. De Fellice e
Petrillo (2015) acrescentam que ¢ a perspectiva que identifica a infraestrutura que a
organizacao deve criar para um desenvolvimento a longo prazo.

Gomes Gomes, Mendes e Carvalho (2010) acrescentam que € a perspectiva de
aprendizado e de crescimento que trata da capacitacdo dos trabalhadores, mas que tende a ser
negligenciada pelas organizacdes, o que acarreta prejuizos, visto a motivagdo e a aptidao
destes trabalhadores serem  ingredientes para que processos sejam melhorados, que se
trabalhe sob limitagdes financeiras e ainda assim seja possivel atender aos clientes e atingir o
sucesso da missao organizacional.

O BSC, contudo, pode ser criticado por ndo contemplar todos os elementos de um
sistema (SCARMUSSA; REISDORF; RIBEIRO, 2010), o que ¢ elencado por Sales, Roses ¢
Prado (2016) em trés problemas estruturais. O primeiro consiste na auséncia de
retroalimentagdo em razdo de as relagdes de causas e efeitos entre os objetivos estratégicos
serem unidirecionais e de a obrigatoriedade de todos os relacionamentos apontar para a
perspectiva financeira.

O segundo problema estrutural ocorre pela “desconsideragao de possiveis atrasos e das
diferentes velocidades de desenvolvimento entre as relagdes de causa e efeito” (SALES;
ROSES; PRADO, 2016, p. 758), isto €, o Plano Estratégico elaborado pressupde que todos os
objetivos sejam alcangcados ao mesmo tempo, o que abre margem para uma tomada de

decisdes inadequadas.
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O terceiro problema estrutural resulta dos dois anteriores, isto é, em razdo da
unidirecionalidade e da ndo representacdo do aspecto temporal, o desenvolvimento de
simulagdes se torna dificil, resultando imprevisivel a compreensao de consequéncias futuras
do planejamento. Sales, Roses e Prado. (2016) apontam em seu estudo que a incorporagdo da
dindmica de sistemas ¢ uma via para solucionar estes problemas, uma vez que os atrasos entre
as agoes, suas consequéncias e mecanismos de feedback passam a ser considerados. Este
modelo incrementado ¢ nomeado BSC Dindmico ou BSCD, mas ndo serd explorado
detalhadamente por ndo contemplar o escopo deste trabalho.

O BSC, quando aplicado a gestdo publica, exige maior aten¢do as peculiaridades e a
funcdo social do Estado. Segundo Ghelman e Costa (2006), algumas organizagdes optam por
desconsiderar o aspecto financeiro ou adaptar a categoria para “recursos”, nela contemplando
recursos financeiros, tecnologicos e humanos, pois estas mesmas organizagdes ponderam que
seus recursos sdo provenientes dos impostos e, diferentemente da iniciativa privada, ndo
retribuem diretamente a populagdo em bens ou produtos de valor proporcional, mas, sim, no
atendimento de demandas como educagdo, saude, seguranca, seguridade social, entre outras.
Sobre a questdo, acrescentam que:

A informagdo sobre a satisfacdo do cliente e o impacto dos servigos prestados na
comunidade é mais relevante para o sector publico, pois, na maioria das vezes, os
bens e servigos sao produzidos em regime de monopodlio, ndo havendo alternativa
para os cidaddos. A aprendizagem e crescimento, bem como o sucesso dos processos

internos, sdo meios essenciais para o alcance dos objetivos, em qualquer um dos
sectores. (GOMES; MENDES; CARVALHO, 2010, p. 97).

Sdo também limitacdes apontadas por Gomes, Mendes e Carvalho (2010) para a
aplicacdo do BSC no servigo publico a auséncia de recursos € de uma cultura estratégica, a
baixa participagdo dos cidaddos, a corrup¢ao na aplicacdo dos fundos publicos em
determinados niveis, a necessidade de um sistema de informagdo que possa suportar o BSC, a
necessidade de conectar o planejamento do BSC ao sistema de recompensas do trabalhador,
entre outros fatores. Cabe, portanto, & organizacdo, avaliar a infraestrutura de que dispoe ao

adotar o método BSC em seu planejamento estratégico para obter melhores resultados.
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2.3.2 O uso do BSC no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPA

O atual PDI da UFPA resulta da exigéncia legal do Decreto n°® 5.773, de 9 de maio de

2006, estabelecido pelo Governo Federal, também considerado uma ferramenta de gestio, que

orienta as agdes da Universidade pelo periodo de 2016 a 2025. Neste documento, constam a

Missdo, a Visao, suas diretrizes pedagdgicas, a estrutura organizacional e o rol de atividades

que a UFPA desenvolve ou pretende desenvolver durante a vigéncia do Plano, para fazer
cumprir a missao institucional, que, em linhas gerais, pode ser compreendida como:

estimular o desenvolvimento e a incorporagdo de novos conhecimentos, tecnologias

e inovagdes, a fim de que sejam criadas as condigdes objetivas necessarias ao

atendimento crescente das demandas sociais, e contribuir de modo mais acentuado

para o desenvolvimento e a inser¢do da Amazonia no cendrio nacional e
internacional. (UFPA, 2016, p. 17).

No escopo do PDI, sdo descritas a necessidade da tomada de decisdes estratégicas
que favorecam o desenvolvimento social dos servigos da Universidade e a constru¢ao do
conhecimento, sendo que, para isto, o Plano reconhece a importancia de se vincular ao
contexto em que a UFPA estd inserida e de antecipar o futuro por meio de constru¢des com a
participagdo de maultiplos atores. O PDI se desdobra  nos seguintes eixos: a) Perfil
institucional; b) Projeto Pedagdgico Institucional; c¢) Cronograma de implantagdo e
desenvolvimento da instituicao e dos cursos; d) Perfil do corpo docente; e) Perfil do corpo
técnico-administrativo; f) Perfil do corpo discente; g) Organizagdo administrativa; h) Politicas
de atendimento aos discentes; i) Infraestrutura; j) Avaliacdo e acompanhamento do
desenvolvimento institucional; e k) Aspectos financeiros e orgamentarios, € se pauta em um
planejamento que contempla cendrios.

Neste contexto, “cendrio” significa a conjuntura social, econémica e politica do pais
e as tendéncias que podem favorecer ou prejudicar as acdes que se pretende executar. Na
presente conjuntura, o cenario descrito no documento ¢ de instabilidade e contragao dos
gastos publicos e aumentos dos juros e aumento da divida publica, o que ¢ influenciado pela
flutuacdo de demandas da produgdo brasileira por outros paises, notadamente China e Estados
Unidos. A China tende a consumir menos dos nossos produtos e os Estados Unidos da
América (EUA) tendem a importar mais do Brasil, porém a precos mais reduzidos, gerando

menor captacao de recursos.
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Esta dindmica impacta diretamente na organiza¢do da produ¢ao econdmica brasileira,
e a UFPA assume a responsabilidade de oferecer auxilio as empresas agricolas da regido
amazonica, repensando suas praticas, para que se tornem mais eficientes e competitivas. Este
apoio se estende também ao que trata da exploragdo mineral de forma sustentdvel, em busca
de prevenir novos desastres ambientais, ao fortalecimento de pequenos e médios empresarios
e ao desenvolvimento de pesquisas sobre bioenergia, entre outras iniciativas. Para isto, a
UFPA se apoia na criagao de redes de parcerias com diversos segmentos em diferentes setores
da economia.

Assim, o PDI prevé um contexto macroeconomico externo favordvel e interno
desfavoravel a curto prazo, o que exige fortemente o uso consciente e eficiente dos recursos a
serem disponibilizados, sobretudo por conta da aprovacdo da Emenda Constitucional n° 95, de
15 de dezembro de 2016, que limita e altera os recursos destinados, entre outras areas, a
Educagdo. Paralelamente, o PDI avalia, a longo prazo, que ambos os cendrios, tanto externos
quanto internos, serdo favoraveis em razao do crescimento da economia e dos aumentos de
emprego e renda, o que provocara aumento de demandas a UFPA, o que ¢ considerado
positivo e um desafio a ser atendido. Com esta premissa, o PDI foi elaborado para produzir,
medir e mostrar resultados, tendo sido organizado para que processos estratégicos e
operacionais se integrem nos diversos niveis hierarquicos da organizagdao e nas atividades
meio e fim, prevenindo conflitos a curto e longo prazo nas atividades desenvolvidas.

Conforme pode ser visto na Figura 2, o PDI ¢ encabegado pela Missdo, Visdo e
Principios, formando a Dimensdo Estratégica, que se desdobra nos Programas, Objetivos e
Metas e Iniciativas, que se concretizam em agdes por meio dos Planos de Desenvolvimento
das Unidades (PDUs), onde temos as alocagdes dos recursos financeiros, detalhados no
documento Plano de Gestdo Orgamentaria, editado anualmente para contemplar as demandas

apresentas pelas unidades da UFPA.
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Figura 2 — Modelo de Gestdo Estratégica da UFPA
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Fonte: UFPA (2016).

Esta forma de organizar o planejamento ¢ claramente baseada no método BSC, que
se materializa no Mapa Estratégico da UFPA, Figura 3, em que ¢ representada visualmente a
estratégia institucional. Ainda que elaborado para uma vigéncia de dez anos, o Plano ¢
organico e passivel de atualizagdo em consonancia com a dinamica das a¢des da Universidade

e do cenario em que se encontra.
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Figura 3 — Mapa Estratégico constante no PDI da UFPA
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Assim como apontado pela literatura (GHELMAN; COSTA, 2006; GOMES,
MENDES; CARVALHO, 2010), as perspectivas do método BSC foram adaptadas a realidade
de organizacdo do servigco publico, gerando um Plano com as seguintes perspectivas:
Resultados Institucionais (Gestao Social), Processos Internos (Gestdo Académica e Gestdo
Administrativa), Pessoas (Gestdo de Pessoas), Infraestrutura e Tecnologia da Informagao
(Gestao de Infraestrutura e TI) e Or¢camento (Gestdo Orcamentaria-Financeira). Cada
perspectiva abarca os objetivos estratégicos de cada grupo de interesse.

A perspectiva de Resultados Institucionais retine os objetivos relacionados a entrega
da UFPA no que se refere a missdo institucional, sendo os produtos e servicos diretamente
ofertados a sociedade. A perspectiva de Processos Internos engloba os objetivos que norteiam

as areas meio e fim da UFPA, dai a subdivisdo entre Gestdo Académica e Gestido
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Administrativa, uma vez que a primeira sustenta o tripé Ensino-Pesquisa-Extensdo e a
segunda proporciona o apoio técnico para a consecucao das agdes.

A perspectiva Pessoas relaciona os objetivos quanto a for¢a de trabalho da
Universidade, tanto no que concerne a captacdo de trabalhadores, a seu desenvolvimento
profissional, quanto ao atendimento de suas necessidades. A perspectiva Infraestrutura e TI
contemplam os objetivos relacionados com as inovagdes estruturais necessarias para atender
as necessidades das areas meio e fim a longo prazo. Por fim, a perspectiva Or¢camento
relaciona os objetivos voltados a otimizagdo de recurso, em busca da melhoria da gestdo
or¢amentario-financeira da UFPA.

Para que o PDI tenha efetividade, nele sdo previstos pontos de controle, que
consistem em indicadores estratégicos e metas, sendo os indicadores as variagdes do
comportamento organizacional que se busca observar como pardmetro e as metas, 0s
resultados mensuraveis esperados. O PDI aponta de um a trés indicadores para cada um dos
vinte objetivos estratégicos e estabelece metas progressivas, que tomem por base o ano de

2015 e estabelecam o crescimento esperado nos anos de 2020 e 2025 (Figura 4).
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Figura 4 - Indicadores de Desempenho constantes no PDI da UFPA

Perspectiva Resultados Institucionais

0 Ano Metas
N Objetivos Estratégicos Indicadores base

20015 | 2020 | 2025

% de projetos pedagogicos de
| Valorizar a diversidade nos cursos de graduagio que adotem a 60% 100%
= a . = e g = - (V]
processos formativos. inovagdo e flexibilizacdo !

curricular
Taxa de Sucesso da Graduagio 74,35% | 80% 90%

Taxa de Sucesso da Pos-

Formar profissionais aptos parao | e g = 0%, 900,
2 | mundo (fu trabalho e opcxcrf:}icio Graduagdo Strictu Sensu
da cidadania. Indice de
empregabilidade/ocupacio do - 60% | BD%
Coresso
Produgiio cientifica global 4240 | 6.360 | 8480

Propor alternativas tecnologicas,

3 |cientificas e socioambientais para N-umcro de Falentes 3= 70 %
o desenvolvimento sustentavel. Titulados de mestrado e 1.169 | 2.800 | 5.000
doutorado
Fonte: UFPA (2016).

Estes pontos de controle sao o que subsidiam a andlise e a avaliacdo estratégica para
a boa gestao do PDI, por isto:
precisa-se de indicadores coletados e calculados com uma periodicidade que permita
ao gestores reagir ainda dentro de um ciclo de execug¢do dos programas e/ou
projetos. Além disso, € preciso que as informagdes geradas pelos indicadores sejam
apresentadas em formato de facil consumo pelos gestores, ou seja, possibilitem

rapida apreensdo do desempenho dos programas/projetos, por isso, a importancia do
painel de medi¢ao de desempenho. (UFPA, 2016, p. 45).

Finalmente, estes dados sdo tratados pelo instrumento de gestdo chamado Reunido de
Avaliacao Estratégica, realizada periodicamente, buscando o desenvolvimento de liderangas e
o alcance de resultados futuros, nao imediatos. Neste sentido, ¢ valido destacar que estdo
estabelecidos indicadores e metas para a UFPA como organizagdo e para suas unidades, neste
caso, por meio dos PDUs, ndo sendo, porém, especificados indicadores ou metas para as
pessoas, o que demanda o tema a ser tratado no préximo topico.

Vale salientar que a aplicagdo do BSC na elaboragdo do PDI foi estudada por
Gongalves (2018), que, considerando uma abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva,
analisou o PDI 2011-2015 e o inicio da implantacdo do PDI 2016-2025. O autor concluiu que

a UFPA aplicou de forma adequada o método BSC em seu planejamento estratégico e que este
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fator vem promovendo o sucesso institucional, sendo ainda, porém, encontradas fragilidades
entre o planejamento e a execucdo, bem como dificuldades: em primeiro lugar, na
comunicacdo entre a equipe responsavel pelo planejamento e demais partes interessadas da
UFPA, e em segundo lugar, na capacitagdo e no incentivo dos servidores envolvidos. O
estudo, contudo, fez uma andlise pela perspectiva do planejamento estratégico em nivel
institucional, no que se diferencia da presente pesquisa, que busca propor a aplicagdo do BSC

para avaliacao de desempenho em nivel do individuo que atua na UFPA.

2.3.3 Elaborag¢ao de Indicadores de Desempenho Individual a partir do BSC

Considerando a compreensao dos temas levantados por ora, pode-se estabelecer que
indicadores de desempenho sdo informagdes que possibilitam descrever, classificar, ordenar,
comparar ou quantificar de maneira sistematica aspectos de uma realidade que atendam as
necessidades dos tomadores de decisao (GOMES, 2009), isto ¢, uma afericdo dos esforcos
empregados, possibilitando a organizagdo reconhecer sua eficicia e eficiéncia ou a
necessidade de correcdo das estratégias institucionais.

Um indicador de desempenho deve refletir a realidade que se quer mensurar e  ser
relevante para as diversas etapas da elaboracdo e da implementacdo das politicas, do
contrario, serd uma simples formalidade, que se tornara um desperdicio de esforcos e
recursos. Em esséncia, um indicador deve ser util a tomada de decisdo, passivel de ser
utilizado durante periodos relevantes de tempo, confiavel e facil de ser obtido.

E abundante a literatura que trata de indicadores de desempenho para a organizacio,
no entanto, poucos autores chegam ao nivel do individuo. Um entendimento que se aproxima
deste nivel ¢ o de Méndez Garcia, Dominguez Sosa e Ortiz Hernandez (2011, p. 42), quando
explicam que “los estdndares de entendimiento aseguran que cada proveedor conozca
anticipadamente lo que se espera de €I, tanto en los suministros como en el desarollo de
productos ou servicios™, em que o “fornecedor” pode ser equiparado ao trabalhador, a
medida que o individuo também deve compreender que resultados deve gerar para o alcance
da missdo institucional. Assim, considerando que o PDI da UFPA utiliza o método BSC,
analisar-se-4 a elabora¢ao de indicadores de desempenho individual alinhados ao referido

método.

> Em Portugués, “os padrdes de entendimento asseguram que cada fornecedor saiba antecipadamente o que se
espera dele, tanto em suprimentos quanto no desenvolvimento de produtos ou servicos”, tradugdo nossa.
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Sobre isto, Ortega (2013) chama atengdo para que as atividades sejam mensuradas por
meio de analises das métricas de gestdo, isto ¢, pela compreensdo da Missao e da Visao da
organizacdo, devendo ser levantadas as atividades criticas desenvolvidas pelo trabalhador e
atribuidos pontos de acordo com a importancia de cada atividade para o alcance dos objetivos
macro. A eficacia e a eficiéncia na realizagdo destas atividades, de acordo com a autora, se
converteriam em notas que corroborariam para uma percep¢ao do desempenho em
determinado periodo, atuando como  fator motivador para uma atuacdo com foco em
resultados.

Méndez garcia, Dominguez Sosa, Ortiz Herndndez (2011) propdem que a mensuracao
seja feita por uma folha de controle, Figura 5, na qual sdao descritos os direcionamentos da
area da organizacdo a ser trabalhada, em cujas células sdo registrados os indicadores e as
metas correspondentes ¢  definidos os inputs (insumos para execucdo da atividade) e os
outputs (produtos ou servicos resultantes da atividade) relacionados a todas as perspectivas do
BSC, uma vez que, conforme explica, ndo se pode esperar que resultados sejam alcancados
quando o trabalhador nao dispde de conhecimento para receber e utilizar os instrumentos e

insumos e, assim, entregar os produtos esperados.

Figura 5 - Folha de controle

MISION Y VISION

T 0O = »

Capacidades tecnolégicas

E{:ulposl O'pcndor'“z Qutputs 3
E| Productos
F| Servicios
Desfases capacidades equipos y operadores: Desfases inputs, procesos y outputs:
G () (d)

Fonte: Méndez Garcia, Dominguez Sosa e Ortiz Hernandez (2010).

Focar nas atividades realizadas pelo trabalhador ¢ também a proposicao de Gomes,

Mendes e Carvalho (2010) em seu estudo de caso, no qual, entre outras organizagdes,
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analisou a implanta¢do do BSC no servico policial da Suécia, tendo sido definidas, com base
no levantamento das atividades centrais (Policiamento de Proximidade, Manuten¢dao da
Ordem Publica e Investigagdo Criminal), iniciativas para alcangar os objetivos estratégicos.

A adogao do BSC na organizagdo policial sueca mencionada por Gomes, Mendes e
Carvalho (2010) objetivou melhorar a comunicagdo horizontal verticalmente e alimentar o
sistema de estatisticas do crime com um sistema de planejamento e controle de gestdo, de
forma que o Planejamento Estratégico da policia sueca se sustentasse, a época da pesquisa,
nas perspectivas dos recursos, dos cidaddos, do sucesso e do pessoal. Como exemplo, ¢
apresentado o quadro de indicadores da perspectiva do sucesso, Figura 6, que poderia ser

facilmente adaptado para contemplar Indicadores Individuais.

Figura 6 — Quadro de indicadores da perspectiva de sucesso da policia sueca

Factores de Objectivos Indicadores Medidas/ Targets* Metodologia
sucesso
Trafico Detectar condutores N° de testes alcodlicos / més | N° de testes alcodlicos Controlo directo nas
rodoviario |embriagados, através de areas publicas

testes ao alcool e drogas

N° de condutores embriagados

apreendidos/més

> 200 = verde; 100 - 199 =

amarelo: < 100 = vermelho

Ordem piiblica

Aumentar a seguranga nas
areas urbanas s sextas e

sabados a noite

N* horas / més

N de apreensdes por excesso
de dlcool, e mau

comportamento

20h = verde; 13— 19h =
amarelo; 0 — 12h = vermelho
1-2 = verde; 3 = amarelo; 4-5 =

vermelho

Intervengdo nos pontos
centrais através da
patrulha por carro ou a

pe

Crime de | Operagoes directas contra | N° de horas: n° crimes de 24h e = | crime de drogas = Operagdo directa no
drogas o trafico de drogas; drogas; novos casos detectados |verde; 24h = amarelo: < 24h = | controlo de drogas, pelo
detectar novos casos de vermelho menos uma noite por
jovens envolvidos em més; envolver pelo
drogas menos 4 agentes na
operagao
Investigagio | Processar os casos N® de casos / més; <1200 casos = verde; 1200 - | Desenvolver um
criminal urgentes através de uma 1300 = amarelo: > 1300 = eficiente sistema de

subdivisdo por grupos;
aumentar o nimero de

casos resolvidos

N* de casos com suspeitos
identificados; N° de casos com

500h de investigagdo / ano

vermelho
> 25% = verde; 10-24% =

amarelo; 0-9% = vermelho

pesquisa interna, registo

e contacto

Fonte: Gomes, mendes e Carvalho. (2010), apud Carmona e Gronlund (2003).

Em linhas gerais, a elaboragdo de indicadores de desempenho individual € resultado da

compreensdo da Missdo da organizagdo e de seus objetivos estratégicos que, ao serem
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criteriosamente decompostos, geram os planos de acdo cujas atividades podem ser convertidas

nos critérios que compodem esses Indicadores.

2.4 Revisao de literatura

Como parte da investigagdo sobre como promover a avaliacdo de desempenho da forga
de trabalho no servico publico, foram buscados artigos na biblioteca eletronica Scielo*
utilizando como critério os termos “avaliagdo de desempenho” e “indicador de desempenho”,
de modo a delinear o estado da arte do tema. Foi possivel obter 217 resultados para o primeiro
termo e 284 para o segundo, mostrando uma robusta producao cientifica.

Contudo, ¢ necessario ressaltar que esta produgado ¢ distribuida em diferentes areas do
conhecimento, havendo artigos relacionados a saude, economia, sociologia, ciéncias do
esporte, engenharia, entre outras. Devido a esta variedade, optou-se pela selecdo de artigos
que apresentassem o tema sob o ponto de vista da gestdo publica, organizacional ou de
pessoal. Assim, observou-se que os artigos adotam metodologias e abordagens de pesquisa
diversas, sendo frequente a preferéncia por pesquisas quantitativas com entrevistas
semiestruturadas, pesquisas qualitativas, cujos resultados foram tratados por andlise do
discurso e estudos de caso.

Inicialmente foram identificados artigos que abordam a avaliacdo do desempenho pela
perspectiva institucional. Gonzaga ef al. (2016) discutem em “Avaliagdo de Desempenho no
Governo Mineiro: Alteragdo dos Indicadores e Metas” o modelo de gestdo adotado pelo
Governo do Estado de Minas Gerais, conhecido como Choque de Gestao, do ponto de vista
dos fatores organizacionais e ambientais que movem os agentes a ajustar ou alterar
indicadores de desempenho institucional em prol de alcangar as recompensas previstas no
Acordo de Resultados. Os autores identificaram que as ferramentas de gestdo ndo sdo
suficientes contra determinadas pressdes para alteragdo do modelo de gestdo, tornando-o
ineficiente.

Em “Indicadores de desempenho em instituigdes de ciéncia, tecnologia e inovagao:
estudo de caso do Laboratério Nacional de Luz Sincroton”, Frare et al. (2014) buscam
determinar que indicadores podem ser utilizados em organizagdes de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagao, com foco no Laboratério mencionado no titulo. Os autores sugerem que o modelo

4 Disponivel em: http://www.scielo.org/php/index.php
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elaborado, que traz indicadores referentes as diversas areas do Laboratdrio, pode ser replicado
em outras organizacdes de mesma natureza.

Gomes, Fernandes e Carvalho(2017) investigam em “Uso de informagdo de
desempenho pelos politicos locais: um estudo de caso no contexto portugués” o quanto a
informagao sobre o desempenho influencia politicos em Portugal na avaliacdo da performance
de gestores de topo. Guardadas as devidas consideragdes sobre possiveis diferencas entre a
gestdo publica brasileira e a portuguesa, ou mesmo no sistema politico, a descoberta dos
autores de que os politicos falham ao tentar implementar uma cultura voltada para o
desempenho por conta de pressdes institucionais remete ao artigo de Gonzaga et al. (2016), a
medida que sdo fatores de ordem nao institucional que afetam a percepgdo e o alcance dos
resultados institucionais planejados.

Outra abordagem que se faz presente nos artigos ¢ a avaliagdo de desempenho de
organizagdes de natureza originariamente publica, que foram privatizadas ou que tiveram sua
gestdo terceirizada. Filardi, Leite e Torres (2014) relatam em “Analise de resultados de
indicadores de gestao e de regulagdo apds a privatizacao: estudo de caso da Light Servicos de
Eletricidade” o processo de privatizacdo de uma empresa de fornecimento de energia. A
investigacdo constatou, por meio dos indicadores, melhora de resultados e diminui¢do de
reclamagdes dos servicos, porém nao havia evidéncia de que os indicadores técnicos
houvessem melhorado. E Luedy, Mendes e Ribeiro Junior (2012) analisam em “Gestdo
Publica por resultados: contrato de gestdo como indutor de melhorias em um Hospital
Universitario” em que medida o contrato de gestdo melhorou o desempenho do hospital,
tendo sido constatado aumento da eficiéncia e da efetividade, donde se sugere que Politicas de
Satde e Educagao podem ser favoravelmente integradas.

Ambos os artigos sao bem-sucedidos ao fazer andlises sist€émicas das organizagdes que
investigam e possivelmente teriam se beneficiado da proposta de Modelo Multidimensional
de Analise do Conceito Desempenho Organizacional, proposto por Matitz e Bulgacov (2011)
no artigo “O Conceito Desempenho em Estudos Organizacionais e Estratégia: um modelo de
analise multidimensional”. Resultado de estudos de varios modelos anteriores, o modelo
ajustou-se bem a pesquisas empiricas e ampliou as categorias de andlise, demonstrando ao
final da pesquisa que as empresas pesquisadas tém preferéncia por indicadores de

desempenho unidimensionais, pela perspectiva econdmico-financeiro-mercadologica.
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Em “Indicadores de desempenho para bibliotecas universitarias: definigdes e
aplicacdes sob o ponto de vista da literatura”, Coletta e Rozenfeld (2007) revisaram
referéncias nacionais e internacionais sobre indicadores de desempenho, tendo encontrado
maior consisténcia, a época, em materiais internacionais. Neste artigo, de carater literario, os
autores questionam por que utilizar uma metodologia Unica para avaliar todas as bibliotecas
universitarias, sugerindo o aprofundamento dos estudos na area. Até este ponto, os artigos
trouxeram pesquisas que abordam a avaliagdo do desempenho organizacional, havendo,
porém, também artigos que se aproximam da perspectiva do individuo envolvido nos
processos organizacionais.

Em “Determinantes da remuneragdo dos executivos e sua relagdo com o desempenho
financeiro das companhias”, Souza, Cardoso e Vieira (2017) analisam a relacdo entre os
incentivos financeiros em termos de remuneracdo dos executivos das empresas analisadas,
buscando identificar se estes incentivos colaboram para alinhar os interesses dos agentes aos
interesses do principal. Apesar de haver remuneracdes baseadas em fatores financeiros e nao
financeiros e outras que se baseiam apenas em fatores ndo financeiros, ndo se constatou
relacdo direta com os resultados da empresa no mercado, indicando que os planos de
remuneragdo praticados ndo favoreciam o alinhamento dos interesses do agente e do principal.

Piellusch e Taschner (2009) pesquisaram os processos de avaliagdo de recursos
humanos de quatro redes hoteleiras brasileiras no artigo “Indicadores de RH no setor
hoteleiro: um estudo nas maiores redes no Brasil”, identificando que as empresas utilizavam
indicadores para alinhar os resultados da area de recursos humanos aqueles dos objetivos
estratégicos, porém estes indicadores nao eram suficientes para traduzir a contribuicao dos
recursos humanos para o desempenho das empresas. A diferenca da importancia que cada
empresa atribuia ao setor de RH e da forma como utilizavam os indicadores, indicam os
autores, impossibilitou uma melhor compreensao do fenémeno.

Em “Avaliagdo Institucional em uma universidade publica brasileira multicampus:
processos e desafios na qualificacao da gestao”, Carvalho, Oliveira e Lima (2018) discorrem
sobre os processos que permeiam a avaliagdo institucional de uma universidade multicampi
no Parana, com foco nos desafios envolvidos na melhoria da gestdo, enquanto a universidade
busca sua expansdo. E notavel por apresentar um modelo de avaliagdo de desempenho do
servidor publico que contempla a avaliagdo do discente atendido, no caso dos docentes, € uma

nota balizada pelo desempenho coletivo, no caso dos funcionarios técnico-administrativos.
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Em “Indicadores para o gerenciamento de faculdades: um estudo de dois casos na
Espanha”, Fagundes et al. (2015), por meio de analise documental e observagao direta,
exploraram e elaboraram indicadores financeiros, de clientes, da perspectiva interna e de
desenvolvimento pessoal, utilizando a l6gica do Balanced Scorecard para o gerenciamento de
escolas privadas de nivel superior. Em termos de afinidade de conducgdo e de método, ¢ o
artigo que mais de aproxima da pesquisa conduzida neste trabalho.

Além deste levantamento sobre o tema desempenho, a luz da pesquisa conduzida por
Almeida, W. C. (2016), identificou-se a ferramenta Alfa de Cronbach como verificadora da
consisténcia dos dados de uma pesquisa quantitativa, a qual serd mais bem explicada no
proximo capitulo Metodologia.

Para dar suporte a aplicagdo desta ferramenta, também foram levantados artigos na
area. Sobre isto, no artigo “Aplicacdo do coeficiente Alfa de Cronbach nos resultados de um
questionario para avaliagdo de desempenho da satde publica”, Almeida, Santos e Costa
(2010) fazem uma revisao geral dos pressupostos e usos da ferramenta, assim como reiteram a
importancia da confiabilidade de um questionario, mensurada de acordo com a consisténcia
interna.

Aproximando-se de um locus organizacional diferente da area da saude, também ¢
verificada a utilizagdo do Alfa de Cronbach em “La gestion de la comunicacion interna y el
clima organizacional en el sector publico”, em que Cherry Condor (2018) apresenta seu
estudo sobre correlagdo entre comunicagdo interna e clima organizacional, o que ¢
aproveitado pelo presente trabalho como demonstracdo das diversas possibilidades de
aplicacdo da ferramenta.

Considerando este levantamento de artigos, reitera-se a variedade de possiveis
abordagens para explorar a avaliagdo de desempenho em organizagdes, porém também se
aponta a auséncia de trabalhos sobre indicadores de desempenho individual, proporcionando

um oportuno espago para esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentadas as concepgoes tedricas para a abordagem escolhida
para a presente pesquisa, as informagdes sobre o Universo pesquisado, as etapas realizadas e o

método de coleta e tratamento de dados.

3.1 Abordagem quantitativa

Como proposto nas se¢des anteriores, a presente pesquisa busca superar as limitacdes
da subjetividade do processo de Avaliagdo de Desempenho, motivo pela qual se optou por
utilizar uma abordagem quantitativa. Segundo Creswell (2010, p. 26), ¢ a abordagem que
permite “testar teorias objetivas, examinando a relacdo entre as variaveis”. Nesta pesquisa, as
varidveis sdo baseadas nas dezoito atividades comumente exercidas pelos secretarios
executivos da UFPA, item 3.4.1, avaliadas pelos atributos de frequéncia e de importancia,
totalizando 36 varidveis. A abordagem quantitativa ¢ o que também definiu a organizagao do
presente trabalho.

Esta abordagem quantitativa se apoia na concep¢do poOs-positivista de pesquisa,
também apresentada por Creswell (2010). Representando a linha de pensamento posterior ao
Positivismo, a concepcao poOs-positivista defende que as causas tendem a definir os efeitos e
os resultados, embora ndo os determinem com precisdo exata; e ¢ também reducionista, a
medida que ideias gerais sdo reduzidas a conjuntos menores passiveis de serem testados, isto
¢, as variaveis relativas a hipotese e ao problema da pesquisa, o que explica as escolhas
metodologicas feitas.

Vale ressaltar que, por se tratar de uma pesquisa que envolve dados quantitativos, ha
necessidade de testar a consisténcia dos dados, motivo pelo qual, com base na literatura,

optou-se por utilizar o Alfa de Cronbach como ferramenta de teste da consisténcia.

3.1.1 Consisténcia dos dados: Alfa de Cronbach

Além das precaucdes relacionadas a elaboragdo do questionario, item 3.4, ha
necessidade de confirmar a consisténcia dos dados por ele obtidos. Neste sentido, com base
em Charry Condor (2018), Almeida, W. C. (2016) e Almeida, Santos e Costa (2010), utilizou-

se o Coeficiente do Alfa de Cronbach (a) como ferramenta de verificagdo.
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Conforme Equagdo (1), este coeficiente a ¢ calculado pela féormula abaixo, em que K
representa o namero de itens testados, £Si* é a somatoria da variancia dos itens testados e ST?
¢ a variancia da escala total somada:

S.
K |, XS

K-1 S

T

a=

(1

O indice gerado pela férmula varia de 0 a 1 e permite verificar qudo consistentes sdo
os dados, portanto, ndo enviesados por externalidades ao instrumento de pesquisa, estimando-
se aceitaveis valores superiores a 0,70, preferencialmente aqueles entre 0,80 e 0,90, visto que
abaixo de 0,70 representam inconsisténcias e, acima de 0,90, podem representar redundancias
de fatores que poderiam ser eliminados.

Neste trabalho, obteve-se o valor de o = 0,915, confirmando a consisténcia do
formulario, permitindo-se interpretar, no entanto, que o baixo niimero de alternativas ou a

similaridade das atividades tenha levado a redundancia dos dados.

3.2 Universo da pesquisa

A presente pesquisa foi desenvolvida na UFPA, instituicdo de nivel superior fundada
em 1957, cuja sede se situa na cidade de Belém, estado do Pard. A UFPA se apresenta
atualmente como referéncia nacional e internacional na producdao de conhecimento na
Amazonia, por meio de 14 institutos, sete nucleos, 36 bibliotecas, dois hospitais
universitarios, uma escola de aplicacdo e onze campi do Interior do estado, ofertando mais de
60 cursos de graduacdo e 121 de pos-graduacdo, além de diversas atividades de extensdo.
Compde a forca de trabalho desta Universidade, entre outros cargos, um total de 56
secretarios executivos’, contratados por meio de editais de concursos promovidos pela UFPA

ou redistribuidos de outras institui¢cdes federais de ensino para a UFPA, entre 2008 e 2016.

3.3 Técnica de coleta

A seguir, sdo apresentadas as demais informagdes relevantes sobre os procedimentos

de coleta de dados da pesquisa.

> Segundo levantamento originalmente feito junto & Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal
(PROGEP) em 11/02/2019, atualizado em 04/06/2019.
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3.3.1 Levantamento de atividades

Segundo Gil (2002), “levantamento”, também conhecido pelo termo inglés survey ou
em Portugal por “inquérito”, consiste no questionamento direto da populacdo que se tem
interesse de estudar sobre determinados comportamentos, isto ¢, uma estratégia na qual se
obtém uma descricdo quantitativa ou numérica do comportamento ou opinido da populagao
pesquisada. Com base em Fachin (2003), optou-se pelo uso do instrumento Questionario,
Apéndice A, com apenas uma questdo aberta e as demais fechadas. A explicagdo para esta
quantidade de questdes sera apresentada nos itens 3.4.1 e 3.4.2.

O questionario foi disponibilizado aos participantes por meio virtual, tanto para
facilitar o acesso aqueles residentes fora da sede da UFPA em Belém, quanto para garantir,
dentro das possibilidades da plataforma virtual na qual o questionario foi hospedado, que a
presenca do pesquisador ndo interferisse nas informagdes prestadas pelo respondente.

Considerando que o total da populacao investigada ¢ de 56 individuos do cargo de
secretario executivo, exercendo ou ndo a fungdo, e que ¢ um quantitativo estatisticamente
reduzido, optou-se por conduzir a pesquisa como um censo, isto €, quando se pesquisa toda a
populacdo de um universo da pesquisa. Neste sentido, a pesquisa foi aplicada a 55
participantes® do cargo, de forma que o quantitativo de respostas obtidas esteja diretamente

relacionado a cooperacao voluntaria dos investigados.

3.3.2 Variaveis

Fachin (2003) explica que “variavel quantitativa” ¢ qualquer aspecto ou dimensao que
pode assumir diferentes valores numéricos em dado momento da pesquisa, € que esta
tendéncia a variabilidade também se modifica a depender do grupo ou fendmeno que se
pesquisa. De outra maneira, uma varidvel ¢ um conceito que representa critérios especificos
que devem ser rigorosamente descritos para que se obtenha uma mensuragdo constante dos
objetos estudados.

Para esta pesquisa, as varidveis advém do cruzamento das dezoito atividades
desempenhadas pelos secretarios executivos com os atributos Frequéncia, referida como
atributo de Varidvel A, em relagdo a quanto do tempo do trabalhador ¢ consumido para

execucdo de atividades que podem ou ndo gerar resultados, e Importancia, referida como

® Tendo em vista que o pesquisador ¢ parte do grupo de individuos pesquisados, considerou-se que ele nio
deveria responder ao questionario, tendo sido excluido da amostragem.
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atributo de Variavel B, no sentido de quao importante ¢ determinada atividade para o alcance
dos objetivos da organizacdo, resultando em 36 variaveis. Estas 36 variaveis, ainda segundo
Fachin (2003), podem ser classificadas como: “discretas”, visto que a elas sdao atribuidos
valores inteiros, conforme serd descrito no item 3.3.3; “independentes”, uma vez que, ainda
que hipoteticamente “atividades mais importantes” deveriam ser “as mais frequentes”, ndo se
pode afirmar de antemao que guardem relacdo direta uma com a outra; e “quantitativas”, visto

que serdo estudadas segundo a atribuicao de valores numéricos.

3.3.3 Escala das variaveis

Tendo em vista que o Questionario proposto trabalhou majoritariamente com questdes
fechadas, conforme orienta Gil (2002), optou-se por oferecer um numero reduzido de
respostas que fossem claramente distintas umas das outras. Na primeira etapa de perguntas,
onde o entrevistado deveria avaliar em cinco blocos a Importancia atribuida e a Frequéncia
com que desenvolve determinada tarefa, foi apresentada a escala Likert com valores de 1 a 4.

A escolha pela auséncia de um ponto médio ou neutro ocorreu de forma deliberada
para que as respostas apontassem claramente as opinides dos individuos. O Quadro 1 mostra

como as escalas foram detalhadas para as varidveis em relagdo aos atributos Frequéncia e

Importancia.
Quadro 1 — Escala de variaveis do questionario por atributo
Atributo Frequéncia Atributo Importancia
A =Nao realizo B, = Nada Importante
A, = Realizo raramente B, = Pouco Importante
A; = Realizo com frequéncia B; = Importante
A4 = Realizo todos os dias B, = Extremamente Importante

Fonte: Elaboragao propria, com base em Gil (2002).

Na segunda etapa de perguntas, de bloco unico, onde o entrevistado deveria responder
a questdes de natureza profissional tais como espaco de lotagdo e tempo de servigo e sua
percepcao sobre o PDI, os PDUs e sobre a Avaliacio de Desempenho, as alternativas
permitiam somente respostas Unicas, com exce¢cdo de uma, ainda como meio de evitar
ambiguidade ou enviesamento das respostas. A uUnica questdo aberta serviu para que os
entrevistados pudessem expressar seu ponto de vista sobre a Avaliagdo de Desempenho na

UFPA, o que sera discutido no quarto capitulo.
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3.4 Etapas da pesquisa de campo

Apos a revisdo da literatura acerca dos temas da pesquisa, procedeu-se a pesquisa de

campo, dividida em cinco etapas, descritas a seguir.

3.4.1 Etapa 1: Levantamento das atividades dos servidores do cargo de secretario executivo na
UFPA

Inicialmente, para fazer a coleta de dados, foi necesséario promover o levantamento das
atividades realizadas pelos servidores do cargo de secretdario executivo na UFPA.
Formalmente essas atribuicdes estdo estabelecidas nos editais dos concursos pelos quais
foram admitidos, porém, empiricamente, ¢ sabido que as atividades reais, ora extrapolam, ora
ndo contemplam o escopo previsto em edital.

Deste modo, tendo como referéncia a palestra “Dimensionamento da atuagdo dos
Secretarios Executivos na UFPA”, apresentada durante o I Férum de Secretarios das
Instituigdes Federais de Ensino do Para em margo de 2018, foram compiladas as diferentes
listas de atribuigdes do cargo constantes em editais e em regimentos internos das subunidades
da UFPA, alinhadas por afinidade de conteudo, gerando um total de 17 atividades principais,
listadas como “Competéncias a serem analisadas” (Apéndice B).

Entre estas competéncias, uma foi eliminada por seu conteudo genérico e subjetivo,
que ¢ “Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de complexidade associadas ao
ambiente organizacional”, enquanto duas outras foram desmembradas em atividades menores,
a saber: “Gestao Documental”, passou a constar como os itens 4a, que se refere a tramitacao
de processos, e 4b, referindo-se a elaboracdo de documentos; e “Organizagdo de Viagens e
Eventos” foi desmembrada em “Organiza¢do de Eventos” e “Organizacdo de Viagens”, de
modo que foram geradas, ao final, 18 atividades, agrupadas em cinco blocos, que
compuseram o questionario. As atividades compiladas e suas respectivas descrigdes sao

apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Atividades dos servidores do cargo de secretario executivo inseridas no

questionario:

Bloco 1 — Comunicacao

Descricio da Atividade

1. Atendimento ao Publico

Atender a demandas dos publicos interno e externo, seja
presencialmente, por telefone ou e-mail, em idioma nativo ou
estrangeiro.

2. Gerenciamento de Pagina da Unidade

Gerenciar conteudo da pagina da unidade na internet.

3. Divulgacdo de Informacdes

Divulgar informagdes sobre acdes da unidade para publicos
diversos por meio fisico ou virtual.

Bloco 2 — Organizacio de Documentos e
Processos

Descricao da Atividade

4a. Gestao Documental

Receber, triar, despachar e tramitar processos diversos.

4b. Gestao Documental

Receber, triar e elaborar documentos diversos.

5. Gestdo de Protocolo e Arquivo

Organizar os servigos de protocolo e/ou arquivo da unidade.

6. Digitagdo e Reprografia

Digitar e fazer fotocopias de documentos diversos.

Bloco 3 — Assessoria ao Gestor

Descricao da Atividade

7. Organizagdo de Reunides

Agendar reunides da unidade, convidar/convocar participantes
e registrar atas.

8. Organizacao de Eventos

Organizar eventos da unidade (inclusive solenidades de
formatura).

9. Organizagdo de Viagens

Organizar viagens da unidade (por exemplo: elaboragdo de
memorando solicitando passagens e didrias, cadastro da viagem
no Sistema de Concessdo de Didrias e Passagens, reserva de
hospedagem, etc).

10. Prestacdo de idiomas

estrangeiros

servigos em

Prestar servigos diversos em idiomas estrangeiros ao gestor
(incluindo tradugdo, versdo e interpretago).

11. Gerenciamento de Informagdes

Coletar, tratar e elaborar relatorios de informacdes da unidade a
pedido do gestor.

Bloco 4 — Gestao de Pessoal

Descricao da Atividade

12. Gerenciamento de Assuntos de Pessoal

Controlar frequéncias, férias e licencas e instruir processos de
auxilios dos servidores da unidade.

13. Proposicdo de Plano de Trabalho dos
Servidores da Unidade

Elaborar ou propor plano de trabalho para os servidores da
unidade.

14. Gestdao de Concursos Publicos e Processos
Seletivos

Instruir e acompanhar processos de concurso publico e
processos seletivos.

15. Selecao e Contratagdo de Bolsistas

Selecionar, contratar e acompanhar bolsistas da unidade.

Bloco 5 — Gestao de Bens e Materiais

Descricao da Atividade

16. Gestao de Materiais de Consumo e

Permanentes

Instruir processos de compra e aquisicdo de materiais de
consumo e expediente e gerenciar a distribuigdo destes entre os
setores da unidade.

17. Gestdo da Limpeza e Manutengdo da
Unidade

Acompanhar execugdo dos servigos de limpeza pela empresa
terceirizadas e instruir solicitagdes de manutencdo das
instalacdes da unidade.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da palestra “Dimensionamento da atuagdo dos Secretarios
Executivos na UFPA” (2019).
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Deste modo, o questiondrio foi composto de 18 questdes referentes as atividades, nas
quais o entrevistado deveria indicar o grau de Importancia e de Frequéncia com que cada
atividade era realizada em sua unidade e mais seis questdes referentes ao perfil profissional e
a compreensdo do entrevistado sobre a Avaliagdo de Desempenho na UFPA, de forma a

colaborar com os estudos da Gestao de Desempenho na organizagao.

3.4.2 Etapa 2: Validagdo do questionario de levantamento de atividades

Apos a elaboracao do instrumento de pesquisa inicial, conforme recomendacgdes de
Fachin (2003) e Gil (2002), procedeu-se a validagdo do questionario. A validagdo foi feita
com cinco servidores do cargo de secretdrio executivo de unidades académicas e
administrativas, que receberam o questionario proposto acrescido de mais cinco perguntas,
nas quais puderam se manifestar sobre a compreensdo que tiveram do instrumento e outras
informacdes que pudessem tornar o instrumento mais compreensivel pelos investigados

seguintes. O resultado da validagdo ¢ apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Respostas dos servidores que validaram o instrumento de pesquisada

Respondentes |1. O que achou |2. Mudaria ou 3. Qual foi o 4. Vocé acredita 5. Qual seu
X da organizacio | acrescentaria algo |tempo gasto que os Secretdrios |maior nivel
Respostas das questoes nas questoes? para responder | Executivos de formacao
abordadas no as 2 Etapas do |respondentes educacional?
questionario? Questionario |entenderio
em minutos? |integralmente as
descricoes das
atividades e as
questdes
propostas?
Respondente 1 | Adequada SIM. No item “13. |05 SIM Mestrado

Proposi¢do de Plano
de Trabalho dos
Servidores da
Unidade”,
acrescentar também
os bolsistas do
seguinte modo:

13. Proposicao de
Plano de Trabalho
dos Servidores e/ou
Bolsistas da
Unidade.

Continua
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Continuacdo
Respondentes |1. O que achou |2. Mudaria ou 3. Qual foi o 4. Vocé acredita 5. Qual seu
X da organizacio | acrescentaria algo |tempo gasto que os Secretdrios |maior nivel
Respostas das questoes nas questoes? para responder | Executivos de formacao
abordadas no as 2 Etapas do |respondentes educacional?
questionario? Questionario |entenderio
em minutos? |integralmente as
descricoes das
atividades e as
questdes
propostas?
Respondente 2 | Adequada SIM. Na parte que |03 SIM Especializagéo
fala dos critérios de
avaliacdo de
desempenho,
quando o
entrevistado
responder
“parcialmente” ou
“nao”, sugiro ter um
espago para uma
resposta
complementar. Por
exemplo, eu
coloquei
parcialmente e
gostaria de sugerir
que a gente
avaliasse a chefia
também, além da
autoavaliacao.
Respondente 3 | Adequada NAO 10 SIM Especializacao
Respondente 4 | Adequada NAO 05 SIM Especializacao
Respondente 5 | Adequada NAO 07 SIM Especializagdo

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa (2019).

Diante do exposto, compreende-se que o questionario formulado esteve adequado para
ser apresentado a populagdo total e as sugestdes de alteracdo foram incorporadas ao
formulario, tendo em vista que ndo descaracterizaram o propdsito do instrumento e agregaram
outras informagdes que podem ser de interesse a organizagdo. Observa-se que todos os
profissionais que validaram o questionario tém, no minimo, formac¢do em nivel de

especialista, garantindo um minimo conhecimento sobre metodologia cientifica que lhes

permitisse avaliar coerentemente o instrumento.
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3.4.3 Etapa 3: Aplicacdo do questionario de levantamento de atividades

O questionario foi disponibilizado por meio de link” na plataforma virtual Google
Forms, pelo periodo de 45 dias, e encaminhado por e-mail aos servidores do cargo de
secretario executivo da UFPA, tendo como referéncia a lista emitida pelo Sistema de Gestao
de Recursos Humanos (SIGRH) da UFPA. A participacgao foi espontanea, havendo retorno de
38 questionarios, o que representa 69% da populagdo total investigada. Os dados referentes a
perfil profissional foram tratados pela tabula¢do automatica do Google Forms, sendo
apresentados no quarto capitulo deste trabalho, enquanto os dados numéricos foram
analisados considerando o percentual proporcional dos dados fornecidos, cujos resultados sao

apresentados no quinto capitulo.

3.4.4 Etapa 4: Alinhamento das atividades aos Objetivos Estratégicos da UFPA

Assim como explicado em secdes anteriores, convém que os trabalhadores sejam
capazes de aferir o quanto de seu trabalho gera resultados para a organizagdo. Neste sentido,
para os fins desta pesquisa, buscou-se alinhar as atividades identificadas no levantamento
realizado na Etapa 1 com os Objetivos Estratégicos constantes no Plano de Desenvolvimento

da UFPA (PDI 2016-2025) (Tabela 3).

" O link <https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScFFXrG6 e6kzdZD-REynoXI3ypVzijyudCV6ovV
gY3rrYPvw/viewform?usp=sf link> foi desativado apos a realizagdo da pesquisa.
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Tabela 3 — Atividades dos secretarios executivos e objetivos estratégicos do PDI:

Atividades

Eixos/Objetivos Estratégicos relacionados

1. Atendimento ao Publico

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

2. Gerenciamento de Pagina da Unidade

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

3. Divulgacdo de Informacgdes

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

4a. Gestao Documental

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

4b. Gestao Documental

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

5. Gestdo de Protocolo e Arquivo

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

6. Digitagdo e Reprografia

Gestao Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional

7. Organizagdo de Reunides

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional
Gestdo Académica — Intensificar as relagdes com a sociedade
civil e organizagdes publicas e privadas

8. Organizacao de Eventos

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional
Gestdo Académica — Intensificar as relacdes com a sociedade
civil e organizagdes publicas e privadas

9. Organizacao de Viagens

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional
Gestdo Académica — Intensificar as relagdes com a sociedade
civil e organizagdes publicas e privadas

10. Prestacdo de servicos em idiomas

estrangeiros

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional
Gestdo Académica — Ampliar e consolidar as relagdes
internacionais

11. Gerenciamento de Informagdes

Gestdo Administrativa — Aprimorar a comunicagao institucional
Gestdo Académica — Intensificar as relacdes com a sociedade
civil e organizagdes publicas e privadas

12. Gerenciamento de Assuntos de Pessoal

Gestdo de Pessoas - Gerir estrategicamente o quadro de pessoal e
Valorizar servidores com foco em resultados

13. Proposi¢ao de Plano de Trabalho dos
Servidores da Unidade

Gestdo de Pessoas - Gerir estrategicamente o quadro de pessoal

14. Gestdo de
Processos Seletivos

Concursos Publicos e

Gestdo de Pessoas - Gerir estrategicamente o quadro de pessoal

15. Selecao e Contratagdao de Bolsistas

Gestdo de Pessoas - Gerir estrategicamente o quadro de pessoal

16. Gestdo de Materiais de Consumo e
Permanentes

Gestdo de Infraestrutura & TI — Prover infraestrutura adequada
as necessidades académicas e administrativas

Gestdo Administrativa — Melhorar e fortalecer a governanga dos
processos internos

17. Gestdo da Limpeza e Manutengdo da
Unidade

Gestdo de Infraestrutura & TI — Prover infraestrutura adequada
as necessidades académicas e administrativas

Gestdo Administrativa — Melhorar e fortalecer a governanca dos
processos internos

Fonte: Elaboragdo propria, com base no PDI 2016-2025 (2019).

Nota-se na Tabela 3 uma concentragdo de atividades relacionadas a “Gestao

Administrativa — Aprimorar a comunicacdo institucional”, o que se explica pela propria

natureza da atividade secretarial, cujo cunho ¢ prioritariamente administrativo e de mediagao

de informacdes entre as varias partes da organizacdo. Vale ressaltar que, em uma possivel
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acdo pratica, ndo haveria impedimento de que as atividades fossem relacionadas aos objetivos

estratégicos das unidades, garantindo a correspondéncia mais precisa ao cotidiano do servidor.

3.4.5 Etapa 5: Conversdo das atividades em indicadores de desempenho individual

ApoOs o alinhamento feito na etapa anterior, as atividades que obtiveram maior
percentual proporcional nos atributos de variaveis de Frequéncia e de Importancia, Etapa 3,
foram descritas em formato de Indicador de Desempenho Individual, considerando o modelo
descrito no quarto capitulo. Com base nestas etapas, sdo apresentados, nos proximos
capitulos, o modelo de mensura¢ao de desempenho individual, os indicadores de desempenho

individual elaborados e as formas de uso desses indicadores por parte dos gestores.
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4 MODELO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL PARA
SERVIDORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

Tendo como base os referenciais teodricos levantados no segundo capitulo e os
resultados obtidos na Etapa 3 da pesquisa de campo, foram elaborados os indicadores de
desempenho individuais a serem apresentados no quinto capitulo. Assim, no afa de superar o
vazio verificado na literatura quanto a elaboragdo de indicadores individuais, serd apresentado
o modelo de mensuragao identificado e também de que forma os respondentes da pesquisa de
campo confirmaram a necessidade de que a mensuracdo do desempenho observasse as

dimensdes quantitativas e qualitativas.

4.1 Perspectiva quantitativa do modelo

A mensuragdo quantitativa refere-se a coleta dos dados da producdo didria dos
servidores e pode, literalmente, incluir cada acdo ou processo executado na jornada do
trabalhador. Consoante o relatado por Gomes (2009), Méndez Garcia, Dominguez Sosa e
Ortiz Hernandez (2011) e demais autores do referencial tedrico, essas atividades cotidianas
dos servidores devem ser alinhar aos objetivos institucionais, alinhadas as perspectivas do
BSC, de forma a se identificar em quais delas a quantidade reflete o alcance das metas
institucionais, bem como aquelas que sdo passiveis de serem contabilizadas sem comprometer
as performances dos servidores.

Neste sentido, a amostragem desta pesquisa contou com 38 secretarios executivos de
cargo da UFPA, que representam 69% da populagdo estudada. Desta amostragem, 36,8% dos
individuos atuam nos Institutos, 15,8% em Pro-Reitorias, 13,2% em Nucleos, 13,2% em
Campi do Interior, 10,5% em Orgios Suplementares e 10,5% nas demais unidades. Deste
grupo, 76,3% atuam na funcdo de secretario executivo de suas respectivas unidades e 23,7%
informaram atuar em fungdes diversas. Para este publico, no que se refere aos Planos de
Desenvolvimento Institucional e da Unidade (PDI e PDU), 78,9% dos respondentes
informaram conhecer os Objetivos Estratégicos do PDI da UFPA e 71,1% informaram
conhecer os Objetivos do PDU de suas unidades.

Este dado permite inferir, portanto, que ¢ uma estratégia valida utilizar os proprios
objetivos dos Planos de Desenvolvimento como parametros para a criagdo de indicadores de
desempenho individual, visto que os individuos a serem avaliados tém, em sua maioria,

ciéncia da finalidade da organizagdo. Assim, a elabora¢dao dos indicadores individuais pode
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apreciar atividades completas ou suas etapas, que sejam claramente observaveis e que gerem
uma entrega, seja esta entrega algo tangivel, como a produ¢do de uma declaragdo fisica ou
virtual de participagdo em um evento académico de um individuo interessado, ou intangivel,
como o atendimento de alguma demanda registrada em algum sistema, por exemplo.

Deve-se observar que a mensuragdo quantitativa pode ser afetada pela sazonalidade de
determinadas atividades, isto ¢, espera-se que, levando em consideracao a atividade fim da
UFPA, por exemplo, haja uma baixa nas atividades académicas nos intervalos entre os
periodos letivos, portanto, também nas atividades administrativas, assim como ¢ esperado
aumento na emissdo de diplomas duas vezes ao ano, quando ocorrem as conclusdes das
graduacoes.

A mensuragdo quantitativa possibilita, finalmente, a percepcao de em que atividade o
servidor despende a maior parte de seu tempo funcional, revelando, portanto, as prioridades
que estabelece voluntariamente ou por demanda dos publicos interno e externo de seu setor,
gerando, assim, uma informagao que efetivamente “indica” seu desempenho na instituigao.
Esta forma de mensuragdo ¢ recomendada por D’Elia e Camargo (2013) naqueles aspectos em
que o trabalhador sente com a auséncia de percep¢ao da sua dimensao de trabalho e necessita
dar visibilidade a sua produtividade. Esta forma de mensurar, entretanto, observa tdo somente

a quantidade do que ¢ executado, nao a qualidade, que sera tratada no proximo item.

4.2 Perspectiva qualitativa do modelo

Se, por um lado, a mensuracao quantitativa dimensiona o “quanto” ¢ feito, por outro, a
mensuragao qualitativa afere “como” ¢ feito, ou seja, a mensuragdo quantitativa reflete a
eficacia, e a mensuragdo qualitativa, a eficiéncia. Em um exemplo pratico, pode-se avaliar que
um trabalhador que atinge as metas quantitativas para ele estabelecidas, mas que ndo as
realiza com qualidade, tanto pode estar voluntariamente dispensando atencdo inferior a
necessaria quanto pode estar passando por um periodo de sobrecarga em seu setor.

Por isto, a mensuracdo qualitativa ¢ mais criteriosa, pois pressupde padrdes de
qualidade estabelecidos, divulgados e institucionalizados na organiza¢do e uma rede de
interessados (neste caso, o publico, os colegas ¢ o gestor) que possa oferecer uma devolutiva
coerente e realista.

Neste sentido, a pesquisa verificou que, no que concerne a avaliagdo de desempenho,

63,2% dos respondentes consideram que os critérios utilizados nessa avaliagdo sdo
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parcialmente suficientes para medir o desempenho individual, enquanto 21,1% consideram
insuficientes e 15,8% consideram suficientes, ou seja, ha uma discordancia que varia de
parcial a absoluta de 84,3% dos critérios utilizados.

Esta constatacdo ¢ corroborada pelas respostas a questdo “7. Vocé gostaria de fazer
algum comentério sobre quais alteragdes poderiam ser implementadas na Avaliacdo de
Desempenho realizada na UFPA?”, das quais foram selecionadas as afirmag¢des constantes no
Quadro 2. Para esta populagdo, observa-se coeréncia com o exposto por Ayan (2017) sobre o

tema no que concerne a inadequagdo do modelo e aos critérios de avaliagdo atuais.

Quadro 2 — Respostas a questdo 07 do questionario da pesquisa de campo

Individuo |Resposta

1 “A avaliag@o de desempenho ¢ muito geral. Deveria analisar aspectos da nossa rotina, pois assim o
nosso desempenho na atividade seria mais bem avaliado.”

3 “Creio que deveria ser mais personalizado por setor. Pois o cargo de SE, por exemplo, tem
atividades distintas de acordo com sua lotacdo. Se fosse possivel, a avaliagao deveria considerar o
cargo e a lotagdo, para, assim, tentar tragar um perfil e competéncias, o mais proximo da
realidade.”

7 “Gostaria que a Avaliagdo de Desempenho tivesse uma relagdo direta com as atividades e
atribuigdes que realizo no dia a dia de trabalho, de forma condizente com minha area de atuagio e
ndo de modo tdo geral, como ¢ feita, com tdo pouca aplicabilidade.”

16 “As questdes apresentadas pela avaliagdo de desempenho deveriam ser compativeis com a
realidade que cada servidor vive na Unidade, ndo de modo generalizado como esta no sistema.”

18 “Poderia ser incluida uma avaliagdo da equipe ou do publico atendido pelo servidor. Ou algo que
pudesse, de fato, dar mais credibilidade a avaliacdo.”

Fonte: Elaboragio propria, com base nos dados da pesquisa (2019).

Como solucdo, Ortega (2013) sugere que metas secretariais sejam descritas ja
incluindo critérios de qualidade como “Redigir atas de reunides com 100% de precisdo e
envia-las aos participantes, cumprindo o prazo de 24 horas ap6s o término de cada encontro”,
sinalizando que j& estdo estabelecidas as metas de qualidade (100% de precisdo) e de
pontualidade (em até 24 horas).

Explicado de outra maneira, o tempo de entrega de determinada atividade ¢ passivel de
verificacdo e ndo depende de interpretacdo subjetiva dos interessados. Assim como a precisao
da redacdo de uma ata, ainda que possa ser questionada pelo que se entende como “preciso”,
pode-se atentar para a clara identificacdo dos participantes, da pauta e das decisdes, como
critérios para determinar que o documento foi preciso ou ndo. Vale notar que, entretanto, nao

se estabeleceu a qualquer tempo a quantidade de atas a serem feitas por més ou por ano.
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4.3 Descricao do modelo de mensurac¢io de desempenho individual

Ainda que as perspectivas do modelo de mensuracdo estejam organizadas
separadamente neste capitulo, ndo se pretende que uma seja alternativa a outra, mas, sim, que
sejam dois aspectos do mesmo construto: o indicador de desempenho individual.

Por isto, tendo em vista as perspectivas quantitativa e qualitativa, infere-se que a
elaboracdo de indicadores de desempenho individual deve ser redigida, determinando a
quantidade ou percentual de ag¢des ou de produtos a serem realizadas/entregues, a acdo
observavel ou o produto em si, os critérios de qualidade esperados que estejam em
alinhamento aos objetivos estratégicos do PDI ou PDU, contempladas as perspectivas do
BSC. Assim, espera-se o alcance da supressdao da subjetividade comum ao processo de

avaliagdo de desempenho em uso na UFPA. Na Figura 7, ¢ ilustrada a descri¢do do modelo.

Figura 7 — Descricdo do modelo de mensuragdo de desempenho individual

|'/ Y
Objetivos estratégicos do PDI ou PDU
SR e N N ™
tidade ou % A s ' :
produtos/agdes |~ trabalho do * quah‘dade E!b> ?Szn%e 10
da entrega do servidor SperAdos ﬁab‘gmléi

. servidor 0 4 . y g 4
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Perspectivas do BSC do PDI ou PDU J
<

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Gomes (2009), Méndez Garcia, Dominguez Sosa e Ortiz Hernandez
(2011), D’Elia e Camargo (2013), Ortega (2013).

A alimentagdo do indicador registrard as ocorréncias, o que tanto esclarecerd ao
proprio trabalhador sua propria atuagdo, quanto prestard informacdes a tomada de decisdo do
gestor. Ortega (2013) levanta, por fim, que a nota atribuida ao trabalhador trata, com efeito,
do percentual de objetivos cumpridos em dado periodo, aferido de forma objetiva e

transparente.
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Apos a etapa de elaboragdo, ¢ necessario tratar também de como realizar a coleta das
informacdes que alimentardo os indicadores: a mensuragdo precisa ser automatizada. Esta
consideragdo se origina do fato de que a UFPA tem em seu quadro de pessoal
aproximadamente 2.500 servidores técnico-administrativos que fazem avaliacdo de
desempenho anualmente. Sdo produzidas dez respostas para cada servidor, além de mais dez
respostas das chefias imediatas, as quais se tornam dados que sao processados pelo Sistema de
Avaliagdo de Desempenho, em seguida, validadas pela Coordenadoria de Avaliagdo e
Desempenho na Carreira e encaminhadas ao setor competente para gerar os beneficios
correspondentes aqueles que obtiveram a nota final minima de aprovacao. Isto ¢, o volume de
informacao produzido, ainda que uniforme, ja ¢ bastante vultoso.

Assim, na hipdtese de o presente método ser implementado e contemplar os demais
cargos, o volume de informacdo se tornaria amplamente heterogéneo, crescendo em
propor¢do exponencial. Considerando esta reflexdo, suscita-se a necessidade de que a
aplicacdo do presente modelo deva ser executada em associagcdo com os setores de Tecnologia
de Informagao e Comunicagdo, para que possam incorporar o modelo a interfaces amigaveis
aos usudrios e gerem relatorios concisos e uteis. Nao sdo considerados viaveis, a principio, a
coleta e o tratamento manual dos dados, visto que ndo atenderiam em tempo hébil para serem
utilizados para o planejamento do exercicio seguinte ou mesmo para a alimentacao dos

indicadores institucionais.
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5 INDICADORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAIS DOS SECRETARIOS
EXECUTIVOS DA UFPA

Uma vez que foi descrito no item 4.3 o modelo de mensuragdo que permite a
elaboragdo de indicadores de desempenho individual, no presente capitulo, serdo apresentados
os resultados dos célculos feitos para definir as atividades mais relevantes para o publico
pesquisado e os respectivos indicadores de desempenho individual que podem oferecer um

feedback concreto da performance destes servidores.

5.1 Resultados dos calculos sobre relevancia das atividades

Para iniciar esta analise, Tabela 4 apresenta o percentual proporcional da frequéncia
com que os secretarios executivos da UFPA informaram realizar suas atividades. Conforme

relatado no terceiro capitulo, frequéncia se refere a estimativa de quanto determinada

atividade ¢ realizada pelo servidor ao longo de sua jornada de trabalho.

Tabela 4 — Percentual proporcional de Frequéncia de realizacdo das atividades

Atividade Percentual de Frequéncia
1. Atendimento ao Publico 93,86%
2. Gestdo Documental (b - Documentos) 88,60%
3. Gestdo Documental (a - Processos) 84,21%
4. Digitagdo e Reprografia 66,67%
5. Divulgac¢ao de Informagdes 62,28%
6. Organizacdo de Reunides 62,28%
7. Gestao de Protocolo e Arquivo 58,77%
8. Gerenciamento de Informacdes 50,00%
9. Organizacdo de Viagens 38,60%
10. Organizacdo de Eventos 37,72%
11. Gestdo de Concursos Publicos e Processos Seletivos 30,70%
12. Selecdo e Contratacdo de Bolsistas 29,82%
13. Gerenciamento de Assuntos de Pessoal 27,19%
14. Gestdo da Limpeza e Manutencao da Unidade 23,68%
15. Gerenciamento de Pagina da Unidade 20,18%
16. Gestdo de Materiais de Consumo ¢ Permanentes 19,30%
17. Proposi¢do de Plano de Trabalho dos Servidores da Unidade 14,91%
18. Prestacdo de servicos em idiomas estrangeiros 7,89%

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2019).
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A Tabela 4 mostra que as trés atividades realizadas com maior frequéncia sdo
“Atendimento ao Publico”, “Gestdo Documental — b” (no que se refere a Documentos) e
“Gestao Documental — a” (no que se refere a Processos), que pontuam, segundo a escala,
entre A; = Realizo com frequéncia e A4 = Realizo todos os dias.

Esta constatacdo se prova coerente com a Importancia atribuida pelos entrevistados,
cujo resultado ¢ apresentado na Tabela 5, onde essas mesmas atividades também sdo
consideradas as mais importantes em média, pontuando, de acordo com a escala, entre B; =

Importante ¢ B, = Extremamente Importante.

Tabela 5 — Percentual proporcional de Importéncia de realizagdo das atividades

Atividade Percentual de Importincia
1. Atendimento ao Publico 92,98%
2. Gestdo Documental (b - Documentos) 92,11%
3. Gestdo Documental (a - Processos) 92,11%
4. Gestdo de Protocolo e Arquivo 83,33%
5. Divulgac¢ao de Informagdes 82,46%
6. Organizagdo de Reunides 79,82%
7. Gerenciamento de Informagoes 78,07%
8. Organiza¢do de Viagens 71,05%
9. Digitacdo e Reprografia 70,18%
10. Organizacdo de Eventos 69,30%
11. Gestdo de Concursos Publicos e Processos Seletivos 65,79%
12. Gerenciamento de Pagina da Unidade 64,04%
13. Gestdo de Materiais de Consumo e Permanentes 64,04%
14. Selecdo e Contratacdao de Bolsistas 61,40%
15. Gerenciamento de Assuntos de Pessoal 61,40%
16. Proposi¢do de Plano de Trabalho dos Servidores da Unidade 60,53%
17. Gestao da Limpeza e Manutencdo da Unidade 57,89%
18. Prestacdo de servicos em idiomas estrangeiros 54,39%

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2019).

Neste sentido, confirma-se que as atividades “Atendimento ao Publico”, “Gestio
Documental — Documentos” e “Gestao Documental — Processos” sdo as mais relevantes para
a realizacdo da avaliagdo de desempenho e, consequentemente, para a elaboragdo dos
indicadores de desempenho individual. Cabe notar que o desmembramento do item “Gestdo
Documental” em “Processos” e “Documentos” ndao impactou o resultado final, visto que

ambos tiveram a mesma Importincia (92,11%) e Frequéncia muito proximas (84,21% e
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88,60%, respectivamente), motivo pela qual serdo tratados como item Unico durante a
elaboracao dos indicadores.

Assim, considerando que a quarta atividade mais relevante nas Tabelas 4 e 5 difere,
serd adotada a quinta atividade (“Divulgacao de Informagdes™), a qual coincide na colocagio
para ambas os atributos de varidveis para completar os indicadores de desempenho individual

a serem elaborados neste trabalho.

o

Continuando a andlise do resultado dos questiondrios, ¢ notavel que, com relagdo
Importancia, dez das 18 atividades figuram na escala entre B; = Importante e By =
Extremamente Importante (isto €, entre 66% e 100%) e somente quatro das 18, com relagdo a
Frequéncia, pontuam na escala entre A; = Realizo com frequéncia e A4 = Realizo todos os dias
(também entre 66% e 100%), o que evidencia uma discrepancia entre aquilo que ¢ importante
de ser feito e o que, de fato, € feito.

Tendo os dados como referéncia, observa-se ainda que as atividades mais frequentes e
importantes sdo aquelas de natureza técnica ou relacionadas a comunicagdo, tendo as
atividades de cunho gerencial pontuado na escala de Frequéncia de A, = Realizo com pouca
frequéncia a A; = Nao realizo e escala de Importancia de B; = Importante a B, = Pouco
Importante, o que aponta para um alijamento do servidor secretdrio executivo desta seara.

As causas ndo podem ser confirmadas por este estudo, tendo em vista nao terem sido
coletados dados a este respeito, mas € possivel estimar que, ainda que o profissional de
secretariado executivo tenha formagdo para atuar na gestdo, que esta formacgdo possa ser
reforcada pela capacitagdo e pela qualificacdo e que esteja definido nos documentos legais
como uma atribui¢do do servidor do cargo, este alijamento se deve a existéncia de
profissionais da administracdo e areas correlacionadas nas equipes, nas quais o secretario
executivo ndo estd habitualmente inserido.

E ainda relevante observar que a atividade “Prestagio de servigos em idiomas
estrangeiros”, relacionada a comunicagdo, pontuou em ultima colocagdo em ambas as
variaveis, tendo pontuado na escala de Frequéncia de A, = Realizo com pouca frequéncia a A,
= Nao realizo e na escala de Importancia de B; = Importante a B, = Pouco Importante. O
relevante desta informacdo reside no fato de que a internacionalizacdo, em que  estdo
incluidas a comunicacdo com organizagdes estrangeiras e a recepcao de professores e alunos
de outros paises, ¢ um dos objetivos estratégicos da UFPA e que, entre os respondentes, pelo
menos, os Institutos ¢ Nucleos, destinos mais comuns de atuagdo ou de interacdo com oS

estrangeiros, correspondem a exatamente 50% dos respondentes, isto ¢, estima-se que a
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atividade poderia hipoteticamente ser mais relevante, ainda que talvez ndo fosse nos primeiros
lugares.

Finalmente, nota-se que o desmembramento do item “Organizagdo de Viagens e
Eventos” nas atividades “Organizacdo de Viagens” e “Organizacdo de Eventos” ndo se
provou relevante, uma vez que, ainda que consistam de atividades diferentes, por serem
correlacionadas, obtiveram percentual dos atributos Importdncia e Frequéncia muito

proximos, nao havendo, portanto, impacto na analise final.

5.2 Indicadores de desempenho individual para secretarios executivos

Sobre os indicadores propostos a seguir, ¢ necessario ressaltar que o formato do
quadro replica o modelo utilizado no PDI e que os percentuais apresentados repetem aqueles
dispostos também no PDI, tendo em vista que, uma vez que os indicadores individuais devem
contribuir para os indicadores institucionais, ndo ¢ racionalmente viavel que sejam estimados
além ou aquém daqueles ja previstos, de tal maneira que, quando da coleta de dados e
alimentacdo dos indicadores, serd possivel comparar e aferir se o desempenho individual de

fato acompanha ou nao o desempenho institucional.

5.2.1 Indicadores de Atendimento Ao Publico

A atividade Atendimento ao Publico ¢ descrita na Tabela 1 (item 3.4.1) como
“Atender a demandas dos publicos interno e externo, seja presencialmente, por telefone ou e-
mail, em idioma nativo ou estrangeiro” e alinha-se ao objetivo estratégico “Gestdo
Administrativa — Aprimorar a comunicacdo institucional”, que corresponde a perspectiva de
Processos Internos da UFPA.

Com relagdo a este objetivo, o PDI da UFPA apresenta como indicador institucional o
“Indice de satisfagio da comunicagdo institucional”, que parte da descrigdio “Aprimorar a
comunicagdo com os diversos publicos da Instituicdo por meio de uma linguagem clara e
acessivel, em todos os suportes, plataformas e meios de comunicagdo disponiveis”.

Neste sentido, o indicador de desempenho individual a ser elaborado para esta
atividade deve contemplar quantitativamente o percentual de atendimentos feitos nos diversos

meios de comunicagdo disponibilizados pela UFPA e qualitativamente os que tenham
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efetivamente satisfeito a demanda apresentada pelos usudrios aos servidores. Com isto, sdo

propostos os indicadores de desempenho individual dispostos no Quadro 3.

Quadro 3 - Indicador de desempenho individual para Atendimento ao Publico

Perspectiva de Processos Internos

N° |Atividade Indicador Ano base 2020 2025
2019
1 Atendimento ao Publico |% de atendimentos realizados 80% 85% 90%

presencialmente que contemplaram a
demanda do usuario, dentro dos prazos
legais

2 Atendimento ao Publico |% de atendimentos realizados por 80% 85% 90%
telefone que contemplaram a demanda
do usuario, dentro dos prazos legais

3 Atendimento ao Publico |% de atendimentos realizados por e-mail |80% 85% 90%
que contemplaram a demanda do
usuario, dentro dos prazos legais

Fonte: Elaboragdo propria, com base no PDI 2016-2025 (2019).

A replicacdo do indicador, de acordo com o meio pelo qual o atendimento ¢ feito,
considera que o tempo gasto em um atendimento presencial ndo necessariamente € 0 mesmo
de um atendimento por telefone, bem como nao ¢ feito de forma equivalente todos os dias a
mesma quantidade de atendimento nos trés meios. Assim, visto que a mensuragdo serd feita
por percentual, ainda que os quantitativos reais possam ser dispares, proporcionalmente eles
terdo a possibilidade de alimentar os indicadores e apresentar uma visao geral da atividade
realizada, bem como ja mencionado, mostrar se hd sobrecarga no atendimento e a variagao da

sazonalidade da demanda pelo atendimento.

5.2.2 Indicadores de Gestdo Documental

A atividade Gestdo Documental, que se refere a documentos, apds a alteracdo
apresentada no item 5.1, passa a ser descrita como “Receber, triar, elaborar documentos e
tramitar processos diversos” e alinha-se também ao objetivo estratégico “Gestdao
Administrativa — Aprimorar a comunicagdo institucional”, da perspectiva de Processos
Internos do BSC da UFPA, cuja descricao ja ¢ conhecida.

Para este indicador de desempenho individual, propde-se que seja elaborado
observando as quatro agdes por ele contemplados: receber documentos e processos de outras
unidades ou de subunidades; triar documentagdo e processos com o intuito de determinar os

destinatarios e a urgéncia com que os documentos e processos devem ser respondidos ou se
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devem ser somente arquivados; a elabora¢do de documentos ou despachos em processos seja
por demanda da chefia da unidade, das subunidades ou por acdo voluntdria do espago de
lotagao do servidor; e a tramitagdo dos processos aos respectivos interessados.
Empiricamente, sabe-se que documentos e processos podem ser recebidos/tramitados
ndo somente pelo secretario executivo, mas também por outros servidores ou estagidrios, nao
constituindo, assim, uma etapa critica que possa aferir especificamente o desempenho do
servidor secretario executivo, de forma que se propde que os indicadores se baseiem na
triagem — esta sim ¢ uma atividade critica — e na elaboracdo de documentos e despachos.
Feitas estas consideracdes, sdo propostos os indicadores de desempenho individual constantes

no Quadro 4.

Quadro 4 — Indicador de desempenho individual para Gestao Documental
Perspectiva de Processos Internos

N° |Atividade Indicador Ano base |2020 2025
2019
4 Gestao Documental % de documentos e processos triados e 80% 85% 90%
encaminhados corretamente, dentro dos prazos
legais
5 Gestao Documental % de documentos elaborados em programa de 80% 85% 90%

edi¢do eletronica, de acordo com as normas da
Lingua Portuguesa e da Redagdo Oficial, com
clareza e coesdo, dentro dos prazos legais ou de
cronograma de trabalho da unidade

Fonte: Elaboragao propria, com base no PDI 2016-2025 (2019).

Sobre o segundo indicador, o termo “documentos” naturalmente abre um leque amplo
de possibilidades, visto que tanto oficios, quanto atas e declara¢des e até mesmo e-mails
podem ser considerados documentos que poderiam ser elaborados de acordo com os critérios
apresentados. Entretanto, em razao de os referenciais utilizados para construgao das atividades
ndo determinarem o tipo de documento, manteve-se o termo de forma generalista.

E também importante destacar que a redacio deste indicador utilizou a expressio “ou
de cronograma de trabalho da unidade”, pois ha uma possibilidade de que documentos sejam
elaborados nao para atender a demandas externas, mas, sim, para demandar atengdo externa, o
que ocorrera conforme planejamento interno, podendo ser pertinente ou ndo o cumprimento

de prazo legal.
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5.2.3 Indicadores de Divulgacao de Informacgdes

A atividade Divulgacdo de Informacodes ¢ descrita na Tabela 1 (item 3.4.1) como
“Divulgar informagdes sobre agdes da unidade para publicos diversos por meio fisico ou
virtual” e alinha-se também ao objetivo estratégico “Gestdo Administrativa — Aprimorar a
comunicacao institucional”, da perspectiva de Processos Internos do BSC da UFPA.

A atividade de divulgagao implica esfor¢os que vao desde a elaboragdao da informagao
a ser veiculada até o contato com a unidade que fard a divulgag¢do, como a Assessoria de
Comunica¢do da UFPA, por exemplo, ou a veiculagdo por meio de site da propria unidade.
Deve-se considerar também que a divulgagdo pode ser feita previamente ao evento ou
posteriormente ao fato ou a noticia que se quer divulgar, de modo que esta atividade estd
aberta a variagdes diversas e a descricdo de seu indicador para fins de mensuracdo, exigindo
uma uniformidade mais genérica. Neste sentido, ¢ proposto o seguinte indicador de

desempenho individual (Quadro 5).

Quadro 5 — Indicador de desempenho individual para Divulgacdo de Informagdes

Perspectiva de Processos Internos

N° |Atividade Indicador Ano base 2020 2025
2019
6 Divulgacao de [% de solicitagoes de divulgacdo de 80% 85% 90%
Informacoes eventos ¢ noticias atendidas, dentro dos
prazos legais ou de cronograma de
trabalho da unidade

Fonte: Elaboragao propria, com base no PDI 2016-2025 (2019).

E importante destacar que a redagdo deste indicador utilizou a expressdo “dentro dos
prazos legais”, pois, entre as diversas informacdes a serem divulgadas, existem os editais de
concursos de docentes ou de bolsas para discentes, que atendem a dispositivos legais, sendo,
portanto, uma atividade critica. Nota-se também que a descricdo do indicador remete ao
atendimento da solicitagdo, ndo a producao da informagdo, visto que ela pode vir ja elaborada
de outros setores ou ser elaborada por servidores da area de comunicacdo como jornalista,
publicitario ou relagdes-publicas.

Os indicadores de desempenho individual propostos neste capitulo, é necessario
ressaltar, ndo esgotam as possibilidades de indicadores que podem vir a compor a avaliagdao
de desempenho dos servidores na UFPA. Mas se apresentam a priori como aqueles que

contemplariam a maioria dos servidores do cargo de secretario executivo, dentro da
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amostragem de respondentes, e seriam passiveis de serem alimentados e resultar em uma
avaliacdo com subjetividade reduzida. Claramente poderiam passar por revisdo periddica,
para acompanhar as eventuais mudancgas das necessidades institucionais em relagao ao
trabalho realizado pelos servidores, assim como para se adequar a adi¢des ou supressdes de

atividades por conta da implementacdo de novas tecnologias.
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6 FORMAS DE APLICACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO COMO
INSTRUMENTO DE TOMADA DE DECISAO

A proposicao de indicadores de desempenho individual tem por objetivo orientar o
trabalhador — no caso, os secretarios executivos — quanto ao que se espera de seu desempenho
e proporcionar ao gestor informacgdes que possam auxilid-lo a tomar decisdes quanto aos
processos de condugdo de sua equipe. Este segundo item ¢ relevante, pois, no atual modelo da
avaliacdo de desempenho implementado na UFPA, o gestor ¢ participe direto do processo
avaliativo e, conforme apresentando no primeiro capitulo, € responsavel por metade das notas
que serdo calculadas para o resultado médio do servidor.

De acordo com Ayan (2017), este papel incorpora, entre outros fatores, o
esclarecimento da equipe sobre as expectativas quanto ao desempenho, o feedback sobre o
desempenho do servidor e que lacunas neste necessitam ser supridas. Para isto, sdo exigidos
um contexto organizacional cultural e tecnologicamente favoravel assim como a habilidade do
gestor em extrair dados imparciais do desempenho que desconsiderem possiveis afetos ou
desafetos em relacao ao subordinado. Teoricamente, o0 modelo de mensuragao de desempenho
apresentado no quarto capitulo possibilita o exercicio desta habilidade.

Por isto, nesta abordagem, considerando os indicadores elaborados no capitulo
anterior, busca-se apresentar de que forma eles podem ser utilizados na elaboragdo do plano
de trabalho do servidor, quais proposi¢cdes podem ser feitas quanto a capacitacdo e a
qualificagdo e, levando em consideracdo que dificilmente as atividades na organizacdo podem

ser conduzidas por um Unico individuo, de que forma dimensionar a equipe de trabalho.

6.1 Aplicacao na elaborac¢ao do plano de trabalho do servidor

O Plano de Trabalho do Servidor ¢ um dos documentos que compdem a avaliagdo em
estagio probatério dos servidores docentes e técnico-administrativos da UFPA e, para além
das orientacdes de preenchimento e dados de identificacdo do servidor, deve apresentar as
competéncias da unidade ou subunidade na qual o servidor sera lotado, a descricao das
atribuigdes de seu cargo, as principais atividades a serem realizadas por este servidor, as
metas estabelecidas para o servidor, a jornada de trabalho planejada para o servidor, as
providéncias necessarias para atingir o padrao esperado do servidor e demais observacdes

pertinentes.
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Claramente, estas informagdes ndo podem ser fornecidas tendo em vista a
subjetividade do gestor, mas, sim, devem ser coletadas nos documentos oficiais da
organizacao, como, por exemplo, regimentos internos e Planos de Desenvolvimento.

Estas informac¢des podem também resultar da negociacdo entre gestor e subordinado,
pois, conforme Carvalho (2018, p. 230) relata ter observado em seu locus de pesquisa, a
“Avaliacdo do Servidor prevé a etapa da negociacdo, que deve ocorrer entre o servidor € a
chefia imediata todos os anos, at¢ o més de margo, para que os quesitos a serem avaliados
estejam claros para ambas as partes”, isto ¢, a etapa de negociagcdo contempla precisamente os
elementos do Plano de Trabalho e €, por meio do qual, a negociagdo ¢ “formalizada”.

Embora seja um documento associado a etapa do estdgio probatdrio, os itens
constantes no Plano de Trabalho, observando a literatura levantada, sdo de grande relevancia
para o servidor em qualquer etapa de sua carreira, de forma que ¢ valido propor sua
elaborag¢do e atualizacdo periddica também para aqueles servidores ja estaveis. Ha que se
considerar a necessidade da implantagao de acdes de conscientizagao dos servidores em busca
do desenvolvimento de uma cultura organizacional mais receptiva a avaliagdo de
desempenho.

Ainda sobre a elaboragdo do Plano de Trabalho, retomam-se os itens do modelo deste
documento na UFPA, entre os quais, destacam-se “atividades” e “metas”. As “atividades” sdo
aquelas levantadas nos diversos documentos que regulamentam as atribuigdes na
Universidade, tais como editais de concurso e regimentos internos, as quais devem ser
unificadas, como se procedeu no presente trabalho, de modo que possam ser reproduzidas
integralmente no Plano de Trabalho. Em que pese que o gestor, ou mesmo sua equipe, nao
tenha capacidade laboral para realizar o levantamento geral na institui¢do, poderdao ser
observados o edital de concurso, o regimento interno da unidade e o conhecimento enddgeno
da equipe na defini¢ao destas atividades.

Na condicdo de “metas” — termo conceituado no documento como os objetivos
passiveis de quantificacdo que devem ser alcancados pelo servidor durante o respectivo
intersticio — elas devem idealmente ser definidas pelo gestor com base nos indicadores de
desempenho individuais, prevendo para cada indicador o volume de demandas que poderdao
vir a ser realizadas. O Quadro 6 apresenta as metas com dados ficticios como exemplo de

plano de trabalho para um servidor do cargo de secretario executivo.
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Quadro 6 — Plano de Trabalho para o cargo de secretario executivo

N° |Atividade/Descricio Indicador relacionado Meta do Indicador no Intersticio
1 Atendimento ao Publico: |% de atendimentos realizados 250 atendimentos mensais durante o
Atender a demandas dos|presencialmente que contemplaram a |periodo  letivo  regular; 100
publicos interno e externo, |demanda do usuario, dentro dos atendimentos mensais durante o
seja presencialmente, por |prazos legais periodo letivo intervalar.
2 Fel.efone ou q—mall, “M o4 de atendimentos realizados por 250 atendimentos mensais durante o
idioma nativo ou f .
estrangeiro. telefone que con‘fe.mplaram a perloc.io letivo r.egular; 100
demanda do usuério, dentro dos atendimentos mensais durante o
prazos legais periodo letivo intervalar.
3 % de atendimentos realizados por e- |250 atendimentos mensais durante o
mail que contemplaram a demanda do |periodo  letivo  regular; 100
usudrio, dentro dos prazos legais atendimentos mensais durante o
periodo letivo intervalar.
4 Gestdo Documental: |% de documentos triados e 50 documentos triados mensalmente
Receber, triar e elaborar|encaminhados corretamente, dentro
documentos diversos. dos prazos legais
5 % de documentos elaborados em 50 documentos elaborados
programa de edig@o eletronica, de mensalmente
acordo com as normas da Lingua
Portuguesa e da Redagao Oficial, com
clareza e coesdo, dentro dos prazos
legais ou de cronograma de trabalho
da unidade
6 Divulgagio de Informagdes: |% de solicitagdes de divulgagao de 02 solicitagdes de divulgagdo
Divulgar informagdes sobre |eventos e noticias atendidas, dentro  |atendidas mensalmente
acOes da unidade para|dos prazos legais ou de cronograma
publicos diversos por meio |de trabalho da unidade
fisico ou virtual.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos indicadores propostos no capitulo 5 (2019).

Deve-se destacar que os valores atribuidos na coluna de “Meta do Indicador no

Intersticio” sdo ficcionais e, em uma possivel aplicacao pratica, deverdo ser calculados

individualmente para cada unidade ou subunidade. Para elaboracao das metas, devera ainda

ser considerado em quais periodos hd maior ou menor demanda de determinada atividade,

como, por exemplo, na UFPA, onde ha o periodo regular de aulas e o periodo intervalar,

quando no primeiro ha o quantitativo considerado normal de demandas laborais e no segundo

espera-se uma reducdo significativa destas demandas. Esta observa¢ao do periodo evita a

definicdo de metas ndo realistas.

Observe-se que o gestor devera também relacionar a meta ao intersticio, isto €, o

periodo em que o Plano de Trabalho estara em vigor, devendo ser preferencialmente alinhado

ao periodo que serd observado na avaliacdo de desempenho.
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6.2 Aplicacio na proposicio de capacitacio e qualificacio

A capacitacdo e a qualificagdo no ambito da administracdo publica federal direta e
indireta passaram a ser regulamentadas pelo Decreto n® 9.991/2019, atualizando o constante
no revogado Decreto n° 5.707/2006, no qual se estabelece que o Plano de Desenvolvimento
de Pessoas ¢ um dos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP). Este documento deve abarcar que agdes deverao ser realizadas pelo 6rgao durante o
exercicio para desenvolver a for¢a de trabalho, bem como prepara-la para possiveis mudangas
de cendrios internos e externos, nisso inclusas possiveis vacancias e substitui¢des decorrentes
de afastamento. Em suma, traz orientagdes que visam a dinamizar o aproveitamento de
pessoal.

Nele devem constar, consequentemente, as ag¢des de desenvolvimento que serdo
ofertadas aos servidores, que deverdo ser preferencialmente definidas apos o diagnostico de
competéncias. Sobre isto, Chagas, Costa e Ribeiro (2019) descrevem as etapas do ciclo do
mapeamento de competéncias realizado na UFPA, o qual proporcionou a lista de eventos do
Plano de A¢odes de Capacitagdo (PAC) executado no biénio 2015/2016 por meio de trilhas de
aprendizagem, que sdo uma organiza¢do dindmica da oferta das acdes de capacitagdo que
visam a dar autonomia ao individuo de escolher de quais eventos de capacitacao deseja
participar, observadas suas lacunas de desempenho.

Entre os resultados encontrados, ¢ apresentada a hipotese de que o aparente insucesso
do modelo de trilhas de aprendizagem na UFPA se deveu, neste biénio, entre outros fatores, a
auséncia das chefias imediatas nas oficinas de mapeamento, posto que isto pode ter enviesado
os resultados. Desta forma, aponta-se para a importancia do papel do gestor como coparticipe
na defini¢do das ag¢des de desenvolvimento dos servidores, com base em parametros
claramente definidos.

No atual modelo da avaliagdo de desempenho, o gestor pode indicar quais eventos de
desenvolvimento recomenda para suprir as lacunas dos membros de sua equipe, 0s quais sao
considerados na elaboracdo do PAC da UFPA. Contudo, os eventos incluidos sdo elaborados
com base nas competéncias gerais dos servidores, retomando-se o argumento de que ignoram
as atividades especificas dos servidores, possivelmente tornando estatisticamente invisiveis
determinadas demandas de desenvolvimento. O Quadro 7 mostra como correlacionar os

indicadores de desempenho individual com a oferta de capacitagao.
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Quadro 7 — Capacitagdo para o cargo de secretario executivo

N° |Atividade/Descri¢cao Indicador relacionado Acoes de Capacitagio
sugeridas
1 Atendimento ao Publico: |% de atendimentos realizados presencialmente |- Atendimento ao publico
Atender a demandas dos|que contemplaram a demanda do usuario, - LIBRAS para
publicos interno e externo, |dentro dos prazos legais atendimento ao publico
seja presencialmente, por . . - Inglés / Espanhol /
2 Ja b € POTo de atendimentos realizados por telefone que g P .
telefone ou e-mail, em . Francés para atendimento
e . contemplaram a demanda do usuario, dentro A
idioma nativo OU| 405 prazos lesais ao publico
estrangeiro. p g - Gestao de ferramentas de
3 % de atendimentos realizados por e-mail que  |comunicagdo virtual
contemplaram a demanda do usuério, dentro
dos prazos legais
4 Gestao Documental: |% de documentos triados € encaminhados - Redagdo e
Receber, triar e elaborar|corretamente, dentro dos prazos legais Correspondéncia Oficial
documentos diversos. - Atualizagdo em lingua
5 % de documentos elaborados em programa de ¢ g
. N portuguesa
edicdo eletronica, de acordo com as normas da . .
. N X - Atualizagdo em editores
Lingua Portuguesa e da Redacdo Oficial, com N
s . eletronicos de texto
clareza e coesdo, dentro dos prazos legais ou de
cronograma de trabalho da unidade
6 Divulgagdo de Informagdes |% de solicitagdes de divulgagdo de eventos e |- Gestdo de ferramentas de
noticias atendidas, dentro dos prazos legais ou |comunicagdo virtual
de cronograma de trabalho da unidade

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos indicadores propostos no capitulo 5 (2019).

Diferentemente do Plano de Trabalho, no qual as metas foram definidas para cada
indicador, um evento de capacitagdo pode suprir o aprendizado de diversos indicadores por
vez, inclusive de mais de uma atividade, como, por exemplo, “Gestdo de ferramentas de
comunicagdo virtual”, que capacita em duas atividades diferentes. Explica-se que os exemplos
na coluna “Ag¢des de Capacitacdo sugeridas” sdo ficcionais e ressalta-se que nao ha
necessidade de que o gestor esgote as sugestdoes de eventos para todas as atividades, mas, sim,
para aquelas em que foi verificado desempenho baixo ou insatisfatorio.

Neste sentido, os indicadores de desempenho individual elaborados pelo método ora
apresentado por este trabalho atuam como referenciais mais precisos para indicacao das acoes
de desenvolvimento, considerando que os indicadores alimentados forneceriam a informacao
mais detalhada de onde o servidor apresenta dificuldades no desempenho. Em que pese que a
legislagdo preconize a capacitagdo por competéncias, ha a possibilidade de que as
competéncias sejam mapeadas observando as atividades e seus respectivos indicadores como
parametros, de modo a contemplar a variabilidade de perfis profissionais da organizacao e
observar o disposto no Decreto n° 9.991/2019, que preconiza a oferta equanime das agdes de

desenvolvimento aos servidores.
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6.3 Aplicacio no dimensionamento da equipe de trabalho

O histérico do déficit na for¢a de trabalho ¢ descrito por Almeida, W. A. (2016) como
resultado das diversas reformas administrativas e da previdéncia na administragdo publica
brasileira, que levaram a dispensa e a aposentadoria de varios servidores, os quais ndo foram
repostos em razdo da proibicdo de realizacdo de concursos publicos e que, mesmo apds a
liberacdo de novos concursos, ndo se pdde recuperar o passivo na quantidade de pessoal.
Considerando a impossibilidade de solucionar problemas estruturais de carater nacional em
nivel local, os indicadores de desempenho individual sdo ferramentas para que o gestor
proceda a uma analise qualiquantitativa da composicdo e do perfil desejado para sua equipe,
isto €, o dimensionamento da for¢a de trabalho.

Em sentido diferente daquele que € previsto no Decreto n°® 5.825, de 29 de junho de
2006, que trata do dimensionamento global da forca de trabalho e que ¢ de responsabilidade
do orgao, neste caso, a UFPA, a perspectiva apresentada nesta secdo ¢ que o gestor utilize os
indicadores de desempenho individual para reconhecer no secretario executivo, assim como
nos demais membros de sua equipe, a adequada divisdo do trabalho, avaliando se ha
sobrecarga ou subaproveitamento do tempo e das habilidades de seus subordinados, com o
objetivo de colaborar com a Administragdo Superior em solicitar ou disponibilizar servidores,
de acordo com a efetiva demanda da unidade.

Isto porque, ainda de acordo com Almeida, W. A. (2016), o dimensionamento também
deve se alinhar ao planejamento estratégico, ou seja, o PDI. Claramente, ¢ necessario que
todos os membros da equipe tenham indicadores de desempenho individual elaborados e, com
base nos resultados obtidos, o gestor poderda tomar decisdes nesta seara. Neste sentido, os
indicadores construidos possibilitam um efeito em cadeia em consonancia com os objetivos

estratégicos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou identificar um modelo de mensuragao do desempenho
individual dos servidores do cargo de secretario executivo na UFPA, o que veio a possibilitar
a criacdo de indicadores de desempenho individual, alinhados ao planejamento estratégico da
organizacao, na qual o método BSC ¢ utilizado.

Para isto, apos revisao de literatura na area de desempenho organizacional, procedeu-
se a aplicagdo de questiondrio sobre as atividades realizadas com maior relevancia para os
secretarios executivos da organizagdo, cujo resultado da coleta de dados foi validado pelo
Alfa de Cronbach. As atividades mais relevantes para avaliagdo de desempenho foram
Atendimento ao Publico e Gestao Documental, com relagao a Documentos e a Processos.

Na sequéncia, as atividades foram alinhadas aos objetivos estratégicos e aos
indicadores institucionais constantes no Plano de Desenvolvimento Institucional da UFPA e,
considerando este processo, foram descritos indicadores de desempenho individual que
contemplam aspectos quantitativos e qualitativos, perceptiveis tanto pelo proprio servidor,
quanto pelo gestor e pela equipe, ndo mais por uma percepgao subjetiva unilateral. Com base
nestes indicadores, mostrou-se como definir as metas para o plano de trabalho do servidor e
como propor acdes de capacitacdo, além de ter sido apresentada uma perspectiva para o
dimensionamento da forga de trabalho da equipe. Entende-se, assim, que os objetivos do
trabalho foram alcancados, apresentando teoricamente uma alternativa a avaliagdo de
desempenho atualmente implementada na UFPA.

Em linhas gerais, os indicadores propostos alinham-se a comunicagdo institucional, o
que se deve a natureza do fazer secretarial, e ndo esgotam a gama de atividades ou critérios
que podem ser utilizados para avaliagdo de seu desempenho e dos demais servidores técnico-
administrativos, mas buscam oferecer uma perspectiva em que a subjetividade da percepcao
do gestor sobre a acdo dos membros de sua equipe fosse minimizada ou, se possivel, extinta.
Com a visibilidade da produgdo deste servidor secretdrio executivo, espera-se tanto o
reconhecimento da importancia de seu trabalho para organizacao por parte do gestor, quanto a
autopercep¢ao do proprio servidor.

Assim os indicadores propostos ndo se prestam a serem o Unico referencial para a
avaliacdo desempenho, mas podem representar uma das principais etapas desta avaliagdao. Por
exemplo, critérios como Assiduidade, Frequéncia e Pontualidade também sdo relevantes, a

medida que o servidor publico ¢ remunerado pelas horas de trabalho que dedica a atender ao
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cidadao, logo, ¢ razoavel que o cumprimento da carga horaria seja uma exigéncia. Mas esses
critérios sao também dados objetivos, que podem ser registrados e aferidos por meio de folha
de ponto fisica ou de ponto eletronico e, considerando que toda agdo do servidor publico
presume boa-fé e que ha sangdes para o abuso desta presungdo, sdo quesitos que ndo deveriam
ser alvo de uma avalia¢do subjetiva, mas de uma simples conferéncia dos referidos registros
de ponto, os quais poderiam por si compor uma das etapas da avaliacao de desempenho.

Sobre as atividades indicadas como mais importantes e frequentes pelos individuos
pesquisados, nota-se que os secretarios executivos tém sido associados a comunicacdo
institucional, tanto no que se refere ao contato com os diversos publicos da UFPA, quanto a
gestao e producdao dos documentos, o que € condizente com o perfil profissional apresentado
em nossa segunda se¢ao.

Entretanto, ao analisar o extremo oposto da escala das atividades, encontra-se, de um
lado, pouca relagdo com a comunica¢do em lingua estrangeira, o que se revela algo
preocupante a medida que a Universidade se propoe a ser referéncia internacional e a celebrar
parcerias com institui¢cdes estrangeiras. Disto, podem-se depreender trés hipoteses iniciais: a
comunicagdo em lingua estrangeira tem pouca expressdo na Universidade; o secretario
executivo nao esta inserido neste processo; ou que outros servidores estdo realizando tal
atividade. Sao validos, portanto, futuros estudos sobre este tema.

De outro lado, ainda no extremo oposto da escala de atividades, encontra-se pouca
relagdo do secretario executivo com atividades relacionadas a gestdo administrativa de suas
unidades no que tange, por exemplo, a assuntos de pessoal, & contratacdo de bolsistas e a
elaboracdo de planos de trabalho da equipe, ou a gestdo de materiais e patriménio. Em que
pese que diversas unidades tenham em seus organogramas as chamadas Coordenadorias de
Planejamento, Gestdo e Avaliacdo, que, via de regra, sdo responsaveis por estas atividades, o
papel do secretario executivo ¢ de assessor do gestor da organizacdo ou da unidade na qual
esta lotado, de modo que afastar o profissional deste cerne da gestdo administrativa ¢ uma
maneira de nao utilizar todo o seu potencial de formagdo profissional, em especial no que se
refere a assessoria. Claramente, mais estudos também precisariam ser conduzidos nesta seara.

Vale ressaltar que a pesquisa foi limitada por ndo ter obtido retorno do total da
populagdo investigada, a qual poderia ter fornecido um diagndstico mais preciso da realidade
do cargo na UFPA.

E também vélido recordar que 23,7% dos respondentes informaram atuar em area

diversa do secretariado, podendo ter havido algum desvio, ainda que minimo, no
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ranqueamento das atividades mais relevantes. Estas, entretanto, sdo questdes que ndo
diminuiram a relevancia das informacoes coletadas.

Neste sentido, além do alcance dos objetivos do trabalho, observa-se como positivo o
levantamento das questdes anteriormente propostas e, finalmente, estimam-se a necessidade
de replicar o método ora apresentado para os demais cargos e a implantacdo de acdo piloto
para sua efetiva aplicagcdo na organizagao, possivelmente aliadas a aferi¢ao de quesitos como
assiduidade, pontualidade e capacitacdo, além de avaliagdo baseada em multiplas fontes,
sejam elas o corpo funcional, o discente ou o publico externo atendido.

Com isto, poder-se-ia, a longo prazo, aferir a relagdo entre o desempenho individual e
o desempenho institucional, efetivando o que se espera de uma avaliacdo de desempenho

funcional no servigo publico.
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APENDICE A — Questionério de levantamento de atividades

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Secretario(a) Executivo(a),

O presente questionario visa a coletar informagdes sobre as atividades de servidores do
cargo de Secretario Executivo da Universidade Federal do Para para elaborar instrumento de
medicdo de desempenho para a dissertacio “PROPOSTA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL PARA  SECRETARIOS EXECUTIVOS DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA COM BASE NO METODO BALANCED
SCORECARD” (titulo provisorio), em fase de qualificagdo, com previsdo de defesa em
outubro/2019, pelo Programa de Gestao Publica do Nucleo de Altos Estudos Amazonicos
(NAEA/UFPA).

Este questionario ¢ composto de duas etapas. Na primeira etapa, vocé respondera a um
levantamento sobre suas atividades quotidianas, quanto a frequéncia e importancia e, na
segunda, vocé respondera a questdes de seu perfil profissional na UFPA.

Importante: Todos os dados coletados nesta pesquisa t€ém finalidade académica,
podendo futuramente ser utilizados para melhoria de praticas de gestdo na UFPA, e serdo

tratados com absoluto sigilo.
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ETAPA 1 - LEVANTAMENTO DE ATIVIDADES SECRETARIAIS

A seguir, vocé observara um conjunto de 18 atividades, divididas em 5 blocos, geradas
pelas informagdes fornecidas por Secretarios Executivos de Unidades Administrativas,
Académicas, Campi e Orgios Suplementares, que foram apresentadas durante o I Férum de
Secretarios das IFES do Para, realizado em Margo de 2018.

Para cada atividade, voc€ devera avaliar na primeira linha subsequente a frequéncia
com que realiza determinada atividade em uma escala de 1 a 4, sendo 1 — Néo realizo ¢ 4 —
Realizo todos os dias; e na segunda linha, a importancia da atividade para atingir os objetivos
da Institui¢do e da Unidade em uma escala de 1 a 4, sendo 1 — Nada Importante ¢ 4 —
Extremamente importante. Observe as escalas detalhadas abaixo:

Linha 1:
(1) Nao realizo (2) Realizo raramente (3) Realizo com frequéncia (4) Realizo todos os dias

Linha 2:
(1) Nada Importante (2) Pouco Importante (3) Importante (4) Extremamente Importante

Bloco 1 — Comunicac¢ao
1. Atendimento ao | Atender a demandas dos publicos interno e externo, seja
Publico: presencialmente, por telefone ou e-mail, em idioma nativo ou
estrangeiro.
Frequéncia (1) (2)(3) 4)
Importancia OB @
2. Gerenciamento | Gerenciar conteudo da pagina da unidade na internet.
de Pagina da
Unidade:
Frequéncia M2 3@
Importancia 1M 2)3) @)
3. Divulgacdo de | Divulgar informagdes sobre acgdes da unidade para publicos
Informacdes: diversos por meio fisico ou virtual.
Frequéncia (1) (2)(3) 4)
Importancia OB @




Escala:

Linha 1:
(1) Nao realizo (2) Realizo raramente (3) Realizo com frequéncia (4) Realizo todos os dias

Linha 2:
(1) Nada Importante (2) Pouco Importante (3) Importante (4) Extremamente Importante

Bloco 2 — Organiza¢iao de Documentos e Processos

4a. Gestao | Receber, triar, despachar e tramitar processos diversos.
Documental:

Frequéncia (1) (2)(3) 4)

Importancia OB @

4b. Gestao | Receber, triar e elaborar documentos diversos.
Documental:

Frequéncia (1) (2)(3) 4

Importancia (1) () (3) (4)

5. Gestao de | Organizar os servigos de protocolo e/ou arquivo da unidade.
Protocolo e

Arquivo:
Frequéncia OINIOI0)]
Importincia OINIOIC)

6. Digitacdo e | Digitar e fazer fotocopias de documentos diversos.
Reprografia:

Frequéncia OINIOIO)

Importincia OINIOIC)
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Escala:

Linha 1:

(1) Nao realizo (2) Realizo raramente (3) Realizo com frequéncia (4) Realizo todos os dias

Linha 2:

(1) Nada Importante (2) Pouco Importante (3) Importante (4) Extremamente Importante

Bloco 3 — Assessoria ao Gestor

7. Organizacao de
Reunides:

Agendar reunides da unidade, convidar/convocar participantes e
registrar atas.

Frequéncia (1) () (3) (4)

Importancia OB @

8. Organizacao de |Organizar eventos da wunidade (inclusive solenidades de
Eventos: formatura).

Frequéncia INISIG)

Importancia (1) () (3) (4)

9. Organizacio de
Viagens:

Organizar viagens da unidade (por exemplo: elaboragdo de
memorando solicitando passagens e didrias, cadastro da viagem
no Sistema de Concessdo de Didrias e Passagens, reserva de
hospedagem etc.).

Frequéncia (1) (2) (3) (4)

Importancia (1) (2) (3) 4

10. Prestacdo de |Prestar servigos diversos em idiomas estrangeiros ao gestor
servicos em idiomas | (incluindo tradugdo, versao e interpretacao).

estrangeiros:

Frequéncia INICIG)

Importancia (1) (2) (3) (4)

11. Gerenciamento
de Informacgoes:

Coletar, tratar e elaborar relatorios de informacdes da unidade a
pedido do gestor.

Frequéncia

(H2)B) @

Importancia

OIOIEIC)
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Escala:

Linha 1:

(1) Nao realizo (2) Realizo raramente (3) Realizo com frequéncia (4) Realizo todos os dias

Linha 2:

(1) Nada Importante (2) Pouco Importante (3) Importante (4) Extremamente Importante

Bloco 4 — Gestao de Pessoal

12. Gerenciamento | Controlar frequéncias, férias e licencas e instruir processos de
de Assuntos de |auxilios dos servidores da unidade.

Pessoal:

Frequéncia (1) (2)(3) 4)

Importancia OB @

13. Proposi¢io de
Plano de Trabalho

Elaborar ou propor plano de trabalho para os servidores da
unidade.

dos Servidores da

Unidade:

Frequéncia INISIG)

Importancia (1) (2)(3) 4)

14. Gestao  de | Instruir e acompanhar processos de concurso publico e processos
Concursos Publicos | seletivos.

e Processos

Seletivos:

Frequéncia (1) () (3) (4)

Importancia (1) (2) (3) 4

15. Sele¢iao e | Selecionar, contratar e acompanhar bolsistas da unidade.
Contratacao de

Bolsistas:

Frequéncia INISIG)

Importancia (1) (2)(3) 4)




Escala:

Linha 1:

(1) Nao realizo (2) Realizo raramente (3) Realizo com frequéncia (4) Realizo todos os dias

Linha 2:

(1) Nada Importante (2) Pouco Importante (3) Importante (4) Extremamente Importante

Bloco 5 — Gestao de Bens e Materiais

16. Gestao

de

Instruir processos de compra e aquisicdo de materiais de

Materiais de | consumo e expediente e gerenciar a distribuicdo destes entre os
Consumo e | setores da unidade.

Permanentes:

Frequéncia (1) (2)(3) 4)

Importancia (1) (2) (3) 4

17. Gestao da | Acompanhar execucao dos servigos de limpeza pela empresa
Limpeza e |terceirizada e instruir solicitagdes de manutengao das instalagdes
Manutencao da | da unidade.

Unidade:

Frequéncia M2 3) @

Importancia (1) 2)3) @)
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ETAPA 2 - INFORMACOES SOBRE O PERFIL DO RESPONDENTE:

. A que categoria de Unidade vocé é vinculado(a) na UFPA?

) Instituto (em Belém ou no Interior do Estado)

) Nucleo (em Belém ou no Interior do Estado)

) Orgdo Suplementar ou de Assessoramento

) Pro-Reitoria

) Escola de Ensino Bésico e Técnico

) Hospital Universitario

) Campus do Interior

N e e N e e e N T

) Outros

N

. Qual seu tempo de atividade na UFPA em anos completos?

3. Vocé atua na funcio de Secretirio Executivo da sua unidade? ( ) SIM ( ) NAO

4. Vocé conhece os Objetivos Estratégicos constantes no Plano de Desenvolvimento

Institucional da UFPA (PDI 2016-2025)? ( ) SIM ( ) NAO

5. Vocé conhece os Objetivos Estratégicos constante no Plano de Desenvolvimento da
sua Unidade (PDU)? ( ) SIM ( ) NAO

6. Vocé considera que os critérios utilizados na Avaliacao de Desempenho realizada pela
UFPA sio suficientes para avaliar seu desempenho?

( ) SIM ( ) PARCIALMENTE ( ) NAO

7. Vocé gostaria de fazer algum comentirio sobre quais alteracdes poderiam ser

implementadas na Avaliacdo de Desempenho realizada na UFPA?

Agradecemos por sua participacdo e esperamos que vocé possa contribuir em nossa
segunda fase da pesquisa a ser realizada em 2019.

Saudacoes,

Jorge Fernando Negriao de Lemos

Discente do Programa do Pés-Graduagdo em Gestao Publica

Nucleo de Altos Estudos Amazonicos - NAEA/UFPA
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ETAPA 3 — VALIDACAO DO QUESTIONARIO
1. O que achou da organizagao das questdes abordadas no questionario?
( ) Adequadas

( ) Parcialmente adequadas. Especifique:

() Inadequadas. Especifique:

2. Mudaria ou acrescentaria algo nas questoes?

( ) NAO ( ) SIM. Especifique:

3. Qual foi o tempo gasto para responder as 2 Etapas do Questionario em minutos?

4. Vocé acredita que os Secretarios Executivos respondentes entenderao integralmente as
descrigdes das atividades e as questdes propostas?

( ) SIM ( ) NAO

5. Qual seu maior nivel de formac¢ao educacional?

( ) Graduagao ( ) Especializacdo ( ) Mestrado () Doutorado
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APENDICE B — CONSOLIDACAO DO DIMENSIONAMENTO DA ATUACAO DE SECRETARIOS EXECUTIVOS NA UFPA

Competéncias Competéncias Competéncias

p de acordo com P Competéncias Competéncias |Competéncias Competéncias
de Acordo com ~ de acordo com a L. L. - L. A

. a Resolucgio 662 ~ dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |Competéncia .~

Edital 127/2013 Resolugio 662 R . . R Descricio da
(Descrigio de 31/03/2009 Executivos Executivos Executivos Executivos A Ser Competéncia

. s de 31/03/2009 L levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |Analisada P
Sumaria do .. - |(Orgaos . . , L . .

(Administracao Campi Institutos Nucleos Orgaos Especiais

Cargo) Superior) Suplementares)

Bloco 1 — Comunicag¢ao

Atender usuarios

Atender a demandas
do publicos interno e
externo, seja

Atendimento .

1 |externos e - - - - - - 11 presencialmente, por
. ao Publico .
internos telefone ou e-mail,

em idioma nativo ou
estrangeiro.
L. Gerenciamento |Gerenciar contetido
Controle da pagina L L .
2 |- - - do Campus - - - de Paginada |da pagina da unidade
P Unidade na internet.
Divulgar informagdes
. N . ~ . ~ . ~ sobre agdes da
Divulgagao de Divulgagao de Divulgacdo de  |Divulgacdo de Ie ag 11
3 |- - - . ~ . ~ - . ~ ~ unidade para publicos
informagdes informagdes informagoes Informacgoes . .
diversos por meio
fisico ou virtual.
Bloco 2 - Organizacio de Documentos e Processos
Atividades Atividades Atividades Atividades
referentes a referentes a referentes a referentes a
Controle de documentos ¢ documentos ¢ Jocumentos e documentos ¢
Controlar Controle de processo e processos processos processos ~ Receber, triar,
AR . ~ processos ~ Gestdo
4 |documentos e processos e distribuigdo de  |(elaboragdo, (elaboragao, (elaboracio (elaboragdo, Documental elaborar, despachar e
correspondéncias |expedientes expedientes/ tramitacao, tramitagao, tramita go ’ tramitacao, tramitar processos e
documentos acompanhamento, |acompanhamento, acom efnhe’lmento acompanhamento, documentos diversos.
arquivamento arquivamento P > larquivamento
arquivamento etc.)
etc.) etc.) etc.)

Continua
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Continuacao
A Competéncias A
Competéncias Competéncias A A A . A
de acordo com Competéncias Competéncias |Competéncias Competéncias
de Acordo com ~ de acordo com a . . . L. A
. a Resoluc¢éo 662 ~ dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |Competéncia . o
Edital 127/2013 Resolugao 662 R . . R Descricao da
(Descrigio de 31/03/2009 Executivos Executivos Executivos Executivos A Ser Competéncia
L de 31/03/2009 2 levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |Analisada
Sumaria do .. - |(Orgaos . . . Ao . .
(Administraciao Campi Institutos Nicleos Orgaos Especiais
Cargo) . Suplementares)
Superior)
Responsavel
pelas ~ . .
Organizacdo de |Organizagdo do se¢Oes/divisdes Gestdo de Organizar 0s servigos
5 |- . . - - - Protocolo e de protocolo e/ou
Arquivo Arquivo de protocolo e . . .
. Arquivo arquivo da unidade.
arquivo (ICS,
IFCH, ILC)
Digitacdo e Digitacdo e D1g1te}r ¢ fazer
6 Reprografia ) i ) ) i Reprografia fotocépias de
prog prog documentos diversos.
Bloco 3 - Assessoria ao Gestor
Assessorar
diregoes,
gerenciando
lnfo.rr'na(;oes, . . Agendar reunides da
auxiliando na . Assessoria, Assessoria, g
~ Agenda e Assessoria, agenda Agenda e L unidade,
execugdo de ) . agenda e agenda e . Organizacao de .
7 Secretaria de e secretaria de . . Secretaria de x convidar/convocar
tarefas o~ - secretaria de secretaria de o Reunides ..
. . reunides reunides " " reunides participantes e
administrativas e reunioes reunioes .
o registrar atas.
em reunides,
marcando e
cancelando
compromissos
Organizacao de Organizagao de Organizar eventos
Organizar £ ¢ Solenidade de Solenidade de & ¢ (inclusive
8 . - eventos e ~ ~ Eventos e .
eventos e viagens . colagdo de grau  |colagdo de grau . solenidades de
viagens Viagens .
formatura) e viagens
da unidade.
Continua
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Continuacdo
A Competéncias N
Competéncias Competéncias A A A A
de acordo com Competéncias Competéncias |Competéncias Competéncias
de Acordo com ~ de acordo com a .. . . (. A
. a Resoluc¢éo 662 ~ dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |Competéncia . o
Edital 127/2013 Resolugao 662 R . . R Descricao da
(Descrigio de 31/03/2009 Executivos Executivos Executivos Executivos A Ser Competéncia
i de 31/03/2009 2 levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |Analisada P
Sumaria do .. - |(Orgaos . . . Ao . .
(Administraciao Campi Institutos Nicleos Orgaos Especiais
Cargo) . Suplementares)
Superior)
Prestar servigos
Prestacio de diversos em idiomas
Prestar servigos Resenhas ;3¢ estrangeiros ao
- . servigos em ) .
9 |em idioma - bilingues dos - - - - idiomas gestor, incluindo
estrangeiro titulos da editora . tradugdo, versao e
estrangeiros . ~
interpretacdo.
s Coletar, tratar e
Assessorar nas Assessoria a L.
.. Lo . elaborar relatorios de
10 atividades de i Diregdo e i ) ) i Gerenciamento informacoes da
ensino, pesquisa gerenciamento de Informagoes

¢ extensao

de informacoes

unidade a pedido do
gestor.

Bloco 4 - Gestao de Pessoal

Responsavel por

assentamentos Controlar
Coordenar e Controle de - func'{(A)na}s, Gerenciamento f'requenc1a's, ferlgs ¢
. L. . Marcagdo/Escala freqiiéncia licencas e instruir
11 |controlar equipes |férias, licengas, . - . ~ |- - de Assuntos de o
S . de férias mensal, instrucio processos de auxilios
e atividades; frequéncia . Pessoal .
de pedidos de dos servidores da
férias, auxilios unidade.
etc. (IG)
Proposi¢cdo de |Elaborar ou propor
Proposigao de Definir e distribuir Plano de plano de trabalho
12- - plano de trabalho |- - atribuicoes de - Trabalho dos |para os servidores da
administrativo servidores Servidores da  [unidade.
Unidade

Continua
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Continuacao
Competénci Competéncias A
peténcias Competéncias A A A . A
de acordo com Competéncias Competéncias |Competéncias Competéncias
de Acordo com - de acordo com a . . . L. A
. a Resoluc¢éo 662 ~ dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |Competéncia . o
Edital 127/2013 Resolugao 662 R . . R Descricao da
(Descrigio de 31/03/2009 Executivos Executivos Executivos Executivos A Ser Competéncia
e de 31/03/2009 2 levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |Analisada P
Sumaria do .. - |(Orgaos . . . Ao . .
(Administraciao Campi Institutos Nicleos Orgaos Especiais
Cargo) . Suplementares)
Superior)
Gestdo de .
Concursos Concursos Instruir e acompanhar
. 1 A Concursos
13- ) ) Assessoria/Suporte| publicos e publicos e Pablicos processos de
de concursos processos processos concurso publico e
. . Processos .
seletivos seletivos . processos seletivos.
Seletivos
~ Selegdo e Selecionar, contratar
Contratagéo de ~
14 |- - bolsistas - - - - Contratagdo de |e acompanhar
Bolsistas bolsistas da unidade.
Bloco 5 - Gestao de Bens e Materiais
Instruir processos de
compra e aquisi¢do
. e e ~ teriai
Pedidos de Distribuigdo de Gestdo de de materiais de
¢ ¢ - consumo e
material, material de Materiais de .

15]- i - - - - expediente e
mobiliario e consumo e Consumo e .
equipamentos  |permanente Permanentes |5 ono als @

distribui¢do destes
entre os setores da
unidade.
Acompanhar
execugdo dos
Controle de Controle de Supervisdo de servigos de limpeza
material e material e prestacao de Gestao da pela empresa

16 - servigos de servigos de i servigos de ) ) Limpeza e terceirizadas e
limpeza, e limpeza, e limpeza, Manutencao da |instruir solicitagdes
conservacao das |conservacdo das manutencao etc. Unidade de manutencdo das
instalagdes instalagoes (ICSA) instalagdes da

unidade.

Continua
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Continuacao
Competéncias Competéncias Competéncias
p de acordo com P Competéncias Competéncias |Competéncias Competéncias
de Acordo com ~ de acordo com a . . L. . A .

. a Resoluc¢io 662 ~ dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |dos Secretarios |Competéncia .~
Edital 127/2013 Resolugio 662 R . . R Descricio da
(Descrigio de 31/03/2009 Executivos Executivos Executivos Executivos A Ser Competéncia

. s de 31/03/2009 e levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |levantadas nos |Analisada P
Sumaria do .. - |(Orgaos . . . - . .
(Administracao Campi Institutos Nucleos Orgaos Especiais
Cargo) Superior) Suplementares)

Bloco 6 - Itens eliminados

Executar outras
tarefas de mesma
natureza e nivel

Executar outras
tarefas de
mesma
natureza ¢ nivel

EXCLUIDA POR

17|de complemdade - - - - - - de . SER SUBJETIVA
associadas ao complexidade
ambiente associadas ao
organizacional ambiente
organizacional
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