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RESUMO

Este trabalho de pesquisa abordou a construcdo de um indice de Gestdo de
Pessoas na Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (SUGESP/MG), pertencente a
Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG/MG), cujo objetivo
€ mensurar o desempenho dos processos de trabalho na organizagéo por meio da
consolidacdo e integracdo de dados que antes estavam dispersos, com vistas a
melhoria continua dos processos de trabalho, aos transforma-los em informagao
estratégica. O IGP foi dividido em quatro dimensdes principais:prazos, processos,
politicas de gestao de pessoas e satisfagdo dos usuarios. A metodologia englobou a
classificagdo dos indicadores criados, normalizagdo dos dados e analise de
sensibilidade. O resultado final indicou consisténcia no IGP ao se situar dentro do
pico da distribuicdo da analise. A escala do IGP foi dividida em zonas categorizadas
como: critica, de aperfeicoamento, qualidade e eficiéncia, para que a interpretacao
fosse facilitada. Pode-se concluir que a construgédo do IGP na SUGESP é uma
ferramenta formal consistente capaz de nortear decisdes estratégicas dentro da
organizagado, bem como primar pela melhoria continua dos processos de trabalho ao
possibilitar a identificacdo de pontos de atencao e de exceléncia nestes processos.

Palavras-chave: indice de Gestdo de Pessoas. Indicadores de Desempenho.
Melhoria de Processos. Indicador Sintético.



ABSTRACT

This research work addressed the construction of a People Management Index at the
Subsecretariat of People Management (SUGESP/MG), belonging to the Secretariat
of Planning and Management of Minas Gerais (SEPLAG-MG), whose objective is to
measure the performance of processes of work in the organization through the
consolidation and integration of data that was previously dispersed, with a view to
continuous improvement of work processes, by transforming them into strategic
information. The IGP was divided into four main dimensions: deadlines, processes,
people management policies and user satisfaction. The methodology encompassed
the classification of created indicators, data normalization and sensitivity analysis.
The final result indicated consistency in the IGP as it was located within the peak of
the analysis distribution. The IGP scale was divided into zones categorized as:
critical, improvement, quality and efficiency, so that interpretation was facilitated. It
can be concluded that the construction of the IGP at SUGESP is a consistent formal
tool capable of guiding strategic decisions within the organization, as well as striving
for continuous improvement of work processes by enabling the identification of points
of attention and excellence in these processes.

Keywords: People Management Index. Performance Indicators. Process

Improvement. Synthetic Indicator.
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1 INTRODUGAO

A area de Recursos Humanos (RH) tem passado por grandes transformacgdes
ao longo dos anos. Nesse contexto, Chiavenato (2014) salienta que a era da
informacédo reforcou a percepcdo de que o capital humano € crucial para o
desempenho adequado das organizagdes. Além disso, o setor publico tem se
direcionado para a elaboracdo de politicas que visam capacitar o corpo técnico,
atendendo, simultaneamente, as necessidades dos trabalhadores.

A administracao publica brasileira tem se esforgado para alcangar uma maior
eficiéncia no atendimento as necessidades da sociedade por meio de mudangas
significativas em sua gestdo. Conforme destaca Lotta (2002), em um ambiente
competitivo, impulsionado principalmente pela globalizacdo, a area de RH é
apontada como estratégica para o progresso das organizagdes. No setor publico,
frequentemente considerado conservador diante dos avangos globais, a area de RH
€ essencial para adaptar a administracdo publica aos novos padrées administrativos,
que valorizam eficiéncia, economia, agilidade e qualidade dos servigos prestados.

Conforme enfatiza Lotta (2002), ao analisar as mudancas ocorridas apos a
globalizagédo e suas consequéncias para a administragdo publica, percebe-se que a
area de RH assume uma nova responsabilidade: o planejamento estratégico da
organizagcdo. Essa nova percepgdo provocou uma transformagdo na fungao
tradicional, que antes se concentrava em tarefas como controle, registro e
pagamento, para focar no desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Esse
novo enfoque abrange uma variedade de fungdes, incluindo planejamento,
organizagéo, direcédo, controle, treinamento, manutencao, utilizagdo, motivacao e
desenvolvimento, entre outras (Lotta, 2002). Nesse contexto, torna-se necessaria a
criacdo de indicadores para a medi¢cao de desempenho dos processos e resultados
da area.

O sistema de medicdo de desempenho (SMD), nesse interim, tem ganhado
destaque. De acordo com Bahia (2021), ele corresponde a um agrupamento de
indicadores que estabelecem uma relagcado de causa e efeito. Trata-se, portanto, de
um processo organizado que visa estabelecer os resultados a serem atingidos por
meio do alcance dos objetivos estabelecidos pela organizagdo, bem como os

esforcos e habilidades necessarios para atingi-los. No ambito desse processo,
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ferramentas formais, como o uso de indicadores, sdo consideradas estratégicas para
o alcance dessas metas (Brasil, 2009).

Cabe salientar que, de acordo com Silva (2018), a gestdo do desempenho
como conceito na gestdo publica ainda € incipiente. Assim sendo, as organizagdes
publicas tendem a prestar contas de forma reativa, em vez de propor mecanismos
que acompanhem o cumprimento dos objetivos. Nesse sentido, seria relevante
mensurar o desempenho por meio de ferramentas formais, como indicadores, que
poderiam fornecer uma base sdlida para tomadas de deciséo estratégicas e para a
proposi¢cao de acdes de melhoria, levando em conta a realidade do setor publico e
buscando o alcance dos objetivos por meio dos processos de trabalho.

A mensuragdo do desempenho nas organizagbes € um tema que vem
ganhando destaque nos ultimos anos, pois contribui para o direcionamento do
comportamento individual em prol da estratégia da organizacao (Freitas et al. 2009
apud Epstein; Manzoni,1997). A inser¢cado dessa discusséo favorece uma tomada de
decisdo mais assertiva por parte dos gestores. Assim, segundo Freitas et al. (2009),
esses modelos de mensuragao de desempenho geralmente sdao compostos por
indicadores de causa e efeito.

A Subsecretaria de Gestao de Pessoas (SUGESP), pertencente a Secretaria
de Planejamento e Gestdo do estado de Minas Gerais (SEPLAG/MG), possui uma
preocupacao em estabelecer mecanismos que possam mensurar as principais
entregas dos processos de trabalho na organizacdo e identificar os pontos de
atencdo e principais gargalos, com foco na melhoria continua dos processos
(SEPLAG/MG, 2022). Esse compromisso reflete a natureza estratégica da SUGESP,
responsavel, dentre outras atribuicées, pelo planejamento e coordenagao da politica
de recursos humanos em todo o estado, cujo objetivo primordial € promover uma
gestado de pessoas eficaz para direcionar estrategicamente as politicas de pessoal.

Nesse sentido, a SUGESP é responsavel pela gestdo de um grande volume
de dados, com significativo potencial para retroalimentar os processos de trabalho e
subsidiar a tomada de decisdo. Trata-se de um nivel central que, dentre outras
atribuicdes, coordena, orienta e fiscaliza as agdes das unidades de recursos
humanos presentes em todos os setores do governo do estado de Minas Gerais
(Minas Gerais, 2023). Esse grande volume de dados, muitas vezes, € utilizado de
forma isolada, o que dificulta sua analise abrangente devido a varias razdées, como

estarem em bases de dados diferentes, serem coletados com critérios diversos, ou
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se referirem a partes especificas de um processo em vez de mostrar o quadro
completo. Isso impede uma viséo sistémica para a tomada de decisdes estratégicas
na gestdo de pessoas (SEPLAG/MG, 2022).

De posse dessas informagdes, a fim de acompanhar o desempenho dos
processos de trabalho da SUGESP, com foco na melhoria continua, a area em
questdo desenvolveu indicadores, contendo, como um dos fundamentos, as
diretrizes previstas no mapa estratégico da unidade organizacional, visando a
governanca estratégica bem como a atuagao sistémica pautada em resultados.

Com base nos instrumentos normativos e nos objetivos estratégicos
delineados pela SUGESP, o problema colocado seria como mensurar os seus
esforgos e as suas entregas de forma a proporcionar informagdes de qualidade que
embasem a tomada de decisdo de forma estratégica e com foco no usuario do
servigo publico. Nesse sentido, ao realizar reunides com as areas técnicas dentro da
subsecretaria e analisar as legislagdes existentes, foram criados indicadores que
foram agrupados em quatro dimensdes para gerar um indice final do desempenho
da organizagao.

A Assessoria de Estatistica e Informacdes (AEI) da SUGESP, responsavel por
projetar, acompanhar e analisar os dados e informag¢des pertinentes a area de
recursos humanos, dedicou-se a elaboragdo de um indicador sintético que reune
uma série de indicadores de desempenho destinados a monitorar os processos
administrativos da subsecretaria (SEPLAG/MG, 2022). Nesse cenario, o estudo
acerca da selecao dos indicadores que comporiam o indice, surgiu no ano de 2022 a
partir de reunides realizadas pela AElI com as areas técnicas da SUGESP. Desde
entdo, o processo de construcao contou com a estruturacao e testes de indicadores,
discussbes com as areas da SUGESP sobre validacdo desses indicadores.
Ressalta-se que de acordo com pesquisas bibliograficas feitas em plataformas
oficiais de pesquisa, ndo ha até o momento nenhum indice como este publicado no
meio académico.’

O presente trabalho teve o objetivo geral de analisar o processo de
construcao de indicadores de desempenho na SUGESP, e a aglutinagao destes para

formar um indicador sintético da area, com foco na identificagdo de eventuais

' Foram realizadas buscas na plataforma Scielo, Sucupira CAPES e na Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagbes, com os respectivos filtros: “indice de gestdo de pessoas”, “indicador sintético”,

“indicadores de desempenho”, “indicadores para gestao de pessoas”.
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lacunas na captura dos aspectos criticos da gestdo de pessoas e na sugestédo de
possiveis melhorias para garantir uma avaliagdo mais precisa e abrangente do
desempenho organizacional nesta area. Como objetivos especificos destacou-se a
revisdo da literatura sobre o tema buscando casos de indicadores e indices de
desempenho na area de gestao de pessoas, a analise da metodologia de construgéo
e escolha dos indicadores propostos na SUGESP, a fim de verificar se os
indicadores selecionados representam o0s processos de trabalho das unidades
organizacionais e a analise de sensibilidade do indice para identificar a estabilidade
ou a variabilidade do indicador.

Desse modo, a presente pesquisa visou responder a seguinte questdo: E
possivel construir um indicador sintético que reflita 0 desempenho organizacional na
area de gestao de pessoas? Em que medida os indicadores que compdem o indice
capturam adequadamente os aspectos criticos da gestdo de pessoas, sem viés ou
subnotificagbes que possam distorcer a percep¢cao do desempenho organizacional
nesta area? Assim, o problema a ser estudado consistiu na construcéo e analise dos
potenciais indicadores para compor o indice, bem como no processo de formagao
deste indice.

Ressalta-se que o presente trabalho foi desenvolvido em conjunto com a
SUGESP como parte das atividades do estagio desenvolvido pela autora. O projeto
de construcdo de um indice de gestdo de pessoas identificou os indicadores de
desempenho para compor o indice final. Contudo, a SUGESP nao concluiu as
etapas para construgao final do indice antes da conclusdo da dessa pesquisa,
cabendo ao presente trabalho desenvolver as etapas finais de forma independente,
sendo, portanto, considerado resultados experimentais do indice, dado que a
SUGESP pretende dar sequéncia aos estudos.

O procedimento metodolégico adotado utilizou como guia referencial para a
medicdo de desempenho a proposta da Escola Nacional de Administragao Publica
(ENAP, 2021) ao abordar a analise e para a simulagdo do indice a construcéo de
indicadores e o Manual de Indicadores Compostos: Metodologia e Guia do Usuario,
elaborado pela Organizagcao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econémico
(OECD), em 2008. Adicionalmente, para a realizagdo do presente estudo, foram
realizadas simulagdes de cenarios hipotéticos de resultados do indice. Essa

abordagem buscou assegurar a solidez e a confiabilidade dos indicadores utilizados,
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fundamentais para uma analise eficaz do desempenho organizacional e para a
verificagcdo do potencial de medicado do indice proposto.

E valido ressaltar que este estudo ndo visou apenas contribuir para a
otimizagao dos processos internos e identificagdo de pontos de atencédo dentro da
SUGESP, mas também buscou enriquecer o corpo de conhecimento académico no
campo da GP no setor publico, além do carater de ineditismo presente nessa
pesquisa para o Governo do estado de Minas Gerais. Destaca-se a crescente
importancia da gestdo baseada em dados e evidéncias no contexto organizacional
contemporaneo, enfatizando a necessidade premente de resultados eficazes,
alcangados por meio de técnicas e ferramentas formais, como os indicadores de
desempenho.

Nesse sentido, sera apresentado a transicdo do processo de mudanga de
uma gestdo de Recursos Humanos (RH) para uma gestdao de pessoas (GP), bem
como a importéncia do Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) atualmente
dentro das organizagbes, cujo volume de dados se expande continuamente e a
busca pela eficiéncia e transparéncia € cada vez mais constante. Em seguida, sera
detalhada a metodologia abordada para a construgéo do projeto do indice de Gestéo
de Pessoas (IGP) desenvolvido pela SUGESP. Assim, serdo apresentados os
resultados e discussdes do calculo dos indicadores elaborados e da analise de
sensibilidade feita para analisar a estabilidade ou a variabilidade do indice criado.
Por fim, é apresentado as conclusdes dessa pesquisa, retomando os resultados
obtidos, a importancia acerca da normalizacao e analise de sensibilidade para o IGP,
além de oferecer sugestdes de melhorias e reforcando a importancia do indicador
sintético como um instrumento norteador para as tomadas de decisbes de forma
estratégica pela SUGESP.
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2 AS TRANSFORMAGOES OCORRIDAS NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Para compreender as transformagbes que ocorreram no setor publico
brasileiro em relagcédo a area de gestao de pessoas, € essencial entender o contexto
desse tema. Nesse sentido, Chiavenato (2014) explica que, no século XX, a area de
RH passou por mudangas significativas, que foram divididas em trés eras
organizacionais: a Era da Industrializacdo Classica, a Era da Industrializacao
Neoclassica e a Era da Informacao.

A Era da Industrializacdo Classica se estendeu até os anos de 1950,
ocorrendo, portanto, logo apds a Revolugéo Industrial. Como foi um periodo no qual
o processo de industrializagdo se multiplicou, as empresas adotavam uma estrutura
rigida, baseada em uma piramide, contendo uma hierarquia clara na qual o topo
determinava as regras e os regulamentos que nortiariam o comportamento dos
trabalhadores (Chiavenato, 2014). De acordo com Carvalho; Nascimento; Serafim
(2014), as contribuicbes oriundas da escola classica, como os estudos de Taylor e
Fayol, forneceram transformacdes no setor, que concentravam o olhar para o
posicionamento estratégico do funcionario dentro da empresa para que este
obtivesse o melhor rendimento. Assim, o foco era na eficiéncia do trabalhador, sendo
que o meio para alcancgar os resultados seria através da padronizacido das tarefas,
visando a maior produgdo em um menor tempo. Segundo Chiavenato (2014), os
trabalhadores eram vistos pelas empresas como recursos de producéo, assim como
0s demais recursos organizacionais, como as maquinas e equipamentos.

Apdés a Segunda Guerra Mundial, ocorreram mudangas rapidas que
caracterizam a Era da Industrializacdo Neoclassica, de 1950 a 1990 (Chiavenato,
2014). Assim, os novos estudos da época observaram que as pessoas eram mais do
que meramente recursos organizacionais, mas que outros fatores interferiram na
produtividade dos trabalhadores, sendo que as empresas tinham que se adaptar as
novas mudangas. De modo exemplificativo, Bergue (2020) explica que Abraham
Maslow, um dos tedricos da época, ao estudar o comportamento humano, acreditava
que as pessoas eram movidas por suas necessidades, sendo que havia uma
hierarquia de preponderancia. Assim, Maslow sistematizou essa hierarquia em uma
piramide de necessidades, sendo que para o individuo alcancar a autorrealizagao,

as necessidades de nivel mais baixo deveriam ser satisfeitas antes de se alcancar
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as de maiores niveis (Periard, 2018). Contudo, conforme destaca Bergue (2020),
havia uma dificuldade em relagdo as necessidades superiores, como as de
reconhecimento, status e autorrealizagcdo, uma vez que havia forte influéncia da
subjetividade nessas agdes. Portanto, a hierarquizagdo dessas necessidades eram
imprecisas e precisavam ser revistas, conforme concluiu o proprio Maslow
(BERGUE, 2020).

Para se adaptar as mudancgas, segundo Chiavenato (2014), as empresas
buscaram alterar suas estruturas rigidas de piramide, por uma estrutura matricial,
criando um desenho hibrido que descentralizava a subordinagdo e introduzia a
autoridade funcional e de produto/servigo, com maior capacidade de mudanca e
inovacao. Assim, de acordo com o autor (2014), houve uma nova concepgéao de que
as pessoas eram recursos Vvivos e inteligentes, o que levou a area a ter uma nova
denominacao: Departamento de Recursos Humanos (DRH). Todavia, apesar dessas
transformagdes, os trabalhadores ainda eram tratados de modo uniforme e
padronizado (Chiavenato, 2014).

A Era da Informacao iniciou-se nos anos de 1990. Com o passar do tempo e
com o advento da globalizagdo, de acordo com Chiavenato (2014), o dinamismo e
agilidade proporcionados pela tecnologia da informagao (Tl), como o computador e a
internet, impulsionaram as organizagbes a buscar inovagédo e as transformacdes
necessarias diante das mudancas. Dessa forma, processos dinamicos tornaram-se
centrais para esse cenario, fomentando equipes multifuncionais de trabalho e
autbnomas para atender as necessidades dos clientes. Os cargos se tornaram
flexiveis a fim de se adequar as tarefas complexas e variadas. O desenvolvimento
da tecnologia tornou o ambiente mutavel e dindmico. Chiavenato (2014) destaca que
a area de RH passou por uma significativa transformacéo, evoluindo de uma
administragcdo de pessoas para uma gestdo de pessoas. Nesse novo contexto, as
equipes assumem um papel mais estratégico e consultivo. Como resultado, ha um
maior envolvimento dos colaboradores no processo decisorio dentro da organizagéo,
alinhando seus objetivos com as metas organizacionais e atendendo as

necessidades dos clientes, conforme destaca o autor (2014):

Nesta nova concepgdo, as pessoas deixam de ser simples recursos
(humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, competéncias,
aspiragdes e percepgdes singulares. Sd0 os novos parceiros internos da
organizacgéo [...] A cultura organizacional recebe forte impacto do mundo
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exterior e passa a privilegiar a mudanca e a inovagédo com foco no futuro e
no destino da organizagdo. As mudangas tornam-se rapidas, velozes, sem
continuidade com o passado e trazendo um contexto ambiental impregnado
de turbuléncia e imprevisibilidade. As pessoas precisam estar preparadas
para enfrentar novos desafios e ajudar a organizagdo a supera-los
(Chiavenato, 2014, p.34).

Na Figura 1, Chiavenato (2014) sintetiza as transformacdes ocorridas na

gestao de pessoas ao longo dos anos.

Figura 1: As transformacgdes ocorridas na gestdo de pessoas ao longo dos anos
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Fonte: Chiavenato, 2014, p.39.

Portanto, ha uma distingdo entre o conceito de Recursos Humanos (RH) e
Gestdao de Pessoas (GP). Para Chiavenato (2014), o RH era tradicionalmente
entendido como um setor onde as pessoas eram vistas como insumos para os
processos produtivos. Seu enfoque estava em atividades como recrutamento,
selecao, treinamento, remuneracdo e administracido de beneficios, com énfase no
controle e padronizagao das tarefas.

Por outro lado, a GP adota uma visao sistémica e integrada da organizacéo,
reconhecendo as pessoas como ativos estratégicos e parceiros no sucesso
organizacional, que também possuem objetivos individuais. Chiavenato (2014, p.12)

afirma: “Hoje, sabe-se que as pessoas precisam estar satisfeitas e felizes. Para que
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sejam produtivas, devem sentir que o trabalho é adequado as suas competéncias e
que estdo sendo tratadas com carinho”. Assim, a GP auxilia os gestores no
desempenho de quatro fungbes administrativas: planejar, organizar, dirigir e
controlar. Essas acbes permitem que as chefias alcancem metas, objetivos e

resultados por meio de suas equipes. Chiavenato (2014) destaca:

Nao basta cuidar somente das pessoas. Ao cuidar dos talentos, a GP
precisa cuidar também do contexto em que eles trabalham. Isso envolve a
organizagao do trabalho, a cultura corporativa e o estilo de gestdo. Ao lidar
com essas variaveis, a GP conduz ndo somente a criagdo de uma forga de
trabalho engajada como também a uma nova e diferente organizagao
(Chiavenato, 2014, p.12).

A Figura 2 a seguir compila os seis processos basicos da gestdo de pessoas,
que consistem em: agregar pessoas, aplicar pessoas, recompensar pessoas,

desenvolver pessoas, manter pessoas e monitorar pessoas.

Figura 2: Processos basicos de gestao de pessoas
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Fonte: Chiavenato, 2014, p.455.

Cabe ressaltar que a area de gestao de pessoas assume papéis diferentes
quando se trata do setor privado e publico. De acordo com Bergue (2020), o setor
privado estda mais interessado na eficiéncia organizacional e nos resultados

financeiros. Ja o setor publico se preocupa em atender as necessidades da
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sociedade, utilizando instrumentos legais como legislacées e regimentos internos

para balizar o comportamento e as acoes.

2.1 As transformacgoes geradas na area de gestao de pessoas no setor publico

A Reforma do Estado, tema amplamente debatido desde os anos 1980, surgiu
como uma reagdo a crise do Estado em meio a economia globalizada. De acordo
com Oliveira (2016), a diminuicdo da capacidade do Estado em conduzir politicas
publicas, devido ao processo de globalizagao e as dificuldades econdmicas e fiscais,
resultou em uma clara demanda por uma redefinicdo de suas fungdes, culminando
na necessidade de reformas.

Secchi (2009) identifica que 0 embasamento em regras rigidas e hierarquicas
nas organizagées podem ter efeitos colaterais, resultando na desmotivacdo dos
colaboradores. O estudo de Weber acerca da burocracia, que promove funcionarios
com base no tempo de servigo, impede uma competicdo mais igualitaria entre os
membros da equipe, podendo levar a um ambiente organizacional no qual os
trabalhadores focam em seus proprios beneficios, negligenciando as necessidades.

Nesse cenario, essa metodologia é criticada, sendo considerada inapropriada
para o ambiente institucional contemporaneo, devido as criticas relacionadas a
eficiéncia e ao ndo atendimento das demandas dos usuarios do servigo (Secchi,
2009 apud Barzelay, 1992; Osborne e Gaebler, 1992; Hood, 1995; Pollitt e
Bouckaert, 2002a).

Dentro do contexto da Reforma do Estado, a reforma gerencial surgiu como
uma opgao para resolver os problemas do modelo burocratico, introduzindo na
administragdo publica técnicas de gestdo comuns em empresas privadas
(OLIVEIRA, 2016 apud PAULA, 2005, CARNEIRO e MENICUCCI, 2011). De acordo
com Oliveira (2016 apud Carneiro e Menicucci, 2011), a partir dos anos 1980, o
"modelo gerencial puro" ou New Public Management (NPM) comegou a ser
amplamente adotado, incluindo reformas no setor publico que visam substituir a
abordagem burocratica de Weber.

Nesse novo modelo, o foco ndo € mais nas regras, mas sim nos resultados.
Nessa perspectiva, Pereira (1998) destaca que a reforma gerencial atua em trés

areas principais: institucional-legal, cultural e de gestdo. Na dimensao
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institucional-legal, busca-se estabelecer normas e estruturas organizacionais que
facilitem a gestdo dos bens publicos. Na dimenséo cultural, ha esforgos para mudar
a cultura burocratica existente em dire¢do a uma cultura gerencial. J4 na dimenséao
de gestdo, sao introduzidas praticas e ideias gerenciais novas, com foco na
qualidade dos servigos publicos e na reducao de custos.

Passando a analise das transformacbdes do Estado para o caso brasileiro,
segundo Oliveira (2016), no Brasil, a Reforma do Estado teve inicio na década de
1990 como uma resposta a crise que afetava a federagdo, semelhante ao que
ocorria em outros paises. A auséncia de coordenagdo econdmica, aliada a
necessidade de ajuste fiscal e a ineficiéncia do modelo burocratico, culminou em
fatores que desencadearam o descontentamento. Nesse interim, a crise econdmica
e fiscal na América Latina, no final dos anos 1970, influenciada por fatores como o
segundo choque do petroleo, refletia as consequéncias das politicas implementadas
pelo Estado desenvolvimentista, que foram propulsoras do aumento do déficit
publico, elevagdo do endividamento externo e poupanga publica negativa. Diante
desse cenario, o Estado ndo conseguia fornecer os servigos publicos necessarios ou
formular politicas que atendessem aos anseios da sociedade.

Todavia, Cambes, Fonseca e Porto (2014) argumentaram que as origens das
reformas no Brasil comegaram um pouco antes, com a criacdo do Departamento de
Administragcdo do Servigco Publico (DASP) em 1936, marcando o inicio da
profissionalizacdo dos servidores publicos. A partir de entdo, a gestdo publica
brasileira passou por avancgos, incluindo novos paradigmas nos modelos de GP.
Essas mudancgas recentes visam fortalecer a capacidade das organizagdes publicas
e aperfeicoar a gestdo do capital humano. Exemplos dessas medidas incluem a
implementagao de sistemas de gestdo de desempenho vinculados a remuneragao
dos servidores, o fortalecimento da capacitagcdo gerencial, o estimulo ao
aprimoramento continuo e a integracdo das competéncias individuais as
institucionais. Além disso, destacam-se politicas para aprimorar a saude dos
trabalhadores e planejar a for¢ga de trabalho de forma mais eficiente. Todas essas
modificagdes resultam em um inicio da construgdo de um modelo estratégico de GP,
baseado em uma cultura de desempenho, pautando-se por resultados e exceléncia
nos orgaos federais, com o objetivo de motivar, capacitar e otimizar a atuagéo dos

servidores publicos (Camdes; Fonseca; Porto, 2014).
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Fonseca et al. (2013) destacam a mudancga significativa nas politicas de
gestdo expressa pelo Decreto 5.378/2005, que estabeleceu o Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacdo (Gespublica) em 2005. No que tange a GP,
essa mudanca foi complementada pelo Decreto 5.707/2006, que introduziu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os érgaos da administragéo
direta, autarquica e fundacional. Este ultimo possibilitou a gestdo por competéncias
como meio para o desenvolvimento continuo dos servidores publicos, além de
alinhar suas habilidades com o0s objetivos organizacionais. O foco no
desenvolvimento estratégico dos servidores permite que a PNDP se integre as
teorias contemporaneas de gestdo estratégica de pessoas, alinhando-se a
integracdo dos processos de recursos humanos e das competéncias individuais com
a estratégia organizacional.

Conforme enfatiza Lotta (2002), ao analisar as mudancgas ocorridas apds a
globalizagéo e as suas consequéncias para a administracdo publica, percebe-se que
a area de RH assume uma nova responsabilidade: o planejamento estratégico da
organizagado. Essa nova percepgédo provocou uma mudanga na fungao tradicional,
que, antes, concentrava-se em tarefas como controle, registro e pagamento, para
focar no desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Com essa transformacao,
o termo "Recursos Humanos" passou a ser amplamente substituido por "Gestao de
Pessoas" (GP), refletindo uma abordagem mais holistica e estratégica. Esse novo
enfoque abrange uma variedade de fungdes, incluindo planejamento, organizacgéo,
direcdo, controle, treinamento, manutengdo, utilizagdo, motivacdo e
desenvolvimento, entre outras (Lotta, 2002).

Nesse sentido, para Chiavenato (2014), as mudangas estdo ocorrendo de
modo incremental, uma vez que as praticas de trabalho estdo se orientando para a
satisfacdo e as necessidades dos trabalhadores, fomentando a diversidade e
inclusdo. Além disso, a tecnologia € uma grande aliada nesse processo, sendo
utilizada como uma ferramenta que busca a melhoria nos processos de trabalho,
desde o segmento de recrutamento e selegcdo até a gestdo do desempenho e a
retencdo dos talentos. Chiavenato (2014) acrescenta que a tendéncia de uma
preocupacgao futura se baseia na mensuracéo da eficacia da organizagao, por meio
da necessidade de indicadores de desempenho e resultados. Essa forma de sistema

de medicao de desempenho sera detalhada na proxima secgéo.
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2.2 O sistema de medicao do desempenho baseado em indicadores

A procura por uma gestao pautada em resultados no setor publico comegou
por meio da Nova Gestao Publica (NPM). Nesse cenario, segundo Gruening (2001),
as primeiras implementacdes ocorreram no Reino Unido, no mandato da
Primeira-ministra Margaret Thatcher. Os principais elementos desse sistema sao o
controle de desempenho, a adogdo de praticas de gestdo e planejamento
estratégico, a separacao entre politica e administracdo, o aumento do uso de
tecnologias de informagéao e a avaliagao sistematica do desempenho.

A administragdo publica brasileira tem se esforcado para alcancar mais
eficiéncia no cumprimento das necessidades da sociedade, por meio de mudancas
significativas em sua gestdo. Conforme destaca Lotta (2002), devido ao ambiente
competitivo, impulsionado principalmente pela globalizagdo, a area de recursos
humanos se aponta como estratégica para o progresso das organizagdes. Mais
precisamente no setor publico, frequentemente considerado como conservador
diante dos avancgos globais, a area de recursos humanos é essencial para adaptar a
administragao publica aos novos padrdes administrativos que valorizam a eficiéncia,
a economia, a agilidade e a qualidade dos servigos prestados.

Nesse cenario, Rua (2004) destaca a criagao de indicadores para detectar e
mensurar os esforgcos das organizagbes publicas, todavia o sistema de medigao
ainda precisaria de maiores avangos para contemplar outras areas de estudo e nao
somente as metas financeiras. Nos anos 1990, houve o retorno do interesse pelos
indicadores que iam além dos indicadores econdmicos, englobando os sociais e
gerenciais. Assim, foi possivel desenvolver indicadores para o contexto das politicas
sociais e resultados governamentais. Ademais, se tornaram estratégicos para as
esferas subnacionais (estados e municipios), como também para o alcance nacional.
Pratica que foi fortalecida com o avancgo dos sistemas informatizados de dados.

Nesse aspecto, o conceito de indicadores é abordado por Ferreira; Cassiolato;
Gonzales (2009):

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informagdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um
recurso metodolégico que informa empiricamente sobre a evolugdo do
aspecto observado (FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALES, 2009, p. 24).
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Portanto, trata-se de uma ferramenta que evidencia uma dada realidade e
permite avaliar se recursos como tempo, pessoas e orgamento, por exemplo, estdo
alinhados com os objetivos organizacionais, além de identificar os principais
gargalos a serem enfrentados.

Outro conceito importante que merece atencao é sobre o desempenho das
organizagbes. O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPO, 2009),
destaca que esse conceito nada mais € do que o resultado da soma entre os
esforcos da organizacdo na diregdo dos objetivos que se quer alcancar. Para
mensurar essa diligéncia, foram criados os indicadores de desempenho, que irédo
sinalizardo o alcance pela organizagao das metas pretendidas (Brasil, 2009).

O sistema de medicado de desempenho (SMD), nesse interim, tem ganhado
destaque. De acordo com Bahia (2021) corresponde a um agrupamento de
indicadores que estabelecem uma relacido de causa e efeito. Ao diagnosticar as
causas, medidas corretivas podem ser aplicadas a fim de atenuar os efeitos
negativos identificados. Trata-se, portanto, de um processo organizado que visa
estabelecer os resultados a serem alcangados por meio do alcance dos objetivos
estabelecidos pela organizagdao, bem como os esforgos e habilidades necessarios
para atingi-los. No ambito desse processo, ferramentas formais, como o uso de
indicadores, seriam estratégicas para esse alcance (BRASIL,2009).

Apos estudos acerca do tema, Rocha (2020, p.5) apud Folan & Browne
(2005), divide o SMD em quatro perspectivas: recomendagdes, frameworks,
sistemas e medigdo de desempenho interorganizacional. As recomendagdes sao as
orientacdes sobre quais serdo as melhores métricas para se estruturar o sistema. Os
frameworks ou enquadramentos organizam o processo de constru¢ao de um sistema
de medigdo de desempenho, podendo se desenvolver apds o processo de
recomendacgdes. O SMD ja é a evolucao das tratativas das recomendacdes e dos
frameworks. Atualmente, a medicado de desempenho esta sendo desenvolvida em
um contexto interorganizacional, a qual incorpora tanto a cadeia de suprimentos da
organizagdo quanto os parceiros externos, como fornecedores, clientes ou outras
partes interessadas, englobando, portanto, uma rede mais integrada.

De forma similar a Folan & Browne (2005), Kennerley; Neely (2003) abordam
que um SMD deve possuir quatro fatores essenciais: processos, pessoas, sistemas
e cultura. Assim, a definicdo clara dos processos de uma organizagdo, a

disponibilidade e conhecimento dos trabalhadores requeridos, a existéncia de
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sistemas flexiveis, ageis, que possibilitam a coleta e comunicagdo dos dados
necessarios e uma cultura que entenda a importancia de monitorar os resultados e
desempenho, sdo itens primordiais para a implementagdo bem-sucedida de um
SMD.

Por sua vez, o SMD é conceituado, de acordo com Uchda (2013), como: “[...]
o conjunto de indicadores estruturados, apoiados por praticas, métodos e
ferramentas visando a coleta, descricao e representacao de dados voltados para a
geracao de informagdes de desempenho” (Uchda, 2013, p.13 apud FNQ, 2012).

E necessario que o SMD seja abrangente e balanceado. Nesse sentido, Bahia
(2021) sinaliza a importéancia de que todas as unidades organizacionais estejam
direta ou indiretamente contempladas por um ou mais indicadores, a fim de garantir
um sistema de medi¢gado de modo equilibrado. Um ponto de atengdo é com relagao a
qualidade dos dados, ja que a falta de precisdo nos resultados pode induzir o gestor
a tomar decisdes erradas.

Ao se fazer uma revisao da literatura acerca das consequéncias dos SMDs
contemporaneos, Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) abordam as
recomendagdes encontradas de acordo com a pesquisa feita:

e As diretrizes devem ser embasadas pelo papel estratégico da organizagéo;

e Os critérios avaliados para medir o desempenho devem ser facilmente
compreendidos por aqueles que estao sendo avaliados;

e O foco do sistema deve buscar a evolugdao, a aprendizagem e melhoria
continua;

e Considerar uma pluralidade de critérios a fim de avaliar o desempenho de
uma forma mais abrangente e equilibrada;

e As metas devem ser claras e objetivas, e quando atingidas, devem ser
revisadas para ajustar o foco e continuar progredindo;

e O feedback reportado pelo sistema deve alcangar todos os niveis da
organizacgao

e O sistema deve desafiar a estratégia, fornecendo uma avaliagdo continua a
fim de realizar possiveis corregcdes de rumo na estratégia;

e A concepcgao do sistema deve primar pela transparéncia, permitindo que as

auditorias validem suas operacdes e resultados de forma eficiente.
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Cabe ressaltar que a escolha dos indicadores deve se basear nas
necessidades de cada area e nao apenas ser interpretada para avaliar o
cumprimento de metas, mas também para alinhar prioridades, verificar necessidade
de ajuste, contribuir para a tomada de decisdo e reconhecer os esforgcos dos
trabalhadores (Uchéa, 2013).

Assim, de forma sintética, Uchoa (2013, p.9 apud FNQ, 2012,s/p) descreve

que o SMD tem como pontos principais:

» analisar problemas estratégicos de forma proativa, antes que desvios
ocorram;
* apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizagao;
* apoiar a tomada de decisao;
* apoiar o aprendizado da organizagao;
* reconhecer a dedicagao coletiva;
» comunicar as estratégias e as prioridades da alta diregado e dos gestores.

Todavia, apesar do desenvolvimento do campo dos indicadores de
desempenho, Gaetani (1998) salienta que, na seara do servigco publico, as
instituicbes possuem uma tendéncia a tomar medidas defensivas. No entanto,
destaca a importancia desse processo para que a sociedade obtenha os melhores
servigos.

Na optica técnica, de acordo com Junquilho (2005), os gestores sao
desafiados a embasar os resultados encontrados nos processos de trabalho em
meios formais. Partindo desse pressuposto, os indicadores, se bem utilizados,
podem ser elementos chaves para uma gestdo de sucesso, permitindo o
acompanhamento e avaliagdo do progresso de processos, projetos e programas.
Como pontos positivos, destacam-se a capacidade de fornecer informagdes acerca
do estado atual e o comportamento das atividades; como também permite que se
faca avaliagdes com base nas respostas encontradas anteriormente. Cabe ressaltar
que os indicadores nao sdo meramente quantitativos; eles podem atribuir valor aos
resultados encontrados, o que possibilita a aplicagao de critérios de avaliagdo, como
eficacia, efetividade e eficiéncia (Brasil, 2009).

As organizagbes estdo se pautando cada vez mais em aperfeigoar os seus
processos de trabalho e para isso, a gestdo por processos esta em crescente
implantacédo nas instituicées. Contudo, a capacidade de medi¢cdo de desempenho de
processos depende intrinsecamente do nivel de maturidade nesse tema (ABPMP,
2013).



29

Nesse ponto de vista, Heckl e Moormann (2010), discutem os passos (Figura
3) para conceber um sistema de medigao de processos dentro de uma organizagao.
O primeiro passo consiste em agrupar os processos de acordo com as suas
caracteristicas semelhantes, que podem ser estrutura, fungdes, entre outros. Logo
apos, definem-se os objetivos e os fatores criticos de sucesso para conseguir
desenvolver os indicadores de desempenho, a fim de alcangar o proximo passo que
€ a implantacao de melhorias, o que permite o monitoramento continuo do impacto

das mudancas realizadas.

Figura 3: Passos para o desenvolvimento de um SMD

Passo 1:

Agrupar
processos

Passo 4a:

Passo 2: Definir fatores
S criticos de

A SUCesso
objetivos do P 4b:
processo ASED -

Analisar os fatores
criticos de sucesso
dos processos

Passo 3a:

Passo 4c:

Determinar os
indicadores de
desempenho dos

Determinar os
indicadores de

desempenho para
os fatores crificos

Passo 4d:

Passo 3b:

Determinar o
sistema de medicao

Determinar o
sistema de
medicio
Passo 4e:

Passo 3c:

Implementar o
sistema de medicéo

Implementar o
sistema de
medicao

Objetivo:

Sistema de
Medic&o do
Desempenho

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

De modo semelhante, Bahia (2021) constréi o Guia: “Construindo e
analisando indicadores”, no qual elenca 10 passos a serem utilizados para a

construcao de indicadores dentro de uma organizacao. A Figura 4 ilustra o passo a
passo.
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Figura 4: Passos para a constru¢ao de indicadores
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Fonte: Adaptado de Bahia, 2021, p.16.

O primeiro passo consiste em analisar o contexto da organizagdo. Dessa
forma, Bahia (2021) destaca a necessidade de se realizar essa reflexdo no inicio da
construcao dos indicadores a fim de detectar qual informacdo sera util para as
informagdes gerenciais, ao verificar tanto as oportunidades quanto os problemas
enfrentados. Nesse caso, destaca que a utilizagcdo de entrevistas e pesquisas séo
importantes meios para essa etapa.

Apobs o estudo do cenario, o segundo passo propde identificar quais serdo os
objetos de mensuragédo. Segundo Bahia (2021) este passo pode ocorrer de forma
concomitante ao primeiro. Além disso, o autor destaca a importancia de, ao
identificar os objetos a serem medidos, avaliar os fatores criticos de sucesso (FCS).
Esses fatores sdo elementos essenciais que, quando bem definidos, garantem o
sucesso na mensuragao dos objetos.

Uma vez estabelecidos os objetos do sistema de medi¢cdo, € necessario
definir ferramentas formais que irdo ser responsaveis por realizar a
operacionalizacdo da mensuracdo. Nesse contexto, € comum utilizar indicadores
como principais ferramentas para esse fim (Muller, 2014). Assim, o terceiro passo é
estabelecer indicadores que serao especificados por meio de métricas estatisticas,
frequentemente formados por porcentagem, média, propor¢cao e indice (Bahia,
2021). Também ¢é importante validar se os indicadores selecionados correspondem

as expectativas do seu publico de interesse, como os érgéos setoriais, centrais entre
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outros, no intuito de garantir a pertinéncia do indicador proposto. Cabe salientar, que
o TCU (2011, p 21), sinaliza o cuidado de se trabalhar com uma quantidade
demasiada de métricas, haja vista que o exagero: “pode provocar trabalho
excessivo, com relagdo aos beneficios que proporciona, e aumentar a possibilidade
de que os gestores ndo os usem para a tomada de decisdo”. Logo, é significativo
evitar indicadores em demasia.

Apos obter os indicadores, é estratégico para o quarto passo validar essas
ferramentas com as partes interessadas, a fim de assegurar a relevancia dos
indicadores propostos. O quinto passo consiste em construir as formulas , métricas e
a fonte de onde os dados serdo retirados. No entanto, Bahia (2021) enfatiza alguns

cuidados que devem ser observados nessa etapa:

[...] recomenda-se evitar férmulas de alta complexidade ou que nao
respondam as questdes necessarias. A férmula do indicador deve,
sobretudo, ser de facil compreensao e nao envolver dificuldades de calculo
ou de uso, proporcionando a obtengdo de um resultado, numérico ou
simbdlico, facilmente comparavel com valores predeterminados, posteriores
ou anteriores, para apoiar o processo decisorio (Bahia, 2021, p.20).

A definicdo das metas € o sexto passo a ser seguido e €& de extrema
importancia para garantir a efetividade da implementagéo do indicador. Nessa etapa,
Bahia (2021) sinaliza que a estratégia de utilizar referéncias comparativas
(benchmarks), pode auxiliar quando se lida com indicadores reconhecidos e
amplamente utilizados. Quando se trata de indicadores especificos, a sugestao do
autor € construir as metas com base em séries histéricas de desempenho. Caso nao
haja, recomenda-se nao estabelecer metas audaciosas, mas sim, considerar a
disponibilidade dos recursos requeridos e as condicionantes do ambiente
(capacidade organizacional, politicas, entre outros).

O sétimo passo consiste em definir os responsaveis que apurardo o
indicador. Assim, sera indicado o responsavel por gerar e divulgar os resultados de
cada indicador, como também definir a periodicidade da coleta (ex. mensal,
semestral, anual).

A definicdo da forma da coleta dos dados integra-se ao oitavo passo. Trata-se
de uma etapa criteriosa, uma vez que os dados coletados devem ser acessiveis,
confiaveis e de qualidade. O nono passo € a validacéao final dos indicadores com as

partes interessadas, retomando os critérios elencados no terceiro passo para o
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estabelecimento dos indicadores. Nessa etapa € importante revisar a adequabilidade
e se os indicadores propostos auxiliardo no processo decisério no intuito de alcangar
melhoria dos resultados ao longo do tempo.

Por fim, o décimo passo consiste na mensuragdo do desempenho. Bahia
(2021) ressalta que a organizagdo deve ter um processo formal de SMD com a

frequéncia necessaria para embasar a tomada de decisoes.

2.2.1 Critérios e classificacdo dos indicadores

Existem critérios para determinar um bom indicador, sendo que, de acordo
com o Guia de Elaboragao de Indicadores de Desempenho Institucional, elaborado
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), 2021, p.12, os principais
atributos a serem considerados na elaboracdo dos indicadores, a fim de atribuir

qualidade e efetividade, estdo descritos no quadro 1.

Quadro 1: Atributos de adequabilidade dos indicadores institucionais
(Continua)

ATRIBUTO DESCRICAO

O indicador comunica a intengdo do objetivo, demonstra o que a
Utilidade organizagao espera da sua forga de trabalho, e ainda, é util aos tomadores
de decisao?

O indicador representa fielmente o que se deseja medir? Reflete os
Representatividade |aspectos essenciais do que estd sendo avaliado sem distorgdes ou viés
significativo?

Confiabilidade

L Os métodos de coleta e processamento do indicador, séo confiaveis?
Metodoldgica

Confiabilidade na fonte |A fonte de dados fornece o indicador com preciséo e exatidao?

Disponibilidade E possivel e facil coletar os dados necessarios para calcular o indicador?

Economicidade Quanto custa obter o indicador?
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(Concluséo

ATRIBUTO DESCRICAO

Simplicidade de

. O publico que ira ver e utilizar o indicador o entendera facilmente?
comunicagao

Uma série de medi¢gdes do indicador permite monitoramentos e
Estabilidade comparagdes coerentes, com minimas interferéncias das variaveis
externas?

O indicador obtido é decorrente de informagbes atuais? O indicador pode

T tividad .
empestividade ser obtido em tempo para o seu uso?

Variagdes no processo ( decorrentes ou nao de intervengdes

Sensibilidade intencionais) refletem-se no resultado do indicador?

Fonte: Brasil, 2012,p.12.

Com relagdo a classificagdo, ha diferentes categorias de indicadores, a
depender do objetivo a que serdo aplicados. A primeira forma de classificagao € por
nivel hierarquico. Nesse sentido, Lacombe e Albuquerque (2008) distinguem os
operacionais e os estratégicos. O primeiro inclui analises como taxa de absenteismo,
tempo de treinamento e taxa de rotatividade, fornecendo uma mensuragdo dos
processos do departamento de Recursos Humanos. Ja o segundo baseia a andlise
nos resultados obtidos pelo departamento de Gestdo de Pessoas em alinhamento
com o0s objetivos estratégicos da empresa, buscando avaliar como as praticas de
recursos humanos contribuem para esses objetivos de longo prazo.

Outrossim, segundo Rua (2004, p.5) os indicadores podem ser categorizados
da seguinte forma:

1) Estratégicos: mensuram o desempenho em relagcdo aos objetivos
estratégicos da organizagdo, como a visdo , de acordo com o planejamento
estratégico.

2) Processos: englobam os indicadores de produtividade (eficiéncia),
qualidade (eficacia), efetividade (impacto) e capacidade, analisando a performance
de cada requisito ao longo do tempo dentro da organizagao.

3) Projetos: utilizados para acompanhar e analisar a execugdo de projetos ao

longo do tempo.
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Os indicadores também podem ser classificados por dimensées ou
perspectivas, de acordo com a Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ) , indicados
para elencar as areas de prioridade e o equilibrio entre estas. Em relacdo aos
indicadores de perspectivas, um dos mais comuns, de acordo com Uchda (2013) é a
metodologia do Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida pelos professores da
Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Assim, segundo
o autor, o BSC se embasa no mapa estratégico da organizagdo ao elencar as
estratégias encadeadas de baixo para cima, tendo como base a sustentacédo e os
resultados apresentados no topo. A mensuragao do desempenho ocorre por meio de
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento, sendo que cada dimensdo abrange os objetivos estratégicos e as
respectivas métricas de desempenho, o que facilita a gestdo a transformar a visao
em acoes concretas, traduzindo a estratégia de forma clara ao se conectar os
processos de trabalho (Niven, 2005).

Além disso, ha a classificagcao por dimensdes de desempenho. De acordo
com o CGU (2012) essa classificacédo € baseada no posicionamento da cadeia de
valor da organizagao. Conforme o Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestao
(2013) esta tipificacdo esta mais focada na alocac&o dos recursos e dos resultados
alcancados. Nesse sentido, os que mensuram economicidade direcionam o olhar
para os insumos, como recursos materiais e humanos, ja os de eficiéncia medem a
producao alcangada por meio dos instrumentos disponibilizados. Os indicadores de
eficacia analisam os resultados alcancados avaliando o grau de cumprimento das
metas e objetivos tragcados. Por fim, os de efetividade detectam as mudangas
positivas ou negativas nos resultados do projeto, politica, processos ou programas.

Ainda para enriquecer o debate, Uchoa (2013, p.16) traz a seguinte sintese

(Quadro 2) dos indicadores pelo posicionamento da cadeia de valor.
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Quadro 2: Classificacado de indicadores pelo posicionamento da cadeia de valor

TIPO DE INDICADOR

SIGNIFICADO

EXEMPLO

Mede o impacto das agdes no

Porcentagem de alunos

materiais ou financeiros gastos
Ou necessarios

Efetividade contexto, agregando-lhe valor aprovados no vestibular
Eficacia Mede o quanto foi entregue do Porcentagem de alunos com
que era necessario entregar média acima de 9 na nota final
Eficiéncia Mede a relagao entre os Custo por aluno
servigos entregues e 0s
recursos despendidos(
recursos de forma geral e ndo
apenas relacionados aos
custos)
Execucgéao Mede o quantitativo executado Quantidade de alunos
formados
Mede a quantidade de insumos Quantidade de professores
Insumos ou recursos humanos, contratados

Fonte: Uchoa, 2013, p.16.

Por fim, o Comité Tematico de Medicdo do Desempenho (CTMD), da FNQ

(2012), também apresenta a classificacdo em indicadores de esforgos e resultados,

sendo que o primeiro mede 0s insumos, a execugao e a eficiéncia , enquanto o

segundo reflete a eficacia e efetividade (Bahia, 2021 apud FNQ, 2012). A seguir, 0

Quadro 3 apresenta a descri¢cao desses indicadores.

Quadro 3: Conceitos de indicadores de esforgo e resultados

INDICADORES DE RESULTADOS

INDICADORES DE ESFORCO

Descreve o trabalho realizado, medindo o efeito
apos um certo tempo

Avalia a causa antes do efeito ocorrer

Avalia se os objetivos estdo sendo atingidos

Verifica se as estratégias relacionadas para
alcancar os fatores critico de sucesso estao
sendo cumpridos

Utilizado para avaliar o alcance dos objetivos

Indicado para avaliar planos de agao, projetos
e iniciativas

Fonte: FNQ, 2012.
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Portanto, existem diferentes tipos de classificagdes a serem utilizadas para os
indicadores, cabendo a area gestora definir quais seriam as mais adequadas para se

atingir a finalidade pretendida.

2.2.2 Indicadores de desempenho na area de gestao de pessoas

De um modo geral, os gestores possuem dificuldades em desenvolver
indicadores que de fato mecam as contribuicbes do capital humano nas
organizagbes (Cesar, 2015). Nesse sentido, segundo o autor, &€ importante que se
elabore métricas que avaliem ndo apenas os aspectos financeiros, mas também os
elementos intangiveis, que mostrem o valor gerado pelas pessoas.

Assim, de acordo com Pomi (2002), os indicadores de RH, tendem a
mensurar 0S processos e programas institucionais, o que contribui para um melhor
diagnostico da forgca de trabalho, o estabelecimento de metas, bem como a
construgédo de um bom planejamento estratégico. Nesse contexto, Leal (2017) apud
Assis (2012) corrobora com a percepgdao de Pomi (2002) e acrescenta que essa
ferramenta € essencial para se estabelecer paradmetros que evidenciam os
resultados esperados e alcancados, os desvios identificados e o plano de agao para
a correcao destes.

Os indicadores de gestdo de RH, de acordo com Souza et al. (2022) apud
Assis (2012), podem ser divididos em quatro grupos: demograficos, financeiros, de
processos ou operacionais e de clima organizacional.

e Os indicadores demograficos estdo associados a composi¢cdo da forga de
trabalho, ao descrever informagdes relacionadas a quantidade,
disponibilidade, diversidade e rotatividade.

e Os indicadores financeiros retratam o investimento destinado ao RH e tudo o
que for pertinente aos gastos de pessoal.

e Os indicadores operacionais ou de processos auxiliam na compreensao do
desempenho dos processos internos, permitindo acompanhar os niveis de
eficiéncia e eficacia, assim como a composi¢cao da equipe neles envolvidas.

e Por fim, os indicadores de clima organizacional acompanham o nivel de
satisfacao ou insatisfacdo dos trabalhadores por meio de fatores relacionados

as condic¢des de trabalho.
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Quadro 4: Indicadores atribuidos para cada classificagao:
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INDICADORES
Demograficos Financeiros
> Numero de empregados > Salario médio
> Proporgao de estagiarios > Retorno médio por empregado
> Absenteismo > Custo com saude por empregado
> Turnover > Receita média por empregado
> Composi¢ao de empregados por género > Custo de alimentagao por empregado
> Suporte ao RH > Retorno de investimento em
treinamento
Operacionais Clima Organizacional

> Tempo médio de preenchimento das Nivel de satisfacdo

vagas abertas Condigdes de trabalho (ruido,
> Indice de retengao dos funcionarios temperatura, higiene e limpeza)
> Crescimento médio dos salarios O processo de comunicagao interno
> Horas de treinamento pelo numero de Remuneracao e beneficios

empregados

VYV

Tratamento dado pela chefia

Fonte: Souza et al (2022, p.31), adaptado de Assis (2012).

Além das classificagdes fornecidas por Assis (2012), Pomi (2002) salienta que

a mensuracdo de indicadores na gestdo de RH possibilita acompanhar o

desempenho dos processos de trabalho, comparar resultados e identificar a

necessidade de aprimoramentos e corregdes. O Quadro 5, retrata os principais

indicadores utilizados no gerenciamento de RH, segundo Pomi (2002).
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Quadro 5: Indicadores utilizados para gerenciar RH

INDICADORES DESCRICAO

O absenteismo se traduz pelas auséncias nao
programadas ao trabalho e a rotatividade de
pessoal, é a relagao existente entre admissdes e
desligamentos ocorridos num dado periodo.

Absenteismo e rotatividade

Consistem nos dados relativos a idade da forga
de trabalho, tempo médio de permanéncia na

Perfil dos recursos humanos . ~
organizagao e formagéo, entre outros.

Destina-se a informacgbes relativas ao custeio
total de pessoal (salarios, beneficios e encargos
sociais), remuneragdo em relagcédo as receitas e
Remuneragao despesas operacionais, remuneragao variavel
comparada a remuneragao total, participagao
em resultados em relacdo ao custo total de
pessoas ou a lucratividade, etc.

Compreende acgbes de recrutamento e selegao
como admissao, aproveitamento interno, tempo
de preenchimento de vagas, custo das
admissoes, etc.

Recrutamento e selecao

Representa investimentos realizados em T&D
em relagdo ao faturamento e as despesas,
Treinamento e desenvolvimento (T&D) investimento em treinamento operacional /
técnico per capita, tempo de treinamento ou
desenvolvimento, etc.

Envolve saude ocupacional e seguranga do
trabalho inclusive em relagdo a custos com
acidentes do trabalho e doenga ocupacional em
Saude ocupacional relacdo as despesas, custo com prevengao,
ocorréncias ou casos de reabilitagdes per capita,
numero de acidentes de trabalho, taxa de
gravidade de acidentes, etc.

Fonte: Pomi (2002).

No campo da GP, Silva (2018) buscou construir um sistema de medicao de
desempenho para o setor de gestdo de pessoas de uma universidade publica
federal. O SMD elaborado pela autora se desenvolveu no formato de planilhas
eletrbnicas, ja que foi um método considerado ideal para a construgdo de painel de

indicadores, uma vez que na universidade estudada ndo existia uma plataforma
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responsavel pela extragdo e interligagdo dos dados, conforme necessidade para
realizar a operacionalizagao do sistema.

Para elaborar a estratégia de criagdo de indicadores, Silva (2018) a partir de
documentos relacionados a estrutura e a hierarquia de processos da instituicéo,
analisou o macroprocesso de GP como um todo para identificar os processos
principais da organizagdo, a saber: agregar pessoas, desenvolver pessoas,
acompanhar pessoas, remunerar pessoas, desligar pessoas e gerenciar contratos
de servigos terceirizados. De posse desses dados, a autora buscou identificar os
objetivos de cada processo para determinar os seus Fatores Criticos de Sucesso
(FCS).

Foram levantados pela autora (2018) um total de 70 itens. Cada indicador
criado foi classificado e avaliado por meio dos seguintes fatores: “i) utilidade, (ii)
simplicidade, (iii) disponibilidade, (iv) tempestividade, (v) confiabilidade da fonte e (vi)
confiabilidade metodologica” (SILVA, 2018, p.90). Apos a analise, o rol foi reduzido
para 42 itens, sendo 29 destes identificados como indicadores pela autora e 13
categorizados como informagdes gerenciais. Os indicadores criados estdo descritos

no Quadro 6.



Quadro 6: Indicadores de

publica federal
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desempenho de gestdo de pessoas para uma universidade

DIMENSAO

INDICADOR DE DESEMPENHO

Horas de aperfeicoamento

Servidores capacitados nas agdes de aperfeicoamento

Avaliacao das agdes de aperfeicoamento

Desenvolver Pessoas

Horas de aperfeicoamento para gestores

Gestores capacitados (nas ag¢des destinadas para gestores)

Quallificagao dos servidores

indice de desempenho dos servidores TAE

indice de desempenho dos servidores docentes

indice de desempenho dos gestores

indice de satisfacdo dos servidores

Absenteismo

Acidentes em servigo

Acompanhar Pessoas

Percentual de Pessoas com Deficiéncia (PcD) acompanhadas

Tempo médio para realocagao de servidores

Tempo médio de um processo administrativo disciplinar - PAD

Despesas em funcao de agdes judiciais

Remunerar Pessoas

Reposi¢ao ao erario

Tempo médio para o desligamento de servidores

Desligar Pessoas

% de desligamentos com realizagao de entrevista

Avaliagdo da qualidade dos servicos terceirizados

Gerenciar contratos de

Efetividade dos contratos terceirizados

servigos terceirizados

Despesas com processos trabalhistas

Fonte: Elaborado pela autora (2024), adaptado de Silva, 2018.

Conforme pode ser observado, os indicadores desenvolvidos para GP se

assemelham ao de RH descritos por Pomi (2002). Todavia, conforme ja visto, os de

GP sao adaptados para representar uma abordagem mais holistica e estratégica de:

planejar, organizar, dirigir e controlar. Pensando nessa agregacdo, o estudo de
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Bassi; Simonetto (2017, p.124) teve como objetivo: “desenvolver um modelo de
Indicadores de Gestdo de Pessoas para Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia”. Para tanto, o primeiro passo foi analisar 228 relatérios de gestéo
extraidos do banco de dados do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para selecionar
os indicadores mais relevantes. Posteriormente, Bassi; Simonetto (2017) criaram um
modelo composto por nove indicadores de gestdo de pessoas, os quais foram
atribuidos pesos com base na preferéncia pratica e no respaldo tedrico (analise

bibliografica). A proposta do modelo de indicadores de gestdo de pessoas criado

pelos autores (2017) esta apresentada no Quadro 7.

Quadro 7: Modelo de indicadores de gestao de pessoas

(Continua)
TIPO DE INDICADOR INDICADORES DESCRIGAO F()RMULA DE
PROPOSTOS CALCULO
Total de dias néo
) Demonstra o nivel trabalhados / (n° total
Absenteismo 1) Indice de de abstencgéao de de

absenteismo

servidores ao trabalho

servidores * n° total de
dias uteis) * 100

Acidentes

de trabalho

e doengas
ocupacionais

2) indice de
acidentes
e doencgas

ocupacionais

Indica o percentual
médio de acidentes de
trabalho e casos de
doencas ocupacionais
por colaborador

(N° total de acidentes
+ n° total de doengas
ocupacionais) / n° total
de servidores * 100

Apresenta o

N° de servidores

) percentual licenciados ou com
Afastamento 3) Indice de de servidores afastamento legal / n°
afastamento afastados total de servidores *
do trabalho 100
Indica o percentual N° de servidores
4) Previséo de de servidores com com previséo de
aposentadoria previséo legal de aposentadoria / n° total
aposentadoria. de servidores * 100
Aposentadoria

5) Reposigao de
aposentadoria

Verifica o percentual
de ocupacgéao de
vagas originadas de
aposentadoria via
ingresso de novos
servidores.

N° de provimentos de
vagas de
aposentadorias
/ n° de servidores
aposentados no
periodo
*100
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(Concluséo)

TIPO DE INDICADOR INDICADORES DESCRIGAO FORMULA DE
PROPOSTOS CALCULO
N° de servidores
6) indice de Mede o percentual de capacitados / n° total
Capacitagao capacitagao servidores capacitados de
servidores * 100
Indica o nivel de [(N° total de servidores
7) Variacao aumento ou redugao | / n°total de servidores
Forca de Trabalho no quadro de do no periodo anterior) —
servidores quantitativo do quadro 1]
de servidores. *100
N° de servidores por
Apresenta o atual nivel de qualificagao /
Qualificagao 8) Nivel de indice de titulagédo dos n°®
qualificagao servidores total de servidores
[(N° de entradas de
novos servidores + n°
Mede o giro de de
Rotatividade 9) indice de entradas e saidas de | saidas de servidores) /
rotatividade servidores. 2] / n° total de
servidores
*100

Fonte: Bassi; Simonetto (2017,p.122).

Portanto, ha diversas perspectivas que se pode elaborar indicadores de
desempenho para a area de GP, sendo que cabe a cada organizacao escolher quais
serdao os mais adequados para mensurar os objetivos pretendidos. Desse modo,
Goh (2012) discorre que para que haja um sistema de medigdo de desempenho
eficaz, deve ocorrer 3 fatores: () o envolvimento das partes interessadas; (Il) cultura
organizacional de aprendizagem e avaliacéo e (lll) discernimento gerencial. Assim,
se os sistemas forem implementados somente como um processo de cima para
baixo, sem o envolvimento das partes interessadas, uma fraca cultura de
aprendizagem e auséncia de senso gerencial para alcance dos objetivos
estratégicos, o sistema sera ineficiente.

Embora haja consenso entre os autores sobre a importancia de implantar
indicadores na gestao de pessoas, Bergue (2010) aponta que a literatura apresenta
lacunas no que diz respeito ao processo de concepcado e implementagcdo desses

indicadores. O autor argumenta que a utilizacdo de indicadores de gestdo para
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subsidiar a tomada de decisbes por parte dos gestores ainda ndo é realizada com a

intensidade necessaria na administragao publica.

2.3 Indicadores Sintéticos no Servigo Publico

De acordo com o Guia para a Elaboracdo de Processos da Controladoria
Geral da Uniao (CGU, 2012), os indicadores podem ser simples, representando a
anadlise de apenas uma medida, ou compostos, que sao aqueles derivados da
relacdo matematica entre duas ou mais variaveis, como indices e taxas. Estes
ultimos, por fornecer dados mais robustos para analise e compreensdo dos
resultados, sdo os mais recomendados, ja que frequentemente relacionam partes
individuais com o todo ou com um contexto situacional mais amplo.

Contudo, o uso de indicadores simples € desencorajado, sendo, geralmente,
adotado em cenarios de baixa maturidade em gestado de processos. Nesse sentido,
ao construir indicadores, € crucial considerar a adequacado de cada um aos critérios
comuns conhecidos como atributos de indicadores, garantindo, assim, que o sistema
resultante seja completo, equilibrado e funcional as necessidades da organizagao.

Fernandez e Rivero (2007,p.28,tradugao nossa) definem o indicador sintético:

Os indicadores sintéticos ou indices sdo medidas adimensionais, resultado
da combinacdo de varios indicadores simples por meio de um sistema de
ponderacdo que hierarquiza os componentes. A informacéo obtida desses
indicadores é maior, embora a interpretacdo dela seja, em muitos casos,
mais complicada e sujeita a certas restrigbes. (Fernandez; Rivero,
2007,p.28, tradugao nossa).

Para criar um indicador sintético, de acordo com o MPO (Brasil, 2013), o
método utilizado deriva da aglutinagado de indicadores simples, resultando em um

indicador composto, conforme ilustrado pela Figura 5.
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Figura 5: Método de elaborag&do de um indicador composto

Indicador 1

Indicador 2

Método de — Indice
aglutinagao —/ composto

Indicador 3

e  Qual dimensao sera utilizada?
e  Como combinar?
e  Terd atribuigio de pesos?

Fonte: Elaborado pela autora (2024), adaptado de Brasil, 2013.

No método de aglutinagdo, deve-se definir a dimensao para cada indicador e
se havera ou nao atribuicdo de pesos para a composigao do indice final. A utilizacao
de um indice sintético € recomendada quando os indicadores a serem analisados
estdo agrupados em dimensdes, a fim de facilitar o processo de interpretacao e
analise (Fernandez; Rivero, 2007, tradugéo nossa).

Como exemplo de um indicador sintético no servigo publico, tem-se o indice
Mineiro de Responsabilidade Social (IMRS), um indicador sintético elaborado pela
Fundacdo Joado Pinheiro (FJP), que possui cinco dimensdes, a saber: educacao,
saude, vulnerabilidade, seguranga publica, saneamento e meio ambiente. Em 2020,
32 indicadores foram selecionados para a elaboracdo do IMRS. Cabe salientar que
cada dimensdo apresenta o seu proprio indice, sendo que o resultado final ocorre
por meio da média ponderada dos indices das cinco dimensdes. Como beneficio, a
aglutinagdo das informacdes, além de fornecer registros e comparabilidade do
desempenho social em nivel temporal, fornece informagdes de forma compilada para
o setor publico e a sociedade (FJP, 2024).

Além disso, Guimaraes e Jannuzzi (2004) enfatizam a importancia do
desenvolvimento de “medidas-resumo”, pois estas faciltam uma analise mais
abrangente das dimensbes e potencializam uma avaliagdo mais ampla da
intervencdo governamental, proporcionando uma compreensdo mais holistica do
progresso da gestdo. Ademais, essas medidas facilitam o processo de comparagao,
auxiliando, portanto, na determinagédo das areas de intervencgao, contribuindo para
uma alocagao mais eficiente dos recursos.

Contudo, Guimardes e Jannuzzi (2005) reconhecem a contribuicdo dos
indicadores sintéticos, mas sinalizam que os indicadores previstos nas dimensdes

dos indicadores compostos existentes nem sempre conseguem retratar fielmente
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essas dimensdes. Além disso, os pesos atribuidos a cada indicador podem gerar
distorcbes nos resultados encontrados. Para tanto, os autores (2005) destacam a
importancia da constante atualizacdo dos indicadores compostos, a fim de revisar os
indicadores em cada dimensao e analisar criticamente se a permanéncia ou a
incorporagao de novos indicadores € pertinente para aperfeigoar o sistema métrico.
De acordo com o Manual de Indicadores Compostos: “Metodologia e Guia do
Usuario”, elaborado pela Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econémico (OCDE), em 2008, ha varios métodos para construir indicadores
sintéticos. O Quadro 8, a seguir, descreve de modo resumido as diferentes

metodologias.

Quadro 8: Metodologias de construgéo de indicadores compostos
(Continua)

METODOLOGIA DESCRIGAO

A PCA simplifica um conjunto amplo de dados ao reduzir sua
dimensionalidade, identificando as varidveis mais relevantes e
criando novos componentes que representam a maior parte da
Analise de Componentes variagdo nos dados. A FA , por sua vez, também simplifica as
Principais (PCA) ou Analise | informacgdes, mas seu objetivo é identificar fatores subjacentes que

Fatorial (FA) possam influenciar as variaveis observadas. Em outras palavras, a
FA tenta descobrir se ha fatores desconhecidos que impactam os
resultados da amostra

Dado um conjunto de unidades comparadas, a DEA utiliza

programacao linear para identificar a eficiéncia relativa dessas

unidades. Logo, auxilia na identificagdo de qual unidade obtém

Analise de Envoltéria de melhor performance em relagdo a uma referéncia ideal e quais
Dados (DEA) precisam de ajustes para serem melhoradas.

Utiliza uma férmula que ajusta os pesos dos diferentes critérios de
desempenho para cada unidade comparada, com o objetivo de
Abordagem "Benefit of the | atribuir a melhor pontuagdo possivel com base no desempenho

Doubt" (BOD) ideal observado. Isso significa que a férmula ajusta os critérios para
maximizar a pontuagdo de cada unidade, levando em conta os
melhores desempenhos registrados.

Técnica que utiliza da ajuda de especialistas no assunto que
atribuem pesos para cada critério de acordo com a sua relevancia.
Métodos Participativos (e.g., | Alocam maior pontuagdo em critérios que consideram mais
Budget Allocation Process) [ importantes e menos para aqueles que consideram de menor
importancia.
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(Concluséo)

METODOLOGIA

DESCRIGAO

Modelos de Componentes
Nao Observados (UCM)

Ajuda a estimar fatores ocultos que explicam a variabilidade e/ou
as correlagbes entre os dados observados, possibilitando uma
analise mais profunda sobre as influéncias subjacentes.

Métodos de Normalizagao e
Agregacao

Normalizagao:

Z-Scores: Normaliza os dados transformando-os em uma escala
comum baseada em desvios padrao a partir da média. Um z-score
indica quantos desvios padrdo um dado valor esta distante da
média.

Min-Max: Reduz os dados a uma faixa padrdo, como de 0 a 1,
ajustando os valores de acordo com o0 menor e o maior valor
observado.

Distdncia a um Ponto de Referéncia: Mede a distancia dos
valores em relagdo a um ponto especifico de referéncia, ajudando
a comparar indicadores baseados em uma base comum.

Agregacao:

Agregacdo Linear: Soma ponderada dos indicadores
normalizados, onde cada indicador tem um peso que representa
sua importancia.

Agregacao Geométrica: Multiplica as métricas normalizadas.
Frequentemente usada quando se deseja refletir a interagéo entre
indicadores ou quando os dados sao melhor representados
multiplicativamente. A légica seria preservar a proporcionalidade
entre os indicadores e reduzir a influéncia de valores extremos.

Analise de Sensibilidade e
Robustez

Analisa se o indicador sintético é estavel e confiavel ao realizar
testes com diferentes métodos de agregacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2024), adaptado de OECD, 2008.

No entanto, existem algumas ponderagdes a serem analisadas na escolha de

qual método utilizar. De acordo com Serrano et al. 2011, as metodologias de

agregacao simples apesar de serem faceis de se obter e de interpretar, o analista

deve se atentar para evitar a dupla contagem, primando por realizar a agregacao de

forma homogénea, ou seja, observando se os indicadores que estdo sendo

combinados sdo semelhantes, contudo, ndo podem estar muito relacionados, pois
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assim podem ser contabilizados duas vezes, levando a um resultado distorcido.
Além disso, os autores (2011) também destacam que o uso das metodologias de
analise multivariadas embora solucionem o problema de contar duas vezes a mesma
informagdo, uma vez que permitem que os analistas definem pesos aos indicadores,
possui suas desvantagens, como a dificil compreensédo dos seus resultados, ja que
seus valores sao complexos. Ademais, se houver a presenca de valores extremos
(outliers), ou alteragdes nos dados iniciais, os resultados podem se destoar muito da
realidade.

Os indicadores desenvolvidos pela SUGESP, apds reunides com a AEI, foram
divididos em quatro dimensdes: (l) eficiéncia em processos, (IlI) eficiéncia em
controle de prazos, (lll) politica de gestdo de pessoas e (V) satisfagdo dos usuarios.
A proposta da criagcdo de um indicador sintético para compilar os indicadores se

justifica, uma vez que facilitara a visao estratégica dos resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo originou-se de uma demanda do proprio 6érgéo publico, que
teve o objetivo de desenvolver um indicador sintético de gestdo de pessoas,
baseado em indicadores que estdo sendo construidos na SUGESP. Dessa forma, o
estudo gerou conhecimento para uma aplicacao pratica, e, portanto, foi definido
como uma pesquisa de natureza. Assim, segundo Gil (2019), a pesquisa aplicada
tem por finalidade resolver problemas praticos, podendo proporcionar a ampliagao
do conhecimento cientifico e sugerir novos desafios a serem investigados.

Os dados foram coletados por meio de todos os materiais desenvolvidos pela
subsecretaria (textos, apresentagdes, planilhas), denominados por Marconi e
Lakatos (2006) como fontes primarias, uma vez que a coleta de dados esteve restrita
aos documentos produzidos. Desse modo, o estudo possui métodos qualitativos, por
meio de pesquisas bibliograficas, analise de documentos internos, legislacdes,
organogramas, bem como métodos quantitativos, ao realizar o levantamento de
dados fundamentais para a construcao dos indicadores e verificagdo da consisténcia
do sistema de medicao.

Em relagdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratério-descritiva,
que, segundo Gil (2002), ocorre quando ha pouco conhecimento abordado sobre o
tema de estudo, e a pesquisa em cima desse campo resultara em uma maior
familiaridade com o assunto. Portanto, a escolha se justifica uma vez que se buscou
obter um maior conhecimento acerca de um modelo para se criar um indice de
Gestao de Pessoas (IGP) adequado para a SUGESP, além de procurar descrever o
processo de elaboragao dos indicadores que irdo compor o indicador sintético.

Por fim, o procedimento utilizado foi o estudo de caso, ja que segundo Gil
(2002), trata-se de uma pesquisa que permite uma profunda investigagéo do objeto
de estudo em um contexto real. Considerando que o estudo foi realizado dentro de
uma organizagao publica por meio de um estagio na AEl da subsecretaria, a
situacao alinhou-se com a definigdo dada por Yin: “uma investigagdo empirica que
investiga um fenGmeno contemporéneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndao estédo
claramente definidos” (Yin, 2001, p.32). Logo, o fenbmeno investigado € influenciado
por uma série de fatores contextuais (politicas governamentais, culturas

organizacionais, recursos disponiveis), que precisam ser considerados para se obter



49

uma compreensao completa. Portanto, o indice que esta sendo desenvolvido ndo
pode ser completamente isolado do ambiente organizacional em que sera
implementado, uma vez que esses fatores podem impactar os resultados obtidos.

Ademais, as etapas do estudo para a selegdo dos indicadores foram
desenvolvidas por meio da metodologia do Sistema de Medigdo do Desempenho
(SMD), baseada na classificacdo adotada pelo Comité Tematico de Medigdo do
Desempenho da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), que, segundo Uchba
(2013), trata-se da metodologia mais adotada no Brasil. Para tanto, utilizou-se o
“Guia Referencial para construgédo e Analise de Indicadores”, produzido pelo ENAP
(2021), que em sua elaboracdo, consolidou como referéncia diversos outros
trabalhos, como o ultimo manual de elaboragdo de indicadores construido pelo
extinto Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, bem como outras
bibliografias a fim de transformar o processo de construgcdo de indicadores em um
modo simples e efetivo.

A discussao sobre a aglutinagcdo dos dados para criar o indicador sintético foi
baseada no “Manual de Indicadores Compostos: Metodologia e Guia do Usuario”,
elaborado pela OECD (2008). O SMD trabalha com indicadores inter-relacionados
de esforgos e resultados, em uma relagado de causa e efeito, proporcionando, assim,
uma visdo mais integrada e abrangente do desempenho organizacional, além de
alinhar os objetivos estratégicos da instituicdo, o que resulta em uma gestdo mais
eficaz dos processos e recursos.

A escolha por essa metodologia justifica-se, uma vez que, de acordo com
Bahia (2021), essa classificacdo permite uma compreensdo mais profunda do
impacto das praticas de gestdo implementadas. Assim, € possivel verificar se os
resultados alcangados ocorreram em decorréncia da abordagem de gestao aplicada,
além de possibilitar a avaliacdo dos fatores criticos que limitam ou impedem a
obtencgao dos efeitos desejados.

Contudo, conforme enfatiza o autor (2021), é interessante obter um

balanceamento de indicadores de esforgo e resultados, visto que:

Um sistema de medi¢cdo que possui apenas indicadores de esforgo reflete
falta de objetividade, maior preocupagdo com 0s meios que com O0s
resultados. Se possui apenas indicadores de resultados reflete falta de
conexao entre a estratégia, os meios e os resultados (BAHIA, 2021, p.13).
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Portanto, recomenda-se que haja um equilibrio entre os indicadores,
garantindo que tanto os esforgcos quanto os resultados sejam devidamente
considerados. Como este estudo trata da elaboracdo de indicadores para a
SUGESP, os indicadores desenvolvidos foram fundamentados nos processos da
organizacgao.

Por fim, considerando que o projeto piloto do indice da SUGESP estava
programado para ser implementado no ano de 2024, nao foi possivel utilizar os
maximos e minimos definidos pela area técnica, por mais que os indicadores
elaborados foram validados, a presente pesquisa produziu proposi¢cdes desses
valores. Dado que cada indicador possui uma frequéncia diferente (anual ou mensal)
e os dados mensais mais recentes estao disponiveis em diferentes meses, nao foi
possivel estabelecer um més de referéncia para o calculo do indice. Assim,
adotou-se como valores observados o ultimo dado disponivel para aquele indicador.
Espera-se que com o passar do tempo, todos os indicadores terdo sua producgao
regularizada, o que permitira o acompanhamento mensal de grande parte dos
indicadores e aqueles anuais poderdo ser mantidos fixos até o fechamento de um
ano.

Diante disso, os resultados apresentados possuem um carater experimental e
para fins de enriquecimento do trabalho de pesquisa, foram realizadas simulagdes
criando diferentes combinacdes de todos os valores observados dos indicadores
como uma forma de compreender os possiveis resultados do indice.Cabe salientar
que essa abordagem se justificou devido a auséncia de uma série historica para
avaliar o desempenho da area, sendo as simulagdes uma maneira eficaz de explorar
diferentes contextos e entender melhor o comportamento do indice. Por serem
dados oriundos de um projeto que esta sendo implementado na subsecretaria,
tratam-se de dados internos da organizagao.

No intuito de ampliar essa analise de sensibilidade, além de utilizar a média
aritmética, o resultado também foi calculado utilizando uma agregacdo geométrica.
De acordo com o Manual de Indicadores Compostos elaborado pela OCDE em
2008, a agregacado geométrica € calculada por uma média geométrica ponderada
dos indicadores individuais. Isso significa que se em uma dimensdo ha um
desempenho ruim de um indicador, a nota alta de outros indicadores nao
compensariam a média final da dimensdo. Logo, € menos influenciada por valores

extremos, impedindo que distorga o resultado da analise, o que permite uma analise
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mais precisa da influéncia de cada indicador. Em outras palavras, a média aritmética
permite um efeito de compensacéo, nao é necessaria nota elevada em todas as
dimensbes para ter um resultado alto, no caso da média geométrica, existe uma
penalizagao para valores baixos, ou seja, hdo-compensagao. Pelo entendimento da
SUGESP, a média aritmética esta de acordo com seus entendimentos para o IGP.

O processo de normalizagao € essencial para assegurar a uniformidade das
escalas dos indicadores, prevenindo distorcdes nos resultados. Assim, para o
calculo do IGP, os indicadores de cada dimensao sao convertidos para uma escala
que varia entre 0 e 1, por meio da respectiva formula: (Valor observado - pior valor) /
(melhor valor - pior valor) conhecida como normalizagdo min-max. Para a escolha
dos valores “melhor” e “pior’, ou maximos e minimos, foram consideradas a
polaridade de cada indicador, bem como a distribuicao dos valores observados e os
padroes esperados para cada indicador.

O indice de cada dimenséao foi obtido pela média simples de cada indicador,
que possui um peso proporcional ao numero de indicadores daquela dimenséo.
Logo, o projeto de simulagdo dos resultados do IGP constitui-se de uma média
aritmética dos indices de cada dimensado. Os valores limites da férmula para a
normalizagcdo (melhor e pior) serdo apresentados na secdo de Resultados e

Discussoes.

3.1 SUGESP

A Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (SUGESP), objeto deste estudo,
pertence a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais
(SEPLAG/MG), e segundo o Artigo 77 do Decreto n° 48.636, de 19 de junho de
2023, possui a competéncia de planejar e coordenar a nivel central, a politica de
recursos humanos e saude ocupacional, em como supervisionar tecnicamente,
realizar o controle e a execugao das atividades da pericia médica, além de ser
responsavel pela administracdo e pagamento de pessoal dos 6rgaos, autarquias e

fundagdes do poder executivo, além das seguintes atribui¢cdes:
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| — propor politicas e diretrizes relativas a gestdo de pessoas e promover
mecanismos que garantam a sua implementagdo, tendo em vista o
aprimoramento continuo dos processos;

Il — coordenar a realizagao de estudos e a elaboragao de propostas relativas
a gestéo de pessoas;

lIl — planejar e coordenar o atendimento aos servidores e as unidades de
recursos humanos dos 6rgaos, autarquias e fundacdes do Poder Executivo;
IV — orientar e coordenar a execugao do pagamento de pessoal, concessao
de direitos e vantagens e demais atividades relacionadas a vida funcional
dos servidores;

V — planejar e coordenar a gestao da atividade de pericia médica;

VI — intermediar o processo de negociagdo entre o governo e 0s
representantes dos servidores publicos sobre temas relativos as relagoes de
trabalho, para subsidiar as decisbes governamentais;

VIl — produzir estudos, analises e indicadores estatisticos sobre a despesa
de pessoal dos 6rgaos, das autarquias e fundagdes do Poder Executivo e
de pensionistas, para subsidiar o processo de tomada de decisao
governamental;

VIll — garantir a permanente modernizagcdo da gestdo de pessoas, bem
como promover agdes voltadas para a otimizagao dos processos relativos a
essa tematica nos 6rgaos, autarquias e fundagdes do Poder Executivo, de
forma alinhada a estratégia governamental;

IX — propor e coordenar o desenvolvimento e a implantagcao de solugdes
tecnolégicas inovadoras que deem suporte aos processos de gestdo de
pessoas, observando as diretrizes da Subsecretaria de Transformagéo
Digital e Atendimento ao Cidadao;

X — gerenciar e consolidar informagdes relativas a gestdo de pessoas dos
orgaos, das autarquias e fundacées do Poder Executivo;

XI — fornecer informagbes técnicas a AGE para subsidiar a defesa do
Estado em temas relacionados a gestdo de pessoas (MINAS GERAIS,
2023, art. 77).

A SUGESP é composta por uma Unidade de Atendimento em Recursos
Humanos (UARH) e duas assessorias: Assessoria de Estatistica e Informacdes (AEI)
e Assessoria de Relagbes Sindicais (ARS). Além disso, possui trés
superintendéncias: Superintendéncia Central de Politicas de Recursos Humanos
(SCPRH), Superintendéncia Central de Administracdo de Pessoal (SCAP) e
Superintendéncia Central de Pericia Médica e Saude Ocupacional (SCPMSO). O

organograma completo esta descrito na Figura 6.



Figura 6: Organograma SUGESP
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Fonte: Elaboracéao prépria, adaptado de SEPLAG/MG, 2023.

A Assessoria de Estatistica e Informacgdes (AEl) possui suas competéncias
previstas no Artigo 80 do Decreto n° 48.636, de 19 de junho de 2023. Essa é

responsavel por fornecer dados que auxiliem as decisbes governamentais, uma vez

que analisa, projeta e monitora informag¢des relacionadas a gestdo de pessoas,

como despesas e encargos financeiros dos servidores dos 6rgaos, autarquias e

fundacdes do Poder Executivo, além de pensionistas. As atribuicdes estdo descritas

a segquir:
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| — realizar estudos sobre as despesas, a evolugdo do pagamento e
encargos de pessoal, bem como propor indicadores de desempenho para
subsidiar as decisdes governamentais;

Il — realizar calculos de impactos financeiros relativos a politica
remuneratéria de pessoal e a criagao ou alteragao de quadros de pessoal;

Il — manter controle estatistico sobre dados oriundos do Sistema Integrado
de Administracdo de Pessoal — Sisap, observado o sigilo e a protegdo dos
dados pessoais;

IV — disponibilizar dados e informagdes relativas a gestdo de pessoas, em
especial sobre a despesa de pessoal, observado o sigilo e a protegao dos
dados pessoais;

V — subsidiar a elaboragao do orcamento anual e a abertura de créditos
suplementares referentes a despesa de pessoal e aos encargos sociais do
Estado;

VI — subsidiar a elaboragao de relatérios relativos a despesa de pessoal
exigidos por lei;

VII — gerir os sistemas informatizados e painéis de dados abrangidos em
suas competéncias (MINAS GERAIS, 2023, art. 80).

Desse modo, como a AEl é responsavel por subsidiar as informagdes
estatisticas na SUGESP, principalmente por: “[...] propor indicadores de desempenho
para subsidiar as decisdes governamentais” (Minas Gerais, 2023, art.80), foi o setor
escolhido para desenvolver a criacdo dos indicadores que irdo mensurar o
desempenho dos processos de trabalho, além de sintetizar os resultados

encontrados em um indice.

3.2 O processo de construgcao dos indicadores na SUGESP

Para as primeiras tratativas de concepcgao dos indicadores, a equipe técnica
responsavel em 2022 baseou-se nas diretrizes presentes no mapa estratégico da
SUGESP, apresentado na Figura 7, além de realizar consultas a outros casos de
sucesso similares (benchmarks) ao modelo que a SUGESP pretendia implementar

no projeto do indice de Gestao de Pessoas (IGP).



Figura 7: Mapa estratégico SUGESP
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Os processos internos do mapa foram cuidadosamente analisados, haja vista
a necessidade de uma visao sistémica dos processos de trabalho para aprimorar
tanto a gestdo quanto a informacédo das areas. Esses aspectos demandavam
melhorias. De acordo com os passos indicados na metodologia proposta por Bahia
(2021), a primeira etapa consistiu na sondagem e pré-diagnostico. Conforme
documentos internos do setor, a equipe da AEI realizou reunides preliminares no ano
de 2022 com cada superintendéncia e assessoria da SUGESP, com o objetivo de,
por meio de escuta ativa, identificar os principais gargalos decorrentes da auséncia
de um monitoramento dos processos de trabalho e, por consequéncia, da falta de
uma visdo sistémica que poderia auxiliar os gestores na tomada de decisdo de
forma mais estratégica.

De posse dessas informacdes, partiu-se para o segundo passo que consistiu
na mensuragcdo dos objetivos e delimitacdo do escopo. Foram consultadas as
competéncias previstas em cada area no Decreto n°® 48.636/2019, além do mapa
estratégico. Adicionalmente, também foi observado nesse processo os indicadores
pertencentes a SUGESP que estavam previstos no planejamento estratégico da
SEPLAG/MG, com o objetivo de pensar em indicadores que tivessem alguma
complementaridade, haja vista que era importante para a area que os indicadores
concebidos estivessem coerentes com a visao estratégica da SEPLAG/MG como um
todo. Apds a analise das normativas, foram definidos um total de sete (7) objetivos
que se pretendiam alcancgar, bem como os fatores criticos de sucesso para cada um
- pontos estratégicos que, se ndo superados, consistiriam em um obstaculo para o

alcance dos objetivos. O resultado desta etapa encontra-se no Quadro 9.



57

Quadro 9: Objetivos e fatores criticos de sucesso

OBJETIVOS

FATOR CRITICO DE SUCESSO

Prover ambiente organizacional favoravel a
inovagao, a geracao de resultados e a
satisfagao dos usuarios do servigo publico

Desenvolver uma cultura na organizagéo que
valorize o aprendizado continuo bem como a
inovacao

Assegurar o acesso a informagdes sobre
direitos, beneficios e vida funcional de forma
simples, rapida e acessivel aos servidores

Disponibilizagdo de um sistema informativo
atualizado e de f4cil acesso, contendo linguagem
simples, que interage de modo intuitivo com o
servidor

Assegurar a transparéncia e o uso adequado
dos dados de pessoal

Fiel cumprimento da Lei Geral de Protegéo de
Dados Pessoais (LGPD) em todos os processos
da subsecretaria

Assegurar o provimento da forga de trabalho
necessaria para a prestagao de servigos
publicos com exceléncia

Andlise regular das necessidades de pessoal

Fomentar a gestdo de pessoas baseada no
mérito e competéncia

Avaliagdo de Desempenho justa e transparente

Promover bem-estar, saude e seguranga no
ambiente de trabalho

Satisfagdo dos servidores com os servigos da
pericia médica

Fonte: Elaboragao prépria a partir de documentos internos da SUGESP, 2024.

O terceiro passo foi estabelecer quais indicadores seriam elaborados para

garantir uma viséo sistémica e estratégica dos processos de trabalho da SUGESP.

Novamente, foram realizadas reunides com as areas técnicas, para que houvesse

uma constru¢ao conjunta dos indicadores. Como resultado preliminar, foram criados

22 indicadores. Destes, foram desenvolvidas as fichas técnicas de cada indicador,

contendo a descrigdo de cada e as férmulas de calculo. Nesse interim, a equipe da

AEI identificou familiaridades de conteudo entre os indicadores criados e, possuindo

a pretensdo de elaborar um IGP que seria compartilhado em toda a organizacéo,

foram concebidas quatro dimensdées a fim de aglutinar os indicadores, ilustradas na

Figura 8.



Figura 8: Dimensdes elaboradas para compor o IGP:
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Fonte: Elaboracgao prépria a partir de documentos internos da SUGESP, 2022.

Em 2024, os trés primeiros passos foram revisados e para garantir a

qualidade e efetividade dos indicadores elaborados, e em conformidade com a

metodologia proposta por Bahia (2021), era necessario avaliar critérios basicos, os

quais estao descritos no Quadro 2 deste trabalho. Nesse sentido, a equipe técnica

da AEIl avaliou o grau de adequacgao dos indicadores criados, atribuindo notas de 1 a

5, com o objetivo de classificar os indicadores em uma ordem de prioridade. As

caracteristicas avaliadas, selecionadas pela equipe técnica da AEIl, podem ser

observadas no Quadro 10.




59

Quadro 10: Critérios escolhidos pela AEI para selecionar os indicadores criados

CARACTERISTICA AVALIADA DESCRICAO
A representatividade dos indicadores é
(I) Representatividade fundamental para garantir que as analises e

decisdes baseadas nesses dados sejam
pertinentes e relevantes para a gestao de pessoas
na SUGESP?
E util para a tomada de decisdo dos gestores?
(I1) Utilidade Comunica com clareza a intengdo do objetivo?

(1) Simplicidade de Comunicacao Os indicadores sao inteligiveis, ou seja, de facil
compreensao?

Os dados utilizados para o calculo do indicador

(IV) Disponibilidade sao de facil obtengao? Ha praticidade para

atualizagao do calculo?

Assegura a consisténcia e precisdo dos métodos
de coleta e processamento de dados, garantindo
(V) Confiabilidade metodoldgica a credibilidade e a precisado dos resultados,
essenciais para a tomada de decisdes e 0
monitoramento do desempenho.

(VI) Confiabilidade da fonte A fonte utilizada é confiavel? Possui precisdo?
Os atores envolvidos possuem governabilidade
(VIl) Governabilidade sobre as a¢des que irdo impactar diretamente no
indicador?

Fonte: Elaboracéao prépria, 2024.

Nota-se que o critério de governabilidade n&o estava previsto na metodologia
proposta por Bahia (2021). Contudo, considerando tratar-se de um guia orientador, a
equipe técnica da AEI, ao analisar os critérios, achou pertinente incluir esse aspecto
na classificagdo. A governabilidade foi incorporada devido a experiéncia pratica da
area com os processos de trabalho, reconhecendo que a capacidade de possuir o
controle ou a influéncia em determinada situagao seria crucial para implementar
modificagdes no processo de trabalho, visando a busca da melhoria continua dos

processos.

Uma vez estabelecidas as caracteristicas, foram atribuidas notas de 1 a 5, as
quais foram somadas e divididas pelo total de caracteristicas avaliadas, que, neste
caso, foram sete (7), de forma que o célculo da nota final foi realizado da seguinte

maneira:

(Notal+ Nota2 +...+ Nota 7)
7

Nota Média =
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A matriz de validacdo das faixas esta apresentada na tabela 1, sendo que a
classificacdo dos indicadores esta representada na tabela 2. Como resultado do
calculo, houve um refinamento dos indicadores, sendo que os principais fatores que
contribuiram para essa reducdo foram a qualidade da fonte de dados, a
representatividade e a disponibilidade. Essas trés caracteristicas fizeram com que
alguns indicadores tivessem pontuagdo baixa, o que acabou culminando na
desclassificacdo de alguns indicadores. Além disso, nessa etapa, também foram
definidos os responsaveis pelo fornecimento das bases envolvidas na construgao
dos indicadores. A sistematica de coleta de dados determinou os requisitos para o
levantamento de informacdes sobre os indicadores, tornando essa etapa complexa
devido a necessidade de coletar dados acessiveis, confiaveis e de qualidade.

Os indicadores que pontuaram nas faixas 1 e 2 foram desclassificados,
permanecendo apenas 0s que se enquadraram nas faixas superiores. Dessa forma,
somente 14 indicadores atenderam os critérios estabelecidos, conforme pode ser
verificado na tabela 2 abaixo, ja contendo as respectivas areas técnicas
responsaveis pelos processos de trabalho que estdo sendo monitorados pelos

indicadores.

Tabela 1: Matriz de validagao do indicador e régua de sinalizagéao

FAIXA DE COR ESCALA RESULTADO
faixa 1 De 1,00 até 2,80 Totalmente inadequado
faixa 2 Acima de 2,80 até 3,80 Parcialmente adequado
faixa 3 Acima de 3,80 até 5,00 Totalmente adequado

Fonte: Elaboracéao prépria, 2024.



Tabela 2: Classificagdo dos indicadores pela AEI
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(Continua

DIMENSAO

INDICADORES

SETOR

AVALIACAO * (NOTAS 1 A 5)

RESPONSAVEL|

v

Vv

\'l

Vv

RESULTADO

FAIXA

EFICIENCIA EM
CONTROLE DE
PRAZOS

Desempenho de
Prazo para
Publicagédo de LTS

SCPMSO

4,57

Quantidade de
agendamentos da
Pericia Médica
realizados em até

5 dias uteis

SCPMSO

4,42

Tempo médio da
analise dos
pedidos de

afastamento para

estudo

SCPRH

3,42

Desempenho de
Prazo para
publicacao de
recursos contra

deciséo pericial

SCPMSO

2,71

Desempenho de
Prazo para
Publicac&o dos
Processos de

Aposentadoria

SCAP

4,28

Desempenho de
Prazo para
Publicagéo de
Certidao de Tempo
de Contribuicdo
(CTC)

SCAP

3,42

Percentual de
acompanhamento
dos instrumentos

de avaliagéo de
desempenho
inseridos no

SISAD dentro do

prazo

SCPRH

3,14
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(Continua

DIMENSAO

INDICADORES

SETOR

AVALIAGAO * (NOTAS 1 A 5)

RESPONSAVEL|

VIV

RESULTADO

FAIXA

EFICIENCIA EM
PROCESSOS

Proporgéo de
retificacées em
relagcéo ao total de
processos de LTS

analisados

SCPMSO

2,57

Proporgéo de LTS
concedidas em
relagéo ao total de
servidores em

estagio probatdrio

SCPMSO

2,71

Percentual de
passivos da folha

de pagamento

SCAP

3,42

Percentual de
servidores ativos
com frequéncia
apurada pelo
Ponto Digital

SCAP

Numero de
publicagdes de
aposentadoria por

ano

SCAP

4,57

Percentual de
suspensao de
pagamentos para
servidores

falecidos

SCAP

4,28

Proporgéo de
diligéncias em
relagéo ao total de
processos de
aposentadoria

publicados

SCAP

2,71
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(Continua

AVALIAGAO * (NOTAS 1 A 5)
~ SETOR
DIMENSAO INDICADORES

RESPONSAVEL|
Lo fmjivivivi|v

RESULTADO FAIXA

Percentual de
SCPRH 5] 5|1 5[5/4| 5| 3 4,57 3
absenteismo

Percentual de
concursos
publicos
realizados com SCPRH 5( 4| 5(4|4] 4| 3 4 3
dimensionamento
prévio da forga de

trabalho

Percentual de
servidores
capacitados nos SCPRH 51 5| 5(4|4| 4| 4 4,42 3
cursos ofertados

pelo “Capacitar”
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(Concluséo)

AVALIAGAO * (NOTAS 1 A 5)

SETOR

DIMENSAO INDICADORES .
RESPONSAVEL

L1 {HIvViV VIV

RESULTADO FAIXA

Percentual de
satisfagédo dos
servidores
usuarios com o SCPMSO 5[ 5| 4(4|5]| 4| 3 4,28 3
atendimento nas
pericias

presenciais

Percentual de
satisfacdo dos
servigos
UARH 5/ 5| 4|3|/5[5| 4 4,42 3
prestados pela
SUGESP ao

CONECTA

*I=Representatividade, |I= Utilidade, Ill= Simplicidade de Comunicacéo, IV= Disponibilidade,
V= Confiabilidade da Fonte, VI= Tempestividade, VII = Governabilidade.
Fonte: Elaboracéao propria, 2024
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Apoés a validagao preliminar dos indicadores, o proximo passo foi revisar as
fichas dos metadados, bem como a férmula de célculo para iniciar a obtencédo dos
primeiros resultados. De acordo com o CGU (2012, p.28), a elaboragao dessas
fichas € um passo bastante importante, uma vez que se trata de : “[...] um manual
especifico do indicador a informar o seu significado, como e quando utiliza-lo e o que
esperar do seu resultado”. Um exemplo da ficha de metadados de cada indicador

criado pela SUGESP esta apresentado na Figura 10.

Figura 10: Ficha de metadados

FICHA DO INDICADOR

Nome:

Dimensao no indice:
Descrigao:

Processo associado:

Unidade gestora do processo:
Férmula de calculo:

Fonte de coleta de dados:
Polaridade:

Unidade de medida:
Observagdes adicionais:

Frequéncia de medigéo:
Parametro para resultado do

processo:

Série Historica
2025 2026 2027 2028

Valor de referéncia:
Observagao:

Fonte: Documento interno da SUGESP, 2024.

A coleta de dados abrangeu o periodo de janeiro de 2023 até maio de 2024,
periodo escolhido para padronizar a série temporal devido a limitagcdo na
disponibilidade de alguns dados. Os dados foram obtidos por meio de sistemas
informatizados e contaram com o apoio de técnicos de outros setores para as

informacdes que n&o estavam disponiveis a equipe da AEI.
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Os resultados calculados, bem como a metodologia de calculo, foram
apresentados a cada area técnica correspondente para avaliagao da pertinéncia dos
indicadores e validacao dos calculos. Durante essas reunides, cada area apresentou
ponderacdes e sugestdes para refinar o processo de calculo, assegurando que 0s
indicadores refletissem idealmente os resultados dos processos de trabalho. Além
disso, foi discutida a pactuacdo de alguns valores de referéncia, além de possiveis
segmentagdes no resultado dos dados para uma adequada analise das areas.

Cabe salientar que esta etapa foi bastante minuciosa, uma vez que cada
resultado encontrado foi discutido, e novas ponderagbes foram feitas. Como
consequéncia, houve a inser¢cao de mais um indicador na dimensao de eficiéncia em
processos: “Fluxo de publicagdes de aposentadorias por ano/més em relacdo ao
numero de novos afastamentos preliminares de aposentadoria (APA)”, ja que foi
observado que o numero de APAs é bastante significativo, superando o niumero de
publicacdes de aposentadoria. Outro indicador inserido foi: “Numero médio de
pagamentos indevidos para servidores falecidos identificados tardiamente”, ja que
por questdes de adequabilidade de sistemas, o falecimento do servidor é informado
de modo tardio para o governo. Devido a essas especificidades, a area técnica
responsavel considerou relevante a insercdo desses indicadores no IGP para
acompanhamento.

Outras propostas de indicadores também foram fornecidas; contudo, como se
tratava de novas mensuragdes e seria necessario passar por um novo processo de
construgao, essas propostas nao foram consideradas, a priori, para o projeto piloto
do IGP. Portanto, serdo mais bem trabalhadas em outro momento pela AEI. Além
disso, ainda houve indicadores que, mesmo possuindo os atributos necessarios para
garantir a qualidade e efetividade, ndo puderam ser inseridos no projeto. Por
exemplo, o indicador: “Percentual de satisfacdo dos servicos prestados pela
SUGESP ao CONECTA” ndo pbéde ser mensurado, uma vez que, até a presente
data de elaboracdo desta pesquisa, o préprio sistema ainda nido dispunha de

ferramentas que permitissem o calculo do indicador.
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Apoés analisar cada sugestao, foram definidos os indicadores que comporiam

o projeto piloto do IGP, conforme retratado no Quadro 11.

Quadro 11: Indicadores selecionados para compor a primeira edi¢gao do IGP

DIMENSAO INDICADOR
- Desempenho de prazo para publicagao de licencas para tratamento de
R saude (LTS).
EFICIENCIA - Percentual de pericias médicas presenciais realizadas em até 5 dias
E'gé:gg;ZRg;E Uteis apds a marcacgéo pelo servidor.
- Desempenho de prazo para publicagdo dos processos de aposentadoria.
- Desempenho de Prazo para Publicagdo de Evolugdo na Carreira
(progressoes e promogoes).
R - Percentual de suspensdo de pagamentos para servidores falecidos.
EF'céI:nNC'A - Fluxo de publicagbes de aposentadorias por ano/més em relagdo ao n°
PROCESSOS de novos APAs.
- Percentual de Absenteismo.
i - Percentual de concursos publicos realizados com dimensionamento
POLITICA EM prévio da forga de trabalho.
Gfg’;;‘gA%E - Percentual de servidores capacitados nos cursos ofertados pelo
“Capacitar”.
B - Percentual de satisfacdo dos servidores usudrios com o atendimento nas
SATISFAGAO pericias presenciais.
DOS - Satisfagdo dos servidores capacitados nos cursos ofertados pelo
USUARIOS Capacitar.

Fonte: Elaboragao Prépria.

Cabe ressaltar que, para o calculo dos indicadores, foram considerados
apenas os servidores efetivos da administragao direta do governo de Minas Gerais,
com a exclusdo dos militares. Isso ocorre porque os militares, sendo vinculados a
um orgao auténomo, possuem um sistema proprio de RH.

Assim sendo, o proximo passo consistiu em mobilizar novas reuniées com as
areas técnicas, visando a repactuagao dos valores de referéncia, além de planejar a
apresentacao dos resultados e definir estratégias para aglutinar os indicadores, de
forma a resultar em um indicador sintético.

Alguns passos que estavam separados na metodologia proposta por Bahia
(2021), acabaram, na pratica, ocorrendo de forma conjunta no processo de
construgcao da AEI, devido a realidade concreta em que o processo de concepgao e

desenvolvimento dos indicadores foi se desenvolvendo.
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A Figura 11 sintetiza as etapas seguidas pelas AEI na construgao e selecao

dos indicadores.

Figura 11: Passos realizados pela AEI para selecao e definicao dos indicadores da SUGESP

Pré-definicdo dos
Indicadores
O » »[ Produzir Indicadores ] » Consolidar »
— — — ’ .
/ . YT ™ S
/ 1- Realizar novo diagnostico do / . . \
Projeto indice de Gestio Pessoas Desenvolver, executar PO[\Solldar Indicadores e \
v Examinar o Projeto e validar os indicadores Indice ) '
integralmente selecionados com cada v Adgqua?oes pos
v Mapear indicadores pré- uma das areas técnicas Validagao ‘
definidos (SCPMSO, SCAP, v Esca_la de .Maturldade
v Estudar indicadores pré- SCPRH e UARH) X _ Crla~r rotina de
definidos atualizagéo
v’ Metadados v Examinar
2 - Selecionar Indicadores v" Metodologia Metodologias de
v Examinar Metodologias de v' Extragéo e calculo _()mslrugao de
Adequabilidade de Indicadores v Resultados md[cadc_)res compostos
v" Determinar e ajustar v Determinar e ajustar
Metodologia Metodolog|a '
v" Aplicar Metodologia | v' Aplicar Metodologia
; /
A \
N\ s \\ // /

Fonte: Adaptado de documentos internos da SUGESP, 2024.

Conforme se observa na Figura 11, o processo de constru¢do dos indicadores
seguiu o cronograma estabelecido a partir do ano de 2022, com a consolidagao dos
primeiros esforcos da AEl relacionados a concep¢ao dos indicadores. A
continuidade desse processo incluiu etapas de um novo diagndstico do projeto e de
um refinamento na metodologia proposta, contando com a participagdo de areas
técnicas especificas, como a Superintendéncia Central de Pericia Médica e Saude
Ocupacional (SCPMSOQO), Superintendéncia Central de Administragcdo de Pessoal
(SCAP), Superintendéncia Central de Politicas de Recursos Humanos (SCPRH) e
Unidade de Atendimento em Recursos Humanos (UARH).

Durante a imersdo no projeto, varias etapas do processo de trabalho
consistiram em avaliar a predefinicdo dos indicadores, o que resultou em um novo
diagnostico acerca das necessidades da subsecretaria e da relevancia pratica das

sugestdes feitas pelas areas técnicas. Nesse interim, a metodologia proposta por
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Bahia (2021) para a construgdo de indicadores foi aplicada dentro dos parametros
de relevancia do contexto da gestdo de pessoas. Assim, entre 0s processos
metodoldgicos, destacou-se a validagdo dos indicadores com cada area técnica
envolvida, por meio da analise dos resultados encontrados e das ponderagdes feitas
por cada area.

Como encaminhamentos, destacaram-se as adequacdes que deveriam ser
realizadas propostas por cada area, bem como o inicio das pesquisas acerca das
metodologias existentes para a construgdo de indicadores compostos, além de

planejar um fluxo de atualizagcao dos resultados encontrados para cada indicador.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados a
partir do desenvolvimento das etapas apresentadas na secgao anterior. De acordo
com a classificacdo adotada por Souza et al. (2022) apud Assis (2012), os
indicadores criados pela SUGESP, elaborados para compor a edicéo piloto do indice
de Gestdo de Pessoas (IGP), enquadram-se como ferramentas de mensuragao de
processos internos da organizagao, com o objetivo de avaliar tanto a eficacia quanto
a eficiéncia desses processos.

Quanto aos tipos de indicadores identificados, os selecionados em cada
dimensao demonstram semelhangas com os resultados encontrados por Bassi e
Simonetto (2017), abordando tematicas centrais na area de Gestdo de Pessoas
(GP), que perpassam por absenteismo, capacitagédo, aposentadoria e qualificagéo.

Cabe ressaltar a relevancia da criacdo e implementagao desses indicadores
pela SUGESP, que reforcam a importancia estratégica da iniciativa. A
implementacgao contribui para alinhar as praticas de GP aos objetivos estratégicos
da organizagao, reforgando a conexao entre os processos de trabalho e as metas
institucionais. Dessa forma, apresenta-se a seguir as dimensdes concebidas no

projeto do IGP, bem como seus respectivos indicadores concebidos.

4.1 Eficiéncia em controle de prazos

ApOs a realizagao das reunides de validagdes com as areas técnicas, foram
definidos os indicadores que compdéem a dimensao de eficiéncia em controle de
prazos para a primeira rodagem do projeto piloto do indice. Esses indicadores
incluem: desempenho de prazo para publicagdo de licengas para tratamento de
saude (LTS), quantidade de agendamentos da pericia médica realizados em até 5
dias uteis, desempenho de prazo para publicacdo de evolugdo na carreira -
progressoes e promogdes e desempenho de prazo para publicagdo dos processos
de aposentadoria.

A seguir, os resultados obtidos para cada indicador serdo apresentados e

analisados em detalhes.



71

4.1.1 Desempenho de prazo para publicagao de licencas para tratamento de saude
(LTS)

Os servidores publicos estaduais que necessitarem de se ausentar do
servico por motivos de saude, podem solicitar a licenga para Tratamento de Saude
(LTS). Atualmente, o processo ocorre através do Portal do Servidor do Estado de
Minas Gerais, onde o servidor encaminha os documentos solicitados a pericia
médica para analise e liberacdo do beneficio. A pericia médica ira analisar os
documentos e concedera a licenca publicando-a no Diario Oficial do Estado.

Esse indicador mede o tempo total entre a data de inicio do afastamento e a
data da publicacdo no Diario Oficial, calculado em dias corridos. Para contabilizagao,
utilizou-se a apuragdo do numero de dias corridos entre a publicacdo e a data de
inicio do afastamento de servidores ativos em efetivo exercicio, publicadas no
Sistema de Administragdo de Pessoal (SISAP) de Minas Gerais. A série histérica
contabilizada foi referente a todo o ano de 2023 até maio de 2024. A Figura 12

apresenta o grafico contendo os resultados encontrados.

Figura 12: Publicacao de LTS em dias corridos — jan. 2023 a maio 2024
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Fonte: Elaboragao propria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

Nota: * Refere-se ao valor acumulado no ano e Total Geral de todo o periodo analisado.
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Conforme pode ser observado na Figura 12 ¢é possivel verificar que, em
varios meses, a meédia foi consideravelmente superior a mediana, como em janeiro e
dezembro de 2023. Essas discrepancias indicam a presenca de valores extremos
(outliers) que influenciam os resultados. Assim, adotou-se a mediana do total geral
de 2023 e 2024 como o valor observado para o calculo do IGP.

Com base nos resultados encontrados, identificam-se oportunidades de
melhoria para atender as demandas dos servidores de maneira mais eficiente.
Embora a metodologia utilizada para o calculo pudesse ser aprimorada se houvesse
dados para se computar o tempo de resposta para cada fase do processo. A
obtengdo desses dados permitiria uma analise mais granular e a identificacado de
gargalos especificos, como o tempo de triagem inicial ou de analise pericial,
facilitando a tomada de decisbes proativas para otimizar o processo.

Cabe ressaltar, que durante reunides realizadas com o setor responsavel para
apresentar os resultados encontrados, a area técnica relatou que ja fazia um
acompanhamento interno do assunto e que estava no processo de mitigacdo das
causas do aumento nos prazos. Entre as agdes propostas estdo a contratacéo de
mais peritos e um monitoramento continuo do indicador para o aprimoramento do

desempenho.

4.1.2 Percentual de pericias médicas presenciais realizadas em até 5 dias uteis apos

a marcagao pelo servidor

Esse indicador mensura a eficiéncia do agendamento realizado pela pericia
médica em até 5 dias uteis. Para a apuracéo, foi calculado o numero de dias uteis
entre a data de marcagao e a data da consulta de cada registro, abrangendo os
meses de abril € maio de 2024. Esse intervalo foi escolhido devido a apuragao dos

dados, que se iniciou nesse periodo. Os resultados encontrados estdo na Figura 13.
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Figura 13: Percentual de consultas realizadas por tempo de agendamento — abr. e
maio 2024
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Entre 11 e 20 dias Gteis
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Entre 21 e 30 dias Gteis _
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Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

Observa-se que o percentual de consultas realizadas em até 5 dias uteis
permaneceu praticamente constante entre abril (15,32%) e maio (15,50%), indicando
estabilidade nesse curto periodo. No entanto, destaca-se a alta concentracdo de
agendamentos na categoria “Superior a 30 dias uteis”, sugerindo um possivel
aumento da demanda, escassez de recursos ou gargalos administrativos que devem

ser superados a fim de aumentar o numero de agendamentos dentro do prazo ideal.

4.1.3 Desempenho de prazo para publicacdo dos processos de aposentadoria

Com vistas a mensurar a eficiéncia da publicacdo dos processos de
aposentadoria, para realizar o calculo deste indicador, o prazo para as publicacdes
da Secretaria de Educagdo (SEE) foi separado dos demais 6rgaos, ja que foi
observado um comportamento atipico de prazo para esta secretaria, devido ao maior
contingente de servidores e as complexidades decorrentes de normativas
previdenciarias. Os dados foram coletados a partir do ano de 2023 e estenderam-se
até maio de 2024, més de fechamento da coleta. Devido a valores extremos
significativos encontrados na média, utilizou-se a mediana como métrica para o

calculo do valor observado para compor o IGP.
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A Figura 14 apresenta os resultados encontrados acerca do quantitativo do

numero de publicagdes de aposentadoria

Figura 14: Numero de publica¢des de aposentadoria — jan. 2023 a maio 2024
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Fonte: Elaboragao propria com base em documentos internos da SUGESP,2024.

Observa-se o alto volume do numero de publicagcdes para a SEE, mesmo
quando a analise discrimina os dados acumulados até maio de 2023, em detrimento
do mesmo periodo de 2024. Para enriquecer melhor a analise, a Figura 15 retrata a
meédia e a mediana do numero de publicagdes de aposentadoria. Apesar do numero
de publicagdes de aposentadoria na SEE ser superior as demais instituicoes, tanto a
média quanto a mediana dos prazos sdo maiores analisando os dados acumulados
até maio de 2023 com o mesmo periodo para o ano de 2024 para a SEE em
detrimento de outras instituicdes. Isso sugere que os desafios enfrentados pela SEE
sdo mais severos. Esse resultado sinaliza a necessidade de analises mais
detalhadas e um maior monitoramento a fim de identificar os fatores especificos que

influenciam esses atrasos.
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Figura 15: Prazo para publicagdo de aposentadorias — jan. 2023 a maio 2024
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Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

4.1.4 Desempenho de Prazo para Publicagao de Evolugédo na Carreira (progressoes
e promogoes)

De modo semelhante, houve a separagao na coleta dos dados para analisar
as especificidades da SEE em relagdo as outras instituicbes. Os resultados

encontrados s&o apresentados nas Figuras 16 e 17.
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Figura 16: Numero de publica¢cdes de Evolugdo na carreira pela SEE e Outras
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Fonte: Elaboracao prépria com base em documentos internos da SUGESP,2024.

Figura 17: Média e mediana dos prazos de publicagcado de evolugédo na carreira em

dias —

jan. 2023 a maio 2024
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Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

Como pode ser observado, o numero de publicagbes na SEE sao

notavelmente superiores as demais instituigdes. Como em 2024 a apuracgao se deu

até o més de maio, o numero de publicagcbes em ambas as categorias foi menor.
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Contudo, a média do tempo de publicacdo aumentou substancialmente de 2023 para
2024 na SEE em detrimento da média encontrada nas demais instituicoes. A
diminuicdo do numero de publicagbes e 0 aumento da média de 2023 para 2024 na
SEE pode sinalizar um indicativo de gargalos ou sobrecarga no sistema. No entanto,
a mediana apresentou redugao, o que pode indicar uma melhoria no tempo da
publicacdo de processos mais comuns, ao passO que 0S processos com tempo
muito longos podem ter influenciado a média.

Com relacao a analise das outras instituicdes, houve melhoria na média das
publicacdes, 0 que sinaliza uma agilidade dos processos no ano de 2024.
Entretanto, a mediana aumentou, passando de 38 para 50 dias, o que indica a

necessidade de um monitoramento com relagdo aos prazos.

4.2 Eficiéncia em Processos

4.2.1 Percentual de suspenséo de pagamentos para servidores falecidos

Esse indicador esta previsto no projeto porque € um processo critico que deve
ser monitorado, uma vez que o pagamento indevido a servidores falecidos nao
apenas representa custos adicionais para o Estado, mas também gera retrabalho
para a equipe técnica responsavel pelo acompanhamento.

O célculo encontrado para o més de maio de 2024 para o indicador foi de
uma eficiéncia de aproximadamente 99%, o que reflete um desempenho altamente
satisfatorio no processo de suspensdo de pagamentos. Contudo, ainda persistem
gargalos que comprometem a plena eficiéncia do sistema, sendo necessario um
olhar mais atento as inconsisténcias nos sistemas atualmente utilizados para a
identificacao de obitos.

Nesse sentido, ha a sugestao futura da incorporagao de um novo indicador a
fim de mensurar o atraso na suspensdo do pagamento quando ha falha nos
sistemas e o setor responsavel por suspender o pagamento nao recebe a
informagdo de modo tempestivo. A implementacdo das sugestdes propostas podera
elevar ainda mais a eficiéncia do indicador, mitigando gargalos e prevenindo custos

desnecessarios ao Estado.
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Um acompanhamento continuo e a adogao de novas tecnologias para a
integracdo e automatizagdo de processos serdo essenciais para alcangar maior

agilidade e confiabilidade, garantindo a eficiéncia plena deste processo critico.

4.2.2 Fluxo de publicacbes de aposentadorias por ano/més em relagdo ao n° de

novos APAs

Assim que um servidor entra com o processo de aposentadoria, este fica em
Afastamento Preliminar de Aposentadoria (APA) até que o setor de Recursos
Humanos (RH) conseguir analisar os dados fornecidos e instrumentalizar o processo
de aposentadoria. Durante a analise do indicador de desempenho de prazo de
publicacdo de aposentadorias, percebeu-se que o numero de APAs era significativo,
0 que motivou a criacao deste indicador. A Figura 18 apresenta os resultados

encontrados no calculo desse indicador.

Figura 18: Fluxo de publicagdes de aposentadorias em relagdo ao numero de novos
APAs — 2020-2024
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Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.
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O fluxo de publicagdes alcangou o maior valor (1,83) no ano de 2022. Esse
aumento pode ser atribuido aos efeitos tardios da pandemia da Covid-19, que
impulsionaram muitos servidores a entrarem com o processo de aposentadoria.
Contudo, observa-se uma reducgao progressiva no numero de publicagdes em 2023
e, mais acentuadamente, até maio de 2024. Apesar da diminuicdo no numero de
APAs no ano de 2023, houve um aumento no periodo mensurado até maio de 2024.
Isso pode indicar a presenga de gargalos administrativos ou sobrecarga no fluxo de
trabalho do setor de aposentadorias.

A diminuigao do fluxo de publicagdes de aposentadorias, em contraste com o
aumento do numero de novos APAs em 2024, sugere que ha desafios no
gerenciamento do processo de formalizagdo das aposentadorias. Isso pode impactar
diretamente os prazos para conclusdo dos processos e a eficiéncia do setor.
Portanto, investigagdes mais detalhadas sdo necessarias para identificar as causas
desse fenbmeno.

Os resultados deste indicador revelam a necessidade de uma gestdo mais
proativa e integrada dos processos de aposentadoria. Apesar do fluxo de
publicagcdes ter apresentado boa eficiéncia no periodo analisado, a queda observada
em 2023 e 2024 pode ser mitigada com a implementagado das melhorias sugeridas.
Assim, o acompanhamento continuo, associado a modernizagdo das praticas
administrativas, sera essencial para aumentar a eficiéncia e atender a crescente

demanda por formalizagdes de aposentadorias.

4.3 Politica de gestao de pessoas

4.3.1 Percentual de Absenteismo

Primeiramente, é importante destacar o conceito de absenteismo. De acordo
com Pomi (2002, p.268), trata-se da: “[...] auséncia ndo programada ao trabalho”.
Assim, de acordo com a autora, esse indicador possui relevancia significativa dentro
de uma organizagdo, uma vez que onera custos tanto diretos quanto indiretos,
gerando transtornos para a equipe e os gestores, ja que a auséncia de mao de obra
reduz a produtividade, podendo ocasionar desgastes na equipe, doengas

profissionais e reclamacgdes trabalhistas.
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Para o calculo desse indicador, foi levado em consideragao o quantitativo de
faltas e afastamentos dos servidores estaduais ativos nos ultimos 12 (dozes) meses

a partir do ano de 2023. Os resultados encontrados sao apresentados na Figura 19.

Figura 19: Percentual de Absenteismo em valores acumulados 12 meses — jan. 2023
a maio 2024
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Fonte: Elaboracao prépria com base em documentos internos da SUGESP,2024.

Observa-se um aumento no percentual de absenteismo em fevereiro,
alcancando o ponto mais alto do periodo analisado. Esse comportamento pode estar
relacionado especificamente ao més de fevereiro de 2024. Apds esse més, ha uma
queda constante nos meses subsequentes, atingindo 5,10% em maio de 2024. Essa
tendéncia de redugéo sugere que os niveis de absenteismo podem estar retornando
a normalidade.

Souza et al. (2022) destaca que a média anual de absenteismo no Brasil, no
ambito do setor de servigos € de 5%, sendo que o indice anual recomendado é de
3% a 4%. Assim, a taxa encontrada pela SUGESP encontra-se levemente acima do
recomendado, o que sinaliza a necessidade de acompanhamento desse indicador
para investigar com mais detalhes em quais 6rgaos e setores mais ocorrem e suas

possiveis causas.
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4.3.2 Percentual de concursos publicos realizados com dimensionamento prévio da

forca de trabalho

A série temporal para o calculo deste indicador levou em consideragao o
periodo de 2023 até maio de 2024. E importante mencionar que alguns érgdos
possuem sistemas préprios de dimensionamento da forga de trabalho, que podem
diferir do modelo atualmente adotado pela SEPLAG/MG. Contudo, para a obtencao
dos dados apresentados, foram considerados todos os tipos de dimensionamento da
forca de trabalho utilizados para a realizagao dos concursos publicos. O resultado

encontra-se na Figura 20.

Figura 20: Percentual de concursos com dimensionamento prévio da forga de trabalho — jan.
2023 a maio 2024

64%

36%

w

[\¥]

—

Néo Sim

Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

No periodo analisado, 64% dos concursos realizados entre 2023 e maio de
2024 tiveram dimensionamento prévio da forca de trabalho, indicando que essa
pratica ja € adotada na maioria dos processos seletivos. Este percentual reflete um
avango significativo, mas ainda aponta espago para melhorias, considerando que

36% dos concursos ndo seguiram este critério essencial.



82

Segundo Pomi (2002, p. 269): "[...] os processos seletivos devem ser
planejados estrategicamente para dar suporte aos objetivos organizacionais". Na
esfera publica, além de garantir que os candidatos possuam as habilidades
necessarias para exercerem suas funcbes, € crucial que os processos de
dimensionamento evitem caréncia de servidores nos setores criticos, que podem
impactar negativamente a qualidade dos servigos prestados a populagéo.

Portanto, o acompanhamento continuo desse indicador se mostra adequado,
uma vez que a auséncia de um dimensionamento pode resultar em concursos mal

planejados, afetando a eficiéncia da gestao publica.
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4.3.3 Percentual de servidores capacitados nos cursos ofertados pelo “Capacitar”

A plataforma Capacitar trata-se de um programa que busca fornecer cursos
de capacitagao e aperfeicoamento para os servidores publicos do Estado de Minas
Gerais de modo remoto. Para Pomi (2002), a educacé&o € uma das atribuicées do
RH que recebe maior atencgéo, devido a expectativa de que ela agregue valor aos
resultados gerados pela organizagao.

Os 16 cursos ofertados pelo programa Capacitar até maio de 2024 cobrem
uma ampla gama de areas de interesse. Os cursos mais populares, como Formagao
de Pregoeiro (com 63% de conclusdo), destacam-se em comparagdo com outros
cursos, que possuem taxas de participagao mais modestas. Contudo, a taxa total de
conclusédo geral dos cursos ofertados foi de 36%, 0 que sugere que uma parcela
significativa dos servidores ndo concluiu os cursos iniciados. A Figura 21 apresenta

os percentuais de conclusio por cursos.

Figura 21: Percentual de servidores que concluiram os cursos ofertados pelo Capacitar
—jan. 2023 a maio 2024

Total 36%
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Fonte: Elaboracéao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.
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Embora a taxa geral de concluséo seja considerada baixa, Silva, Junior, e
Oliveira (2014) apontam que a taxa de evasao de cursos de capacitagdo online na
literatura varia entre 75% e 95%, indicando que a taxa de conclusdo do Capacitar
esta acima da média nacional para programas similares. Portanto, em comparagéao
com o valor encontrado na literatura, embora a taxa esteja satisfatoria, indica a
necessidade de um monitoramento mais apurado do indicador, acerca do formato,
conteudo dos cursos, como também das motivacdes dos usuarios em se inscrever
no curso, a fim de melhorar a retencdo e buscar garantir que mais servidores

concluam as suas participagoes.

4.4 Satisfagcao dos Usuario

4.4.1 Percentual de satisfacdo dos servidores usuarios com o atendimento nas

pericias presenciais

Este indicador foi implementado como uma novidade na pericia médica no

ano de 2024. Os dados coletados englobam o periodo de 08/05/2024 a 31/05/2024,

durante o qual o questionario foi disponibilizado aos usuarios para mensuragao da
satisfagao.

De um total de 376 servidores participantes, o indice médio de satisfacao

geral foi de 91,2%, um resultado considerado bastante positivo. Para garantir a

confiabilidade das respostas, o questionario foi aplicado apenas aos servidores que

compareceram presencialmente a unidade e realizaram o agendamento da pericia,

sem que tivessem acesso ao resultado no momento da pesquisa. Essa medida foi

adotada para evitar viés nas respostas e obter uma percepcdo mais imparcial do

atendimento.

4.4.2 Satisfacado dos servidores capacitados nos cursos ofertados pelo Capacitar

A satisfacado dos servidores capacitados nos cursos ofertados pelo Capacitar
teve como método de calculo a metodologia Net Promoter Score (NPS), que ,
segundo De Bortoli (2020), é baseada em uma pergunta central: “Em qual escala de
0 a 10, o quanto recomendaria o curso para um amigo?”. Os respondentes sao

entdo classificados em trés categorias:
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Clientes Detratores: S3do os clientes que indicam um saldo negativo da
empresa que os prestou servigo. Esses clientes expdem, de forma publica,
sua insatisfagdo com a empresa e ndo voltam a utilizar seus servigos a
menos que estejam em situagao muito extrema.

Clientes Neutros: Sao os clientes que fazem uso dos servicos de uma
empresa apenas quando lhe é necessario, eles ndao possuem uma
fidelidade que gere entusiasmo a empresa e podem migrar faciimente para
um concorrente.

Clientes Promotores: Esses sio os leais, aqueles que ajudam a promover
a empresa a melhores niveis. Esses clientes relatam uma melhor qualidade
apos se relacionarem com a empresa, sao entusiastas e oferecem feedback
positivo. O NPS ¢é o resultado da subtragdo de detratores dos promotores
(De Bortoli, 2020, p.24).

O NPS é calculado subtraindo a porcentagem de detratores da porcentagem

de promotores. Os resultados sao classificados em zonas, conforme ilustrado na

Figura 22.

Figura 22: Interpretagcédo da pontuagao do NPS

Ve

Zona de Exceléncia: NPS entre 76 e 100 ]

Zona de Qualidade: NPS entre 51 e 75 ]

Zona de Aperfeicoamento: NPS entre 1 e 50 ]

-
Zona Critica: NPS entre -100e 0 ]

Fonte: Elaboracéao prépria a partir de dados de De Bortoli, 2020.

O resultado das avaliagbes dos cursos ofertados pelo Capacitar no periodo

de 2023 ao primeiro semestre de 2024 encontra-se na Figura 23.
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Figura 23: Média de satisfacao por NPS dos cursos ofertados pelo Capacitar — jan.
2023 a maio 2024
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Fonte: Elaboragao prépria com base em documentos internos da SUGESP, 2024.

Os dados demonstram uma alta média de satisfacdo entre os servidores. A média
do NPS no primeiro semestre de 2024 foi de 68,03 pontos, um valor levemente
inferior a média de 68,20 obtida em 2023. Apesar da leve queda, os indices
permanecem na zona de qualidade, o que sugere uma percepgao positiva em
relacédo a plataforma.

Ao analisar os cursos individualmente, observa-se que os resultados variam.
Cursos como Formacdo de Pregoeiro (63%) apresentam altas taxas de
recomendacdo, enquanto outros, como Screen Recorder, possuem indices mais
baixos. Esse cenario indica oportunidades para revisar conteudos e metodologias de

cursos menos avaliados.
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4.5 Discussoes sobre as dimensoes

O indice de Gestéo de Pessoas (IGP) da SUGESP foi construido a partir de
quatro dimensdes principais: Eficiéncia em Controle de Prazos, Eficiéncia em
Processos, Politica de Gestdo de Pessoas e Satisfacdo dos Usuarios. Essas
dimensdes foram escolhidas para abranger aspectos fundamentais da atuacdo da
organizagado, permitindo uma avaliacdo detalhada e estratégica dos processos
internos. A dimensao Eficiéncia em Controle de Prazos busca mensurar a
capacidade da instituicao de cumprir prazos estabelecidos, enquanto a Eficiéncia em
Processos foca na avaliacdo de processos especificos, visando a qualidade e a
continuidade do servigo. A dimenséo Politica de Gestdo de Pessoas concentra-se
em indicadores relacionados ao desenvolvimento, capacitacdo e retengao de
servidores, e, por fim, a dimensao Satisfagdo dos Usuarios avalia a percepgao dos
usuarios sobre os servicos prestados, destacando a importancia da experiéncia do
servidor e identificando possiveis pontos de melhoria.

De acordo com Uchba (2013), a eficiéncia mede a relagdo entre os servigos
entregues e os recursos despendidos. Nesse sentido, a dimensao “Eficiéncia em
Controle de Prazos” tem o propdsito de medir se a organizagao esta conseguindo
entregar os resultados dentro do prazo esperado ou razoavel para um processo.
Analisando os indicadores previstos, todos os selecionados para a primeira edicao
do projeto do IGP atendem os critérios pretendidos e, portanto, satisfazem a
finalidade da dimensao, mensurando efetivamente a eficiéncia em controle de
prazos dos principais processos executados pela SUGESP. Entretanto, a
polarizacdo de alguns resultados, como o da Licenga para Tratamento de Saude
(LTS), sinaliza gargalos que precisam ser monitorados pela area técnica.

Diferentemente da primeira dimensao, Eficiéncia em Processos contém
apenas dois indicadores, que foram selecionados de acordo com as etapas
sugeridas por Bahia (2021). Como esta € uma primeira edigdo, ha a possibilidade de
outros processos estratégicos serem incluidos no indice. No entanto, conforme
sinaliza o TCU (2011), a quantidade de métricas ndo pode ser excessiva para evitar
sobrecarga de trabalho e prejuizos no processo de tomada de decisdes. Portanto,
para futuras edigbes, € recomendavel que novos indicadores sejam

estrategicamente escolhidos para cobrir areas técnicas que nao foram incluidas
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nesta primeira edicdo, além de considerar processos relevantes para o
acompanhamento da organizagao.

Assim como na dimenséao anterior, a Politica de Gestao de Pessoas englobou
trés processos selecionados. Nessa dimensao, existe a possibilidade de incorporar
novas areas técnicas que ainda nao foram incluidas. No entanto, € necessario
verificar se os dados para apuracdo dos novos indicadores sao facilmente
acessiveis e de fontes confiaveis, conforme a metodologia do Sistema de Medi¢ao
de Desempenho (SMD). Também é importante considerar a recomendagéo do TCU
sobre o excesso de métricas, que pode dificultar a tomada de decisdo pelos
gestores. O ideal é incluir todas as areas técnicas, mensurando seus principais
processos de maneira equilibrada e estratégica.

Na dimensdo de Satisfacdo dos Usuarios, apenas dois indicadores foram
contemplados. Esses indicadores oferecem uma visédo inicial sobre o nivel de
contentamento em setores especificos; no entanto, eles n&o capturam
completamente a amplitude da satisfagdo dos usuarios com os processos de
trabalho da SUGESP, deixando de fora outros processos essenciais. Um exemplo
claro seria a inclusédo do indicador “Percentual de satisfacdo dos servigos prestados
pela SUGESP ao CONECTA”, sistema utilizado para interacbes e solugdes de
duvidas relacionadas aos Recursos Humanos. O Conecta desempenha um papel
central na comunicagdao entre os RHs do estado e a SUGESP, impactando
diretamente a percepcado de qualidade dos servigos prestados. Todavia, até a data
de elaboracdo deste trabalho, a pesquisa de satisfacdo ainda ndao havia sido
implementada no sistema, e, portanto, ndao foi possivel inclui-la como indicador na
primeira edicao do IGP.

Essa limitacdo nao representa uma falha na criacdo dos indicadores, mas sim
um reflexo das restricbes de informacdes disponiveis. A area técnica responsavel
pela elaboragédo dos indicadores realizou o melhor trabalho possivel com os dados
disponiveis, respeitando os prazos e assegurando que os indicadores selecionados
estavam adequados dentro da realidade de acesso aos dados. Dessa forma, mesmo
que a dimensao de Satisfagdo dos Usuarios esteja abaixo do esperado para uma
avaliacao holistica da percepcado dos usuarios sobre os servicos da SUGESP, ha
uma clara possibilidade, nas proximas edi¢oes do indice, de integrar novos
indicadores, como o percentual de satisfagao dos servigos prestados pela SUGESP

ao CONECTA, aprimorando a precisao e abrangéncia da avaliagdo. A inclusdo de
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novos indicadores, abrangendo a diversidade de areas dentro da SUGESP, permitira
uma visao mais completa dos processos de trabalho e um melhor monitoramento
voltado para a melhoria continua dos servigos. Contudo, é essencial observar a
orientagao do TCU (2011) de evitar a criagdo de métricas excessivas, que poderiam

comprometer a eficacia da tomada de deciséo pelos gestores.

4.6 Resultado da simulagdo da primeira edicio do indice de Gestio de
Pessoas (IGP)

Os resultados apresentados a seguir foram encontrados até a data de escrita
deste trabalho. Trata-se, portanto, de um resultado experimental, baseado nos
dados disponibilizados até o fechamento do presente trabalho. Ressalta-se que
devido o carater de estatistica experimental, futuras modificacbes nas agregacgoes,
normalizacdes, ponderacdes e até novos indicadores poderao ocorrer em revisdes
posteriores. A Figura 24 exibe as dimensdes, os indicadores, 0s pesos e os limites

escolhidos para o IGP.



Figura 24

: Dimensoes, indicadores, pesos e limites do IGP

DIMENSOES

INDICADORES

Nome

Peso no
IGP

Indicador

Peso na
dimens&o

Peso no

IGP Unidade

Limite
Inferior
(Pior)

Limite
Superior
(melhor)

Polaridade

Eficiéncia em
controle de
prazos

25

Desempenho de
prazo para
publicacdo de
LTS

6,25 Dias

65

34

maior pior

Quantidade de
agendamentos
da Pericia
Médica
realizados em
até 5 dias Uteis

6,25 %

maior melhor

Desempenho de
prazo para
publicacdo dos
processos de
aposentadoria

6,25 Dias

1059

294

maior pior

Desempenho de
Prazo para
Publicacdo de
Evolugdo na
Carreira
(progressies e
promoges)

6,25 Dias

180

60

maior pior

Eficiéncia em
processos

25

Percentual de
suspensdo de
pagamentos
para servidores
falecidos

12,5 Y

95

100

maior melhor

Fluxo de
publicacdes de
aposentadorias
por ano/més em
relacdo ao n® de

novas APAs

12.5 Dias

0.3

maior melhor

Politica de
Gestao de
Pessoas

25

Percentual de
Absenteismo

8.3 %

99

maior pior

Percentual de
Concursos
publicos
realizados com
dimensionament
0 prévio da forga
de trabalho

8.3 %

&0

maior melhor

Percentual de
servidores
capacitados nos
cursos ofertados
pelo “Capacitar”

8.4 Ya

63

maior melhor

Satisfagao dos
usudrios

25

Percentual de
satisfacdo dos
servidores
usuarios com o
atendimento nas
pericias
presenciais

40

100

maior melhor

Satisfacdo os
servidores
capacitados nos
cursos ofertados
pelo Capacitar

35

90

maior melhor

Fonte: Elaboracédo propria, 2024.

90

Como pode ser observado na Figura 24, todos os processos de trabalho

contemplados pelo indice sao igualmente importantes para a construgao do projeto
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do IGP. Isso significa que todas as dimensdes possuem a mesma importancia. Esse
direcionamento foi dado nas reunides com as areas técnicas da SUGESP. Isso
implicou na escolha de que para a primeira edi¢gao do indice, foram definidos pesos
iguais para cada dimensao.

Em relagdo aos pesos atribuidos aos indicadores dentro de cada dimensao,
optou-se por uma abordagem simplificada, atribuindo pesos iguais a todos os
indicadores, de forma proporcional ao numero total de indicadores na respectiva
dimensao. Essa decisdo baseou-se na hipdtese de que os indicadores selecionados
representam de maneira adequada a dimensdo em questdo, mesmo que haja um
certo desbalanceamento no numero de indicadores entre as diferentes dimensbdes

O periodo de calculo foi até maio de 2024. Todos os indicadores foram
normalizados para valores entre 0 e 1 com a polaridade maior melhor e conforme
limites minimo e maximo apresentados na Figura 24.

O resultado do IGP com os valores reais encontrados foi de 0,69. A analise de
sensibilidade, ao realizar a agregagao por média geométrica, resultou em 0,67,
demonstrando que os valores menores de alguns indicadores nao tiveram alta
sensibilidade para interferir significativamente no indice final. Para facilitar a
interpretacéo e qualificar o resultado, a AEI optou por dividir os valores do indice em
quatro zonas, conforme ilustrado na Figura 25, decisdo tomada baseada na escala

das faixas escolhidas pela metodologia do NPS (Seplag, 2024).

Figura 25: Faixas de identificagdo do IGP
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Fonte: Elaboragao prépria, 2024.

O IGP calculado tanto pelo método de agregagao aritmética (0,69) quanto

geométrica (0,67) situa-se na zona de qualidade, indicando uma pontuacao
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satisfatéria. Em sintese, a SUGESP alcangou 69% do desempenho ideal, conforme
limites superiores dos indicadores. Contudo, ha espago para melhorias. Para
compreender melhor esses resultados, foi realizada uma analise de sensibilidade
por meio de simulagcdes. Essas simulagdes utilizaram os valores reais calculados
dos indicadores, mantendo pesos iguais e a agregagdo por meédia simples nas
dimensdes, a fim de verificar a variabilidade do desempenho e o intervalo dos
possiveis valores para o IGP.

As simulagdes foram fundamentais para identificar a estabilidade do
desempenho da SUGESP. Todos os valores foram normalizados entre 0 e 1, sendo
que foi utilizada a linguagem de programacdo R e o ambiente de programagéao
RStudio para tratar e processar a alta carga de dados. No total, foram geradas
177.147 combinagdes de todos os resultados ja encontrados. O histograma

resultante esta apresentado na Figura 26.

Figura 26: Analise de sensibilidade do IGP (valores normalizados)
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Fonte: Elaboragao prépria, 2024.

A distribuicdo do histograma segue um padrao aproximadamente simétrico,
com o pico concentrado em torno de 0,63. Isso indica que a maioria dos cenarios
possiveis resulta em desempenho na zona de qualidade (0,51 - 0,75). O valor real
do IGP calculado pela média simples aritmética (0,69) esta proximo ao pico da

distribuicdo, reforcando que o desempenho da SUGESP é consistente com os
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cenarios simulados. Além disso, a analise mostra que ndo ha concentragdo de
valores nas extremidades, o que evidencia o equilibrio dos processos.

A analise da agregagao geométrica penaliza dimensdes com indicadores de
valores muito baixos. Contudo, como o resultado obtido por este método foi 0,67,
muito proximo ao encontrado pela média aritmética (0,69), conclui-se que nenhuma
dimensao apresentou indicadores com valores excessivamente baixos capazes de
impactar o indice final. A concentragdo em torno da média indica que pequenos
progressos em cada uma das dimensdes podem gerar aumentos significativos no

desempenho final do indice.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal apresentar a metodologia de
construgcao de um indicador composto para mensurar o desempenho dos processos
de trabalho no campo de gestdo de pessoas na SUGESP, pertencente a
SEPLAG/MG, além de capturar os aspectos criticos dos indicadores de gestdo de
pessoas, visando produzir um monitoramento continuo dos resultados e facilitar a
tomada de decisdo de forma estratégica. A decisdo por parte da organizagao de
criar o Indice de Gestdo de Pessoas (IGP) surgiu da necessidade de lidar com a
abundancia de dados disponiveis, que, por estarem dispersos entre os setores,
dificultavam uma visédo clara e sistematica do progresso e das necessidades dos
processos internos. Sem uma ferramenta formal de medicdo, ndo era possivel
identificar os principais pontos de atencdo dos processos de trabalho e implementar
acdes corretivas e de aprimoramento de maneira eficaz.

Para tanto, a metodologia utilizada na classificagdo dos indicadores foi
baseada no "Guia Referencial para Construgao e Analise de Indicadores", elaborado
por Bahia (2021). Uma vez definidos os indicadores que fariam parte da primeira
edicao do projeto piloto do IGP, realizou-se o levantamento dos resultados de cada
indicador, coletados até maio de 2024, data da elaboragao deste trabalho.

A analise dos resultados utilizou as faixas do IGP, divididas em quatro zonas:
critica, de aperfeicoamento, de qualidade e de exceléncia, de forma a traduzir e
facilitar a interpretagcdo dos dados encontrados. Para assegurar a consisténcia do
IGP, foi realizada uma analise de sensibilidade por meio de simulagdes utilizando
todas as combinagdes dos resultados obtidos, com o auxilio do software R e
RStudio.

Os resultados das simulacdées mostraram que a faixa de concentragcado da
distribuicdo da analise de sensibilidade esta de acordo com o valor real do IGP
(0,69), indicando a confiabilidade e a robustez do indice. A consisténcia entre os
valores simulados e o resultado real sugere que o IGP esta devidamente
representando a performance dos processos analisados, oferecendo uma base

solida para a tomada de deciséo.
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A normalizacdo dos valores observados, a escala criada para o IGP e as
diferentes simulagdes realizadas foram fundamentais para traduzir os diferentes
resultados obtidos, facilitando sua interpretacdo e proporcionando uma visdao mais
clara dos pontos fortes e dos aspectos que necessitam de maior atencido. A
utilizacdo de uma escala dividida em zonas permitiu uma avaliagcéo eficaz dos niveis
de urgéncia e das prioridades para cada indicador dentro do IGP.

De modo geral, em relagédo aos indicadores presentes em cada dimenséo, ha
espago para a insercao de novos indicadores que nao sO enriquecerao o
monitoramento dos processos de trabalho, como também proporcionardo uma
melhor representatividade de cada dimensao. A inclusdo de novos indicadores pode
oferecer uma visao mais abrangente dos processos, especialmente em areas que
ainda nao foram contempladas. E importante que a escolha desses indicadores seja
baseada em dados facilmente acessiveis e que representem aspectos criticos para
o desempenho da gestdo de pessoas. Outrossim, € recomendavel a revisdo de
alguns nomes dos indicadores ,como o indicador de “fluxo de publicagcdo de
aposentadoria em relagdao ao numero de novos APAs — 2020-2024” no qual “razao
de publicagcdo de aposentadoria em relagdo ao numero de novos APAs — 2020-2024
poderia representar melhor o indicador.

Além disso, recomenda-se a revisao e atualizacdo constante dos indicadores
a cada ciclo de apuragao do IGP, de forma a garantir sua relevancia e atualidade.
Essa revisdo também deve avaliar a adequacdo dos pesos atribuidos a cada
indicador e considerar a inclusdo de novos elementos que se mostrem criticos para
0 desempenho organizacional.

Em termos das interpretagbes dos resultados encontrados, recomenda-se o
aprofundamento da analise de indicadores criticos, como o "Tempo de Publicagao
das Licengcas para Tratamento de Saude" e o "Fluxo de Publicagdes de
Aposentadorias", que apresentaram pontos de atengdo a serem superados. A
SUGESP deve considerar acdes de melhoria continua nessas areas, como a
alocacdo de mais recursos humanos, a automacédo de etapas burocraticas e a
capacitacdo dos servidores para lidar melhor com as demandas. Além disso, algo
previsto para acontecer é a implementacdo de um monitoramento continuo e
feedback dos usuarios, com o desenvolvimento de um painel de monitoramento
online que permita aos gestores acompanharem em tempo real o desempenho dos

processos e ajustar rapidamente os servigos com base nos feedbacks obtidos.
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A analise dos primeiros valores calculados do IGP mostrou que ha processos
bem estruturados em diferentes areas técnicas e outros que precisam de maior
acompanhamento e de agdes especificas para alcancar melhores resultados. Os
resultados intermediarios refletem areas que estdo evoluindo, mas ainda requerem
um esforgo continuo para atingir niveis de exceléncia. Como citou William Edwards
Deming (1990, p.18): "Nao se gerencia o que ndo se mede, ndo se mede o0 que nao
se define, ndo se define o que ndo se entende, e ndo ha sucesso no que nao se
gerencia". Assim, a criagcdo do IGP na SUGESP representa um passo importante
rumo a transparéncia e a melhoria continua dos processos de trabalho na gestao de
pessoas, podendo servir de modelo para outras areas dentro da administracéo
publica. Os indicadores fornecem subsidios valiosos para o planejamento publico,
ajudando a identificar gargalos e possibilitando o aprimoramento continuo dos
servigos.

Além disso, este estudo contribui para a discussao e criacdo de uma cultura
de indicadores na SUGESP e do uso de evidéncias em uma area da administragao
publica que até entdo ndo sistematizava seus indicadores. Ao desenvolver e
implementar o indice de Gestdo de Pessoas (IGP), a SUGESP/MG demonstra o
valor de sistematizar a coleta e a interpretagcdo de indicadores de desempenho,
reforcando a importadncia de uma abordagem baseada em evidéncias para a
melhoria continua de processos e produtos. A criagdo desse indice ndo apenas
fornece uma ferramenta para monitorar o desempenho das areas técnicas, mas
também estimula uma mentalidade orientada por resultados e eficiéncia, ao
estabelecer métricas claras que ajudam a identificar gargalos e a implementar

intervencdes mais eficazes.



97

REFERENCIAS

ABPMP. Guia para o gerenciamento de processos de negocio corpo comum de
conhecimento (BPM CBOK V3.0). 1.ed. Association of Business Process
Management Professionals Brasil, 2013.

BAHIA, Leandro Oliveira. Guia referencial para construgao e analise de
indicadores. Brasilia: Enap, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/6154). Acesso em: 11 de abr. 2024.

BASSI, E. da R.; SIMONETTO, E. de O. Concepg¢ao de um Modelo de Indicadores
de Gestao de Pessoas: O Caso dos Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia. Praticas de Administragao Publica, [S. /], v. 1,n. 2, p. 109-127, 2017.
DOI: 10.5902/2526629227497. Disponivel em:
https://periodicos.ufsm.br/pap/article/view/27497. Acesso em: 7 ago. 2024.

BERGUE. Sandro Trescastro. Gestao de pessoas em organizagdes publicas.
3.ed. rev.atual. Caxias do sul: Educs, 2010.

. Sandro Trescastro. Gestao Estratégica de Pessoas no Setor Publico.
2. ed. Belo Horizonte: Forum, 2020. 396p.

BRASIL. Controladoria Geral da Unido (CGU). Secretaria-Executiva (SE). Diretoria
de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (DIPLAD).Guia para elaboragao
de indicadores de desempenho de processos. Distrito Federal.2020, 46p.
Disponivel em: https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/66336. Acesso em: 30 mar
2024.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestédo. Secretaria de Gestédo do
Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo. Guia referencial para medigao
de desempenho na administragao publica e manual para a construgao de
indicadores. Brasilia: MP, 2009.

. Curso de Ambientacao para Servidores do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Apresentacéo:
"Indicadores, Monitoramento e Avaliacdo de Politicas Publicas". Palestrante:
Marconi Fernandes de Sousa. Periodo: julho de 2013. Disponivel em: Apresentacao
do PowerPoint (enap.gov.br). Acesso em: 08 abr. 2024.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Secretaria de Orgamento
Federal. Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos. Indicadores -
Orientagoes Basicas Aplicadas a Gestao Publica / Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Coordenacido de Documentagao e Informagao — Brasilia: MP,
2012. 64 p.: il. color.

CAMOES, Marizaura Reis de Souza; FONSECA, Diogo Ribeiro da; PORTO, Valéria.
Estudos em gestdo de pessoas no servigo publico. Caderno Enap, 37.


https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6154/1/GR%20Construindo%20e%20Analisando%20Indicadores%20-%20Final.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/66336
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/992/2/SOUSA%2C%20Marconi%20Fernandes%20-%20Indicadores%20-%20Conceitos.pdf
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/992/2/SOUSA%2C%20Marconi%20Fernandes%20-%20Indicadores%20-%20Conceitos.pdf

98

143p.2014. Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/1519. Acesso em:
31 mar. 2024.

CARVALHO, Antonio Vieira de; NASCIMENTO, Luiz Paulo do; SERAFIM, Ozilea
Clen Gomes. Administracao de recursos humanos. 2. ed. rev. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2014.

CESAR, Ana Maria Roux V.C. Medidas de desempenho da area de recursos
humanos e seu relacionamento com indicadores de desempenho econémico. REGE
- Revista de Gestao, Volume 22, Issue 1,2015, p. 97-114, ISSN 1809-2276.
Disponivel em: https://doi.org/10.5700/rege553. Acesso em: 02 mai. 2024.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o0 novo papel dos recursos
humanos nas organizagoes. 4. ed. Barueri, SP: Manole, 2014.

De BORTOLI, Pedro Eduardo. Satisfagao de clientes digitais: analise da
utilizagcdo da métrica net promoter score no setor de digital trading. FGV
EAESP - MPGC: Mestrado Profissional em Gestao para a Competitividade. 2020.
Disponivel em: https://hdl.handle.net/10438/29360. Acesso em: 17 de out. 2024.

DEMING, William Edwards. Qualidade: a revolugdo da administragdo. Rio de
Janeiro, Marques Saraiva, 1990.

FRANCO-SANTOS, Monica et al. Towards a definition of a business performance
measurement system. International Journal of Operations & Production
Management, v.27, n. 8, p. 784-801, 2007.

FERNANDEZ, Juan Ignacio Pulido; RIVERO, Marcelino Sanchez. Propuesta
metodoldgica para el disefio de un indice sintético de turismo sostenible. Papers de
Turisme,n.41,p.27-41,2007.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Uma experiéncia de
desenvolvimento metodolégico para avaliagao de programas: o modelo l6gico
do programa segundo tempo. Brasilia: Ipea, 2009.

FONSECA, Diogo Ribeiro da. et al. Autonomia para gestao estratégica de pessoas
no setor publico federal: perspectivas de analise e agenda de pesquisa. Revista de
Administragao Publica, v. 47, n. 6, p. 1451-1475, nov. 2013.

FUNDACAO JOAO PINHEIRO. indice Mineiro de Responsabilidade Social. Belo
Horizonte: FJP, 2024. Disponivel em: IMRS - O Indice Mineiro de Responsabilidade
Social. Acesso em: 08 de abr. de 2024.

FREITAS, Vinicius Pimentel de; CARDOSO, Ricardo Lopes; AQUINO, André Carlos
Busanelli de; REIS JUNIOR, Rémulo Campos dos. Mensuracdo de desempenho em
organizagdes publicas: o caso da Secretaria da Fazenda do Rio Grande do Sul.
Revista do Servigo Publico - RSP, v. 60, n. 3, p. 277-290,2009.

GAETANI, F. Capacitagao de recursos humanos no servigo publico: problemas e
impasses. Revista do Servigo Publico. Brasilia: ENAP, 1998.


http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/1519
https://doi.org/10.5700/rege553
https://repositorio.fgv.br/collections/83d59951-4486-4bdc-9cd3-84746b93cb54
https://repositorio.fgv.br/collections/83d59951-4486-4bdc-9cd3-84746b93cb54
https://hdl.handle.net/10438/29360
https://imrs.fjp.mg.gov.br/Home/IMRS
https://imrs.fjp.mg.gov.br/Home/IMRS
https://repositorio.enap.gov.br/browse?type=author&value=Freitas%2C+Vinicius+Pimentel+de
https://repositorio.enap.gov.br/browse?type=author&value=Cardoso%2C+Ricardo+Lopes
https://repositorio.enap.gov.br/browse?type=author&value=Aquino%2C+Andr%C3%A9+Carlos+Busanelli+de
https://repositorio.enap.gov.br/browse?type=author&value=Aquino%2C+Andr%C3%A9+Carlos+Busanelli+de
https://repositorio.enap.gov.br/browse?type=author&value=Reis+J%C3%BAnior%2C+R%C3%B4mulo+Campos+dos

99

GIL, Antdnio Carlos. 1946- Como elaborar projetos de pesquisa. - 4. ed, Sédo
Paulo : Atlas, 2002.

GOH, Swee C. Making performance measurement systems more effective in public
sector organizations. Measuring Business Excellence, v. 16, n. 1, p. 31-42, 2012.

GUIMARAES, José Ribeiro Soares; JANNUZZI, Paulo de Martino. Indicadores
sintéticos no processo de formulacdo e avaliacido de politicas publicas: limites e
legitimidades. In: Encontro Nacional de Estudos Populacionais, 14., 2004,
Caxambu. Anais. Caxambu: Abep, 2004.

. IDH, Indicadores sintéticos e suas aplicacbes em politicas
publicas. uma analise critica. Revista Brasileira de Estudos Urbanos e Regionais
(RBEUR) [en linea]. 2005, 7(1), 73-90[fecha de Consulta 30 de Agosto de 2024].
ISSN: 1517-4115. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=513951699006. Acesso em: 30 de ago 2024.

GRUENING, Gernod. Origin and theoretical basis of New Public Management.
International Public Management Journal, v. 4, p. 1-25, 2001.

HECKL, Diana; MOORMANN, Jirgen. Process performance management. In:
BROCKE, V. J.; ROSEMANN, M. (org). Handbook on business process
management 2: strategic alignment, governance, people and culture. Springer,
2010. p. 115-135.

JUNQUILHO, Gelson Silva. Administragao publica e gerentes no contexto brasileiro.
In: DAVEL, Eduardo Paes Barreto ;MELO, Marlene Catarina de Oliveira Lopes.
Geréncia em Acgao. Singularidades e Dilemas do Trabalho Gerencial. 12 ed. Rio
de Janeiro: FGV, 1. jan 2005. p.133-155.

KENNERLEY, Mike; NEELY, Andy. Measuring performance in a changing business
environment. International Journal of Operations & Production Management, v.
23, n. 2, p. 213-229, 2003.

KUTUCUOGLU, K. Y. et al. A framework for managing maintenance using
performance measurement systems. International Journal of Operations &
Production Management, v. 21, n. 1/2, p. 173-194, 2001.

LACOMBE, Beatriz Maria Braga.; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galv&do. Avaliagdo e
mensuragao de resultados em gestao de pessoas: um estudo com as maiores
empresas instaladas no Brasil. Revista de Administragao RAUSP, v. 43, n. 1, p.
5-16, 2008.

LAKATOS, E. M. & MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. 42 ed. Sao Paulo:
Atlas. 305 p. 2006.

LEAL, Inamara Gomes de Araujo. Indicadores de desempenho para gestao de
pessoas em instituicoes federais de ensino. 2017. 145 f. Dissertagao (Mestrado
em Gestéo Organizacional) - Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2017.
Disponivel em: http://doi.org/10.14393/ufu.di.2017.475. Acesso em: 07 ago. 2024.

LONGO, F. Mérito e Flexibilidade: a gestao das pessoas no setor publico. Sdo
Paulo: FUNDAP, 2007.


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=513951699006
http://doi.org/10.14393/ufu.di.2017.475

100

LOTTA, Gabriela Spanghero. Avaliagdo de desempenho na area publica:
perspectivas e propostas frente a dois casos praticos. RAE Rev Adm Empresa
[Internet]. 2002 . Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/raeel/vin2/vin2a12.pd.

MINAS GERAIS. Decreto n. 48.636, de 19 de junho de 2023. Dispde sobre a
organizacao da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao e da outras
providéncias. Minas Gerais, Belo Horizonte, 30 mar. 2024.

MULLER, Claudio José. Planejamento Estratégico, Indicadores e Processos:
uma integragao necessaria. Sao Paulo: Editora Atlas, 2014.

NIVEN, Paul. R. Balanced Scorecard passo-a-passo: elevando o desempenho e
mantendo resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

OECD (2008). Handbook on Constructing Composite Indicators: Methodology
and User Guide. OECD Publishing, Paris. Disponivel em: Handbook on
Constructing Composite Indicators: Methodology and UserGuide (researchgate.net).
Acesso em: 05 ago. 2024.

OLIVEIRA, Kamila Pagel de. Implementagao de politicas de gestao de pessoas
do estado de Minas Gerais: uma analise das politicas de avaliagao de
desempenho individual e certificagdo ocupacional. 2016.221p. Tese (Doutorado
em Administracao). Universidade Federal de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2016.

PEREIRA, L. C. B. Reforma do Estado para a Cidadania: a reforma gerencial
brasileira na perspectiva internacional. Sdo Paulo: Ed. 34; Brasilia: ENAP, 1998.

PEREIRA, Fernando Neves, et al. Nova Gestdo Publica e Nova Governanga Publica:
Uma analise conceitual comparativa. Revista Espacios, v.38,n.07,p.6. set. 2016.

PERIARD, Gustavo. A hierarquia de necessidades de Maslow — O que é e como
funciona. Ministério dos Transportes, 04 de set. 2023. Disponivel em: A hierarquia
de necessidades de Maslow — O que é e como funciona — Ministério dos
Transportes (www.gov.br). Acesso em: 01 ago. 2024.

POMI, Rugenia Maria. (2002). Indicadores de desempenho em gestao do capital
humano. In: G., Gustavo, & M. Boog (org.). Manual de gestao de pessoas e
equipes. (v. 1, Cap. 15, pp. 261 281). S&do Paulo: Gente.

ROCHA, L. M. et al. The roles related to performance measurement systems use: a
study based on clusters statistics analysis. Gestao & Produgao, v. 27, n. 4, p. 2708,
2020.

RUA, Maria das Gracas. Desmistificando o problema: uma rapida introduc¢do ao
estudo dos indicadores. Brasilia: Escola Nacional de Administragao Publica, 2004.
Mimeo.

SECCHI,L. Modelos organizacionais e reformas na administragdo publica. Revista
de Administragcao Publica, v.43, n.2,p.347-369, mar.20009.


http://www.scielo.br/pdf/raeel/v1n2/v1n2a12.pd
https://www.researchgate.net/profile/Michaela-Saisana/publication/5205931_Handbook_on_Constructing_Composite_Indicators_and_User_Guide/links/578c959108ae5c86c9a5e1ab/Handbook-on-Constructing-Composite-Indicators-and-User-Guide.pdf?origin=publicationDetail&_sg%5B0%5D=hhOP14CTfdqmlg0e_cvZPCLrDDHOK_R2oZRQMhz53j-sCTRJ9Lgh0Y2SYK9u5chVkf9OWlVAT7XmgNJhH0dNlw.Aux68ih2f4O2CXVNIf9-LRw3lWHYQzCAlMq7AGKkPSXo0EF1Xa9QYRXA-LUOEqQnfBQrd8sP6HFu1PPop_z2JA&_sg%5B1%5D=ZnGcs8TvX8fglwWRFcwZ_4e7OWiHmiabnkzFTepZMBeaR27K
https://www.researchgate.net/profile/Michaela-Saisana/publication/5205931_Handbook_on_Constructing_Composite_Indicators_and_User_Guide/links/578c959108ae5c86c9a5e1ab/Handbook-on-Constructing-Composite-Indicators-and-User-Guide.pdf?origin=publicationDetail&_sg%5B0%5D=hhOP14CTfdqmlg0e_cvZPCLrDDHOK_R2oZRQMhz53j-sCTRJ9Lgh0Y2SYK9u5chVkf9OWlVAT7XmgNJhH0dNlw.Aux68ih2f4O2CXVNIf9-LRw3lWHYQzCAlMq7AGKkPSXo0EF1Xa9QYRXA-LUOEqQnfBQrd8sP6HFu1PPop_z2JA&_sg%5B1%5D=ZnGcs8TvX8fglwWRFcwZ_4e7OWiHmiabnkzFTepZMBeaR27K
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-de-maslow#:~:text=%C3%89%20um%20esquema%20que%20apresenta,a%20sua%20plena%20auto%2Drealiza%C3%A7%C3%A3o.
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-de-maslow#:~:text=%C3%89%20um%20esquema%20que%20apresenta,a%20sua%20plena%20auto%2Drealiza%C3%A7%C3%A3o.
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-de-maslow#:~:text=%C3%89%20um%20esquema%20que%20apresenta,a%20sua%20plena%20auto%2Drealiza%C3%A7%C3%A3o.
http://www.gov.br/
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-de-maslow#:~:text=%C3%89%20um%20esquema%20que%20apresenta,a%20sua%20plena%20auto%2Drealiza%C3%A7%C3%A3o.

101

SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO -SEPLAG/MG (2022).
Artigo sobre o Processo de Constru¢ao do Indicador Sintético na
SUBSECRETARIA DE GESTAO DE PESSOAS DO ESTADO DE MINAS GERAIS.
Documento interno nao publicado. Belo Horizonte, MG: SEPLAG/MG.

SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO -SEPLAG/MG (2024).
Metodologia indice de Gestao de Pessoas. Documento interno ndo publicado.
Belo Horizonte, MG: SEPLAG/MG.

SERRANO, Moénica Dominguez; PERAL, Francisco Javier Blancas; CASAS, Flor
Maria Guerrero; LOZANO, Mercedes Gonzalez. 2016. Una revision critica Para La
construccion De Indicadores sintéticos . Revista De Métodos Cuantitativos Para
La Economia Y La Empresa 11 (noviembre): Paginas 41 a 70. Disponivel em:
https://doi.org/10.46661/revmetodoscuanteconempresa.2094. Acesso em: 30 de
ago. 2024.

SILVA, Raquel Capiotti. Implantagao de um sistema de medi¢cao de desempenho
para processos de gestao de pessoas: o caso de uma Instituicao Federal de
Ensino Superior.2018.111p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo-
Sistemas de Qualidade). Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2018.

SILVA, Jodo Augusto Ramos; JUNIOR, Ronaldo Bernado; OLIVEIRA, Fatima Bayma
de. Abandono e conclusao de alunos inscritos em cursos Mooc. Rio de Janeiro,
2014. Disponivel em: 116.pdf (abed.org.br). Acesso em: 30 set. 2024.

SOUZA, Anderson Tadeu dos Santos et al. Atuagao estratégica na gestao de
pessoas: aplicagao pratica de indicadores de RH na tomada de decisdes. 2022.
93 f. Trabalho de Conclusao de Curso (Especializacdo em Gestao de Recursos
Humanos) - Fundagdo Dom Cabral; Instituto de Transporte e Logistica, Belo
Horizonte, 2022. Disponivel em:
http://repositorio.itl.org.br/jspui/handle/123456789/602. Acesso em: 07 ago. 2024.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-agao. 7. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1996.

TCU, Tribunal de Contas da Unido. Técnica de Indicadores de Desempenho para
Auditorias. Brasilia: TCU, Secretaria de Fiscalizagao e Avaliagao de Programas de
Governo (Seprog), 2011.

UCHOA, Carlos Eduardo. Elaboragao de indicadores de desempenho
institucional. Coordenacéo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. Brasilia:
ENAP/DDG, 2013. Disponivel em: *Indicadores.pmd (enap.gov.br). Acesso em: 11
de abr. 2024.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.


https://doi.org/10.46661/revmetodoscuanteconempresa.2094
https://www.abed.org.br/hotsite/20-ciaed/pt/anais/pdf/116.pdf
http://repositorio.itl.org.br/jspui/handle/123456789/602
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2403/1/Elabora%C3%A7%C3%A3o%20de%20indicadores%20de%20desempenho_apostila%20exerc%C3%ADcios.pdf

