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LIMA, T.A.P. Indicadores de Desempenho para Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos de uma Universidade Federal . 2010. 135 f. Dissertacéo
(Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa,
2010.

RESUMO

As constantes mudancas ambientais, a competitividade acentuada, a busca pela
qualidade dos servicos e a insuficiéncia de recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos para atender as demandas organizacionais, dentre outros fatores, cada
vez mais requerem maior planejamento, controle e aproveitamento das acbes
realizadas pelos gestores. Dentre essas aclOes, torna-se importante destacar
aquelas inerentes a é&rea de recursos humanos que conseguem promover o
diagnoéstico organizacional, impactando positivamente no resultado do trabalho
desenvolvido pelas pessoas, tanto no nivel de organizagBes publicas quanto
privadas. Assim se configura a validade de uma auditoria do sistema humano,
ancorada em adequados parametros para se autoavaliar e refletir praticas
organizacionais. Portanto, justifica-se o estudo acerca dos indicadores de
desempenho inicialmente pela relevancia e necessidade de mensurar as acoes
ligadas a area de recursos humanos. Diante dessa retérica e tomando como base as
principais acbes desenvolvidas pela Universidade Federal da Paraiba, a presente
pesquisa objetiva apontar os indicadores de desempenho para o Sistema de
Auditoria de Recursos Humanos no contexto dessa Instituicdo. Trata-se de um
estudo caracterizado como exploratério-descritivo e quantitativo a partir da técnica
de caso. Para a conducgao desse caso 0 universo pesquisado foi composto por 94
servidores da Superintendéncia de Recursos Humanos da Universidade Federal da
Paraiba que atuam nas suas diversas divisdes/SRH. O instrumento de pesquisa
utilizado foi um questionario estruturado e observacdo direta. O método de
tratamento dos dados aplicado foi ancorado no uso do software SPSS. Nos
resultados verificou-se que 14 acbes de recursos humanos e 41 indicadores de
desempenho sao utilizados pelos setores pesquisados. Todavia, a partir dos
achados da pesquisa, se pode inferir que ndo ha consenso dos lideres e
colaboradores sob a maioria das agfes apontadas e que elas sao avaliadas por
indicadores de desempenho meramente quantitativos. Por fim, foram apresentadas
algumas sugestdes e recomendacdes, objetivando contribuir para apresentacao de
indicadores de desempenho para compor um Sistema de Auditoria de Recursos
Humanos da Universidade Federal da Paraiba.

Palavras-chave : Indicadores de desempenho. Auditoria de Recursos Humanos.

Universidade Federal da Paraiba



LIMA, T.A.P. Performance Indicators for Auditing System for Human Resources in a
Federal University. 2010. 135. Dissertation (MA in Management) — Federal University
of Paraiba, Jodo Pessoa, 2010.

ABSTRACT

The constant environmental changes, accentuated competition, the search for quality
of services and insufficient financial resources, technological and human resources to
meet organizational demands, among other factors, increasingly require greater
planning, control and exploitation of actions taken by managers. Among these
actions, it is important to highlight those inherent in human resources who can
promote organizational diagnosis, having a positive impact on the result of work
developed by people both at the level of public and private sectors. Thus emerges
the validity of an auditing of the human system, anchored on appropriate parameters
to self evaluate and reflect organizational practices. Therefore, to study about the
performance indicators is justified initially by the relevance and the necessity of
measuring the actions related to human resources. Due to this rhetoric and based on
the main actions developed by the Federal University of Paraiba, the present
research aims to show the performance indicators for the Auditing System of Human
Resources in the context of that institution. This is a study characterized as an
exploratory-descriptive and quantitative one, taking the technique of case as an
starting point. To conduct this case, the universe of this study was composed of 94
servers of the Superintendent of Human Resources at Federal University of Paraiba
who work in its various divisions / SRH. A structured questionnaire and direct
observation were the survey instruments used. The method of data treatment applied
was anchored in the use of SPSS software. In the results it was found that 14 human
resources actions and 41 performance indicators are used by the surveyed sectors.
However, from the research findings, one can infer that there is no consensus among
leaders and employees in most of the actions identified and that they are evaluated
by performance indicators which are purely quantitative. Finally, we presented some
suggestions and recommendations, aiming to contribute to the presentation of
performance indicators to form an Auditing System for Human Resources at Federal
University of Paraiba.

Keywords: Performance Indicators. Auditing of Human Resources. Federal University
of Paraiba
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1 CONSIDERACOES INTRODUTORIAS

No contexto atual, a area de Recursos Humanos ndo € mais considerada
meramente um setor organizacional essencialmente operacionalizador de controles
burocraticos, mas, sim, uma importante agente de mudanca, unidade estratégica,
capaz de contribuir para o processo decisional nas organizagdes. Dentro dessa nova
visdo, cabe ao sistema de administracdo de recursos humanos tanto a
responsabilidade pela definicAo de politicas de recursos humanos quanto a
implementacdo de acbes que afetam o desempenho organizacional, em grande
parte, ancoradas nas praticas ligadas a gestao de pessoal.

Entretanto, Pomi (2002) enfatiza que os profissionais de recursos humanos
necessitam de parametros minimos para avaliar o proprio trabalho e conhecer o
valor agregado a ele representado, ou seja, 0 quanto, 0 como, 0 porqué, o para que
e/ou quem produzem resultados. Todos esses caminhos investigados estao
inseridos no contexto do planejamento e controle das acdes pertinentes aos
diferentes papéis da area de recursos humanos. Esses papéis tém igual fundamento
no setor publico ou privado. No caso governamental, as organiza¢des publicas
também precisam se autoavaliar para refletir suas acdes e posicdo no mercado,
buscando manterem-se atuantes proativamente sem perder espaco em termos de

oportunidades e credibilidade perante a sociedade.

Esta também é uma realidade com que depara o setor universitario para
desafio de um importante segmento — servico educacional — e uma concorréncia
acirrada, demandando de métodos de gestdo e ferramentas de apoio. Assim, tornar-
se oportuno o estudo dos indicadores de desempenho para mensurar as agdes de
recursos humanos, subsidiando um sistema de auditoria no contexto de uma
Universidade Federal cuja unidade de andlise serd a Superintendéncia de Recursos

Humanos.

Em termos estruturais o presente relatério de dissertacdo encontra-se
subdividido em trés partes essenciais. A primeira parte aborda o0s aspectos
introdutorios, mostrando o contexto da area tematica e do problema, bem como
apresenta a justificativa para a realizacdo da pesquisa e expde 0s objetivos, as

guestbes e as premissas norteadoras. A segunda parte trata do embasamento



13

tedrico do estudo, versando sobre o tema de administracdo de recursos humanos,
auditoria de recursos humanos, indicadores de desempenho, gestao universitaria e o
contexto da Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB. E, finalmente, a
terceira parte sintetiza o desenvolvimento metodolégico do trabalho, limitac6es do
estudo, andlise e apresentacdo dos resultados, consideragfes finais, sugestdes e

recomendacdes.

1.1 AREA TEMATICA E PROBLEMA DE PESQUISA

Aproximadamente até meados dos anos 1990, de forma bastante intensa, as
organizacfbes priorizavam o0s ativos tangiveis e adotavam como principal foco,
apenas, mensuracfes baseadas em indicadores financeiros para formular as
estratégias e auditar as suas unidades e seus recursos (GHISI;SILVA, 2001).

Sobretudo com a entrada do novo século foram revisados inumeros
conceitos, dentre eles se destaca o valor das pessoas como ativos intangiveis.
Assim, o cenario atual vem cada vez mais apontando evidéncias acerca do
entendimento de que as pessoas sao importantes ativos organizacionais que
contribuem estrategicamente para o desenvolvimento das organizacoes.

Portanto, a Gestédo Estratégica de Recursos Humanos pode ser considerada
como sistema integrador capaz de alavancar vantagem competitiva, pois € um
sistema de informacé&o gerencial que facilita o desenvolvimento dos processos e dos
papéis individuais para alcancar os propdsitos organizacionais. Entretanto, para que
esse entendimento se estabeleca, € crucial que se possa comprovar 0S niveis
através dos quais as politicas e praticas de recursos humanos estejam alinhadas
aos objetivos gerais e a estratégia global da organizacéo. Assim, faz-se necessario
medir o impacto das acdes para estabelecer parametros, determinar e corrigir acoes,
recompensar e reconhecer os esforgcos (ASSIS, 2007).

Dessa forma, com a entrada da era da capacitacdo para o conhecimento a
priorizacdo dos ativos intangiveis tornou-se uma constante em grande parte das
organizacdes. E, de um modo geral, observou-se que apenas mensuracdes
financeiras ndo seriam suficientes para avaliar as acfes e auditar as organizacoes.
Pace, Basso e Silva (2002) corroboram com esse entendimento, afirmando que o

final do século XX se caracterizou pela maior valorizacdo dos ativos intangiveis,
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considerando-os como fatores decisivos na obtencdo da vantagem competitiva.
Consequentemente as organizacdes tiveram que buscar a melhor maneira de medi-
los e apresenta-los aos gestores e investidores.

Na area de Recursos Humanos, sobremaneira, a valorizacdo dos ativos
intangiveis fez valer em maior evidéncia a necessidade de indicadores que analisem
todos os seus subsistemas, para se obter uma visdo holistica do desempenho
organizacional. Assim, a Auditoria de Recursos Humanos é um instrumento que se
presta basicamente a avaliar as politicas e praticas de gestdo de pessoas. Nesse
processo de avaliacdo, cabe destacar a importancia da selecao apropriada de
indicadores de desempenho.

Em termos conceituais, os indicadores de desempenho séo, segundo Boog
e Boog (2002, p. 327), “os parametros de situacdo desejados, para que, sobre eles,
sejam monitoradas as acdes de geracdo, mudancas, aperfeicoamento e
desenvolvimento de pessoas, grupos, unidades organizacionais e da organizacao
como um todo”.

Todavia, o valor primordial dos indicadores sobre a gestdo de recursos
humanos, de acordo com Pomi (2002), consiste em servir estrategicamente como
diretriz para as acdes. Semelhante a essa orientagdo afirmam Milkovich e Broudreau
(2000) que é preciso de um conjunto mais completo de indicadores para avaliar as
atividades de recursos humanos e sua contribuicdo para o enriquecimento do capital
humano da organizagao, orientando para o melhor desempenho organizacional.

A néo selecdo ou definicdo de indicadores de desempenho adequados
dificulta a avaliacdo das acOes ligadas as pessoas, e, conseguentemente, a
formulacdo de estratégias pertinentes, visto que isso depende da escolha adequada
de instrumentos de mensuracdo, dentro do Sistema de Auditoria de Recursos
Humanos.

O conceito de Sistema de Auditoria de Recursos Humanos adotado no
presente estudo € baseado em Olalla e Castillo (2002) e Quijano e Navarro (2006), €
um sistema que pretende corroborar com a efetividade da organizacdo, controlando
as acOes atuais e buscando descobrir o que esta errado, desatualizado ou a ser
aprimorado, evitando ndo conformidades, prejuizos ou deficiéncias nos diversos
processos.

J4 a compressdo de indicadores de desempenho estd alicercada nos
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conceitos de Boog e Boog(2002) e Helou Filho e Otani (2007), sendo considerados
parametros para averiguar, controlar e/ou corrigir as acbes da area de recursos
humanos.

Nesse sentido, para fins didaticos, cabe destacar os principais autores que
ancoram essa investigagcéo acerca de Sistema de Auditoria de Recursos Humanos e
indicadores de desempenho como sendo: Helou Filho e Otani (2007), Assis (2007),
Fitz-enz (2007 e 2001), Kardec, Flores e Seixas (2005), Chiavenato (2004), Boog e
Boog (2002), Olalla e Castillo (2002), Pace, Basso e Silva (2002), Pomi (2002),
Milkovich e Broudreau (2000); Quijano e Navarro (2006).

Esses autores oferecem a base norteadora do modelo conceitual adotado,
conforme sera exposto por meio do esquema de pesquisa. E, embora na
classificacdo do método de pesquisa adotado o presente estudo encontre suporte no
positivismo, cabe ressaltar em especial sua aderéncia filoséfica dentro do paradigma
funcionalista. Assim, uma sele¢cédo de indicadores de desempenho foi inicialmente
levantada (a priori), buscando a visado da totalidade (funcionalismo), para acentuar o
aspecto relacional das acdes pesquisadas na Instituicdo em foco.

Com base na tematica sumarizada, e diante da situacao problema exposta,
assim se apresenta a questdo que orienta a presente investigagdo: quais 0s
indicadores de desempenho pertinentes para compor o0 sistema de auditoria de

recursos humanos, no caso da Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB?

1.2 JUSTIFICATIVA

Para que a organizagcdo consiga bem se estruturar no contexto de seu
autoconhecimento, evidentemente, torna-se necessario que sejam constantemente
buscadas as informacdes precisas no intuito de manter-se em equilibrio ou melhorar
0S aspectos positivos e conhecer, minimizar e/ou corrigir oS aspectos negativos. A
rapidez com que isso é feito, em grande parte, depende da busca efetiva pela
organizacdo no sentido de ser constantemente avaliada ou auditada. Os meios de
auditoria viabilizam o alinhamento das politicas e praticas adotadas.

No Brasil hd certa preponderancia de Sistema de Auditoria baseados
tradicional e na visao financeira, priorizando apenas 0s ativos tangiveis, com pouca

observancia na importancia dos recursos humanos e na formulacdo de estratégia.
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Essa conduta acarreta decisbes equivocadas e fracasso organizacional (COUTO,
2003).

Assim, diante da lacuna tedrica existente, o estudo se justifica precisamente
dentro do que Miranda e Azevedo (2000) afirmam que a literatura cientifica tem dado
pouco destaque a medicdo de desempenho através de novos indicadores. Tanto no
Brasil como em Portugal, as empresas utilizam mais indicadores financeiros para
avaliarem o seu desempenho.

Assim sendo, cabe considerar que a literatura sobre auditoria estratégica €
escassa. Ha grande caréncia de ferramentas adequadas que facilitem a aplicacédo
de Auditorias nas organizagdes, principalmente focada em indicadores de
desempenho e sob a oOtica da gestao estratégica de recursos humanos.

Gomes (1999) apud Assis (2007), para mostrar um expressivo paradoxo da
area para apontar o gap tedrico acerca de indicadores de desempenho de recursos
humanos. Segundo esse autor, os profissionais de recursos humanos evitam
indicadores ligados as suas respectivas atividades, ou seja, apesar de muitas vezes
medir o desempenho do individuo, da equipe e da organizacdo, ndo avaliam seu
proprio trabalho.

E o desenvolvimento do Sistema de Auditoria de Recursos Humanos é
relevante na perspectiva de subsidiar o processo da avaliacdo em torno da
verdadeira funcdo da Administracdo de Recursos Humanos, que é a
responsabilidade pelo planejamento, organizacdo e o controle das atividades
relacionadas com a vida das pessoas na organizagao.

Portanto, esta pesquisa pretende contribuir teoricamente para ampliar o
instrumental em torno do tema, apresentando aspectos essenciais do Sistema de
Auditoria de Recursos Humanos, e também contribuir de maneira pratica com o
levantamento de indicadores estratégicos de desempenho para gestao de recursos
humanos em universidades publicas.

Ademais, o estudo podera fomentar a contribuicdo teorica para o meio
empresarial e académico, mostrando a importancia da visibilidade aos indicadores
de desempenho que ajudam a compreender a organizagdo, o0 investimento e o
retorno das pessoas na organizacgdo, o que, segundo Assis (2007), corresponde ao
nivel de eficiéncia e eficacia dos processos, programas e acdes da area de

Recursos Humanos. Segundo esse autor, o uso de indicadores é importante em
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todos os ambitos, principalmente na esfera governamental, pois € significante para
gerir adequadamente os recursos disponibilizados de maneira direta ou indireta pela
populacdo, ou seja, € uma maneira transparente de justificar os investimentos e
prestar contas a sociedade.

E, do ponto de vista pratico, o estudo dos indicadores de desempenho de
Recursos Humanos podera auxiliar na compreensdo dos processos de trabalho das
universidades, pois detalha as acdes usadas e facilita o controle relativo ao Sistema
de Auditoria de Recursos Humanos. Outrossim, esta pesquisa podera
tangencialmente auxiliar as universidades a responder as avaliagbes nacionais das
politicas de pessoal realizadas através do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior — SINAES.

Além disso, ha um interesse particular com o tema proposto, visto que a
pesquisadora desenvolve atividades profissionais precisamente no contexto da
Superintendéncia de Recursos Humanos da Instituicdo objeto de estudo, o que
podera corroborar para a compreensao mais holistica do seu trabalho, fazendo-se
refletir na pratica de sua atividade cotidiana. Guardando os devidos cuidados,
inerentes ao risco de viés, em decorréncia da ligacdo institucional, o que certamente
devera ser adequadamente contornado, esse interesse especifico podera ser bem
posto do ponto de vista pratico que justifica o estudo.

Além do mais, ha também grande motivacdo para o tema por parte da
propria professora orientadora, em decorréncia de sua vivéncia profissional anterior
durante longos anos de trabalho na referida Superintendéncia e o seu propésito de
contribuir para a citada Instituicao.

1.3 QUESTOES INTERMEDIARIAS

Em termos das questbes intermediarias através das quais a investigacao
sera conduzida, cabe destacar a necessidade de se perguntar:

a) Quais as principais ac¢fes ligadas a area de gestdo de recursos humanos
desenvolvidas pelos setores da SRH?

b) Quais os indicadores de desempenho diretamente relacionados ao
sistema de auditoria de recursos humanos no contexto da universidade pesquisada
pertinentes a cada processo ou subsistema desenvolvido?

c) Qual a pertinéncia entre as ac¢des de recursos humanos desenvolvidas
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pela universidade objeto de estudo e os respectivos indicadores de desempenho por
ela adotado no seu sistema de auditoria de recursos humanos, especificamente nos

processos ou subsistemas expressados?

1.4 OBJETIVO GERAL

Mediante o contexto justificado e as questdes intermediarias de pesquisa
acima elencadas, quanto aos seus propositos, o presente tem por objetivo geral:
apontar os indicadores de desempenho para o Sistema de Auditoria de Recursos
Humanos, tomando como base o0 contexto dos processos ou subsistemas
desenvolvidos por meio das ag¢des da Superintendéncia de Recursos Humanos da
UFPB.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Quanto a trajetéria de estudo, far-se-a necessario buscar o alcance dos
seguintes objetivos especificos:

a) identificar as acdes ligadas a area de recursos humanos desenvolvidas
pela Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB;

b) levantar os indicadores de desempenho relacionados ao sistema de
auditoria de recursos humanos no contexto da UFPB, focalizando os processos ou
subsistemas;

c) focalizar a pertinéncia entre as acdes de recursos humanos desenvolvidas
pelos setores da Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB e os respectivos
indicadores de desempenho para um Sistema de Auditoria de Recursos Humanos

Nos processos ou subsistemas levantados.

1.6 PREMISSAS NORTEADORAS

Em termos de orientagdo central, a presente investigagdo adotara as
seguintes premissas norteadoras: o desenvolvimento do Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos, em nivel operacional, gerencial e estratégico pode se ancorar
em cinco processos ou subsistemas: provisdo, aplicacdo, manutencao,
desenvolvimento e monitoragédo (CHIAVENATO, 2004; GIL, 2001); nos indicadores
de desempenhos adaptadas dos autores: Fitz-Enz (2001), Assis (2007), Pomi
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(2002), Olalla e Castillo (2002); e cada indicador de desempenho analisado sob
cinco perspectivas: custo, tempo, quantidade, qualidade e satisfacdo do cliente (Fitz-
Enz, 2001).

Compreendendo que o processo de provisdo implica a identificacdo da
necessidade de pessoas e selecdo de pessoas para a organizacdo; o processo de
aplicacdo corresponde a descricdo de cargos, alocagcdo de mao-de-obra e
dimensionamento de pessoal; 0 processo de manutencéo esta ligado a retencéo das
pessoas, concessao de direitos e vantagens, pagamento de remuneracdo, saude
ocupacional, seguranca no trabalho, planejamento de carreira e relagdo com os
sindicatos; o processo de desenvolvimento é conduzido em termos operacionais por
meio de realizacdo de treinamentos/cursos/atividades destinadas a capacitar e
desenvolver profissionalmente as pessoas que atuam na organizagao; e 0 processo
de monitoragdo consiste no acompanhamento e controle das atividades das
pessoas, auditorias e sistemas de informagoes.

Considerando a variavel custo como valor gasto; tempo como horas
despendidas; quantidade como quantificacdo; qualidade como adequa¢cdo ao uso;
satisfacéo do cliente como grau de contentamento com os resultados.

Assim, diante do contexto tematico, o problema exposto e as bases
definidas, o capitulo seguinte apresenta uma breve revisdo dos fundamentos

tedricos que ancoram o presente estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordados aspectos relacionados a importancia das
pessoas na organizacao e dos indicadores para mensurar e compreender 0 impacto
das acOes de gestédo de pessoas sob desempenho organizacional. Os conceitos sao
apresentados no decorrer da exposicdo dos fundamentos teodricos indispensaveis
para melhor entender e contextualizar o tema estudado.

Assim, as secOes seguintes apresentam um conjunto de informacbes
referentes ao tema Administracdo de Recursos Humanos, comeg¢ando com um breve
panorama histérico do modelo de Administracdo de Recursos Humanos e seus
subsistemas. Em seguida é sintetizado o estudo introdutério em torno do tema
auditoria e, especificamente, indicadores de desempenho. Finalmente, trata-se
também da questdo ligada a gestdo universitaria federal e da contextualizacdo do
objeto de estudo.

2.1 BREVE PANORAMA HISTORICO DO MODELO DE ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS

O conceito de administracdo de recursos humanos perpassou pelas
mudancas do modo de trabalho e da economia, desde uma gestédo de pessoas mais
informal, para a gestdo controladora e burocratizada, depois com foco mais
humanista e até o estagio atual essencialmente estratégico. Dutra (2002) classifica
esse processo evolutivo em trés fases: operacional, gerencial e estratégica.

A fase operacional, aproximadamente até a década de 60, seria aquela
gestdo preocupada com o “como fazer” para aumentar a producdo. Para Marras
(2002), esse periodo enfatizava os custos da organizac¢do. Dutra (2002) salienta que
a atencao estava voltada para os procedimentos, a captacdo, o treinamento, a
remuneracao. Fischer (2002) ratifica que a organizacdo buscava formas através das
quais o homem trabalhasse de modo cada vez mais efetivo e produtivo.

As divergéncias surgidas nesse modelo se deram, sobretudo, em funcéo da
influéncia do behaviorismo, enfatizando o comportamento humano e intermediando
as relacdes entre as organizacfes e as pessoas. Houve grande esfor¢co no sentido

de deslocar o foco dos procedimentos burocraticos e essencialmente operacionais
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para as responsabilidades ligadas as relacdes entre os individuos, tentando
minimizar conflitos existentes entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos
individuais.

Sobre a fase gerencial, dos anos 60 até o inicio dos anos 80, Dutra (2002) a
caracteriza como o inicio da interferéncia da administracao de recursos nos diversos
processos da organizagcdo, participando no desenvolvimento organizacional,
considerando as pessoas como recurso essencial para esse sucesso.

Segundo Fischer (2002), nessa fase tenta-se implementar processos que
alinhem os objetivos organizacionais e o0s interesses das pessoas, através da
efetividade econbmica, técnica e comportamental. Todavia, essa concepc¢do ainda
concebia a pessoa como agente passivo, cujas atividades deveriam ser planejadas e
controladas conforme as necessidades da organizacéao.

Entdo, a partir da década de 80, com as pressbes econbmicas e a
competitividade acirrada mudaram o macroambiente. Os desafios encontrados para
se adaptar e sobreviver as imprevisbes tomaram propor¢cdes muitas vezes
impossiveis de serem administrados pela forma de gestdo em vigor (GIL, 2001).
Exigia-se da Administracdo de Recursos Humanos uma visdo mais estratégica, que
lhe permitisse analisar cenarios multidisciplinares dos individuos, nos quais as
pessoas deveriam ser parceiras do negdcio. Para Davel e Vergara (2001), nessa
fase tentava-se integrar as politicas de pessoas as estratégias da empresa.

Nesse sentido, as pessoas eram consideradas responsaveis por uma
parcela significativa dos resultados projetados, comecando a assumir papel
estratégico na tomada de decisdo, e sendo consideradas como geradoras de valor e
potencial competitivo para as organizacdes (CHIAVENATO, 2004; MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000).

Logo, a partir da década de 1990, novas propostas e experiéncias de
administracao de recursos humanos aparecem e surge o conceito de competéncias,
visando os conhecimentos, as habilidades, as aptiddes, estabelecendo vinculos
cada vez mais estreitos entre 0 desempenho humano e os resultados do negocio da
empresa (FISCHER, 2002).

As modificagbes da maneira de administrar se alinhavam com as teorias e
praticas organizacionais que justificaram a reconstrucdo, buscando uma nova visao

de trabalho, em que os recursos humanos, nao obstante a pretensdo de administra-



22

los, sdo agentes dotados de consciéncia e vontade proprias. Talvez hoje, segundo
afirma Pomi (2002), compreendemos melhor o real valor das contribuicdes humanas,
das competéncias, das intuicdes e da criatividade, adquirindo a consciéncia de que
as pessoas sao 0 “sustentaculo” da organizacdo. As pessoas influenciam e séo
influenciadas pela estrutura, a estratégia e a tecnologia nas organizagfes, cabendo
ressaltar, por exemplo, que os Sistemas de Gestdo de Pessoas é influenciado (ou
deveria ser influenciado) pela estratégia estabelecida em relacdo a visdo e aos
valores inspirados pela organizacédo (QUIJANO et al. , 2008).

No presente estudo ndo existe a pretensao de atribuir as pessoas um papel
de relevancia maxima, nem também de entendé-las como “instrumentos” por meio
do qual se concretiza a dinamica organizacional. Ha, de fato, a intencédo de fomentar
a discussao em torno da necessidade de definicdo de indicadores de desempenho
capazes de subsidiar um Sistema de Auditoria de Recursos Humanos de forma
adequada e coerente.

Assim, tomando como base esse breve panorama historico cabe destacar os
principais conceitos adotados na investigagdo. O conceito de administracao
estratégica de recursos humanos, inspirado em Dessler (2003, p. 15), como sendo
‘o modelo de atividades de recursos humanos desenvolvido com a intengcdo de
permitir que a organizacdo alcance suas metas”. Desta forma, reconhecendo o
sistema de administracdo de recursos humanos como parceira na formulacéo e
implementacdo de estratégias organizacionais por meio das acfes realizadas nos
subsistemas de provisado, aplicagdo, manutencéo, desenvolvimento e monitoragao.

Dutra (2001) corrobora com esse conceito estabelecendo que o modelo de
gestdo de pessoas pretende estabelecer que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas estejam associadas a estratégia do negocio e a arquitetura organizacional,
possibilitando correlacionar de forma direta e concreta a esforco de cada individuo
ao desenvolvimento e ao sucesso da Instituigao.

O modelo de administracdo de pessoas, para Fischer (2002), € a forma pela
qual uma instituicdo se organiza para gerenciar e guiar a relacdo e o comportamento
humano no trabalho, através da definicdo de principios, politicas e processos a
serem adotadas, sendo principios descritos como crengas e valores que orientam as
acOes; politicas como diretrizes de atuacdo que buscam objetivos de médio e de

longo prazo para as relagcdes organizacionais; e processos como 0s cursos de acao
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previamente determinados.

Dessa maneira compreende-se que administracdo de recursos humanos é
um modelo, um conjunto mais ou menos organizado de principios, politicas,
processos e procedimentos que contemplem suas expectativas sobre como esse
comportamento deve ocorrer para alcancar 0s objetivos organizacionais e
individuais.

Quijano et al.(2008) e Oliveira (1988) ressaltam que ha diferencas entre os
trés subsistemas dentro do Sistema de Gestdo de Pessoas: a Administracado de
Pessoal, as Relacdes de Trabalho e Administracdo de Recursos Humanos. Essa
dltima denominada posteriormente de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos
Humanos e atualmente de Gestéao Estratégica de Pessoas.

A Administracdo de Pessoal é responsavel pela parte dita cartorial, pela
rotina trabalhista e de pessoal, registrando os fatos derivados do contrato de
trabalho. As relacdes de trabalho (industriais) responsavel pelas relacbes
trabalhistas externas da empresa com os sindicatos, com 0 governo e com outros
orgaos publicos. E a Gestao Estratégica de Pessoas cuida do desenvolvimento das
pessoas que pertencem a organizacao.

Entretanto, considera-se que o0s trés subsistemas estdo sendo
desenvolvidos progressiva e sucessivamente conforme varias necessidades
surgidas ao longo do tempo pelas relagdes entre individuos e organizacéo e pela
concepcao diferente que as organizacdes tinham dos trabalhadores. Acredita-se que
este desenvolvimento cada subsistema ndo suprimiu ou tornou desnecessario o
anterior, foram ampliados e enriquecidos pelas possibilidades do recente subsistema
de Gestdo de Pessoas, melhorando a interacdo da organizacdo com os funcionarios,
estimulando-os para serem mais eficazes e contribuirem para a realizacdo dos
objetivos estratégicos e eficacia da organizagdo. As fung¢des administradora,
reguladora e motivadora ou integrativa sdo desempenhadas pelo 6rgdo de recursos
humanos, podendo ser distribuidas em varios setores em grandes organizacoes.

A posicdo assumida no presente estudo é que o termo Administracado de
Recursos Humanos nao determina o tratamento prestado pela Instituicdo aos seus
servidores, aqui tratados como colaboradores e lideres, nem tampouco reduz ou
amplia as suas fungbes. Para a presente investigacdo essa nomenclatura representa

apenas uma questdo semantica, portanto, este estudo ndo pretende adentrar no
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amago da polémica discussdo de Pessoas ou Recursos, bem como de
Administracdo ou Gestdo. Simplesmente, respeitando a nomenclatura atualmente
utilizada na linha de pesquisa na qual se insere esse trabalho, no Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo (UFPB), qual seja “Organizacdes e Recursos
Humanos”, optou-se pelo uso desse termo.

Diante desse contexto, ndo se pode conceber agcbes de recursos humanos,
tanto na esfera publica como na privada, distantes das politicas e principios
organizacionais, pois interferem decisivamente no modelo de gestdo e no
desempenho organizacional.

A maneira de administrar os recursos humanos afeta diretamente o alcance
desses objetivos. Para Pace, Basso e Silva (2002, p. 2), “um bom administrador
controla o desempenho dos sistemas sob sua responsabilidade com a ajuda de
medidas de desempenho”. Nessa 6tica, as universidades publicas estdo buscando
alternativas para gerir os recursos com eficiéncia para enfrentar problemas
econdmicos e financeiros.

Assim, segundo Salazar (2005), as universidades deveriam a principio
reconhecer a importancia de uma administragéo eficiente dos recursos humanos,
determinando qual o caminho seguir, como e quando recrutar, selecionar, redistribuir
as pessoas no intuito de alcancar os objetivos previamente estabelecidos pela
organizacao.

Essas funcbes de recrutar, selecionar, redistribuir, manter, desenvolver e
monitorar as agdes das pessoas fazem parte das subdivisdes ou subsistemas de
recursos humanos, ou seja, das atividades da administragdo de recursos humanos

para alcance dos objetivos organizacionais, que seréo explicadas na secao seguinte.

2.2 SUBSISTEMAS DE ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Conforme contextualizacdo da premissa norteadora do presente estudo, a
Administracdo de Recursos Humanos pode ser analisada como um sistema, o qual
segundo Marras (2002) deve “organicamente” se constituir por intermédio de um
agrupamento respondendo de forma individualizada por cada uma das func¢des ou
atribuicOes especificas aos processos inerentes. Assim, pode-se subdividi-la em,

pelo menos, cinco processos ou subsistemas: provisdo, aplicagdo, manutencao,
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desenvolvimento e monitoragéo.

Um sistema, conforme Carvalho e Nascimento (1999, p. 3), se constitui em
uma “série de elementos interdependentes em constante interagcdo, com vistas a
consecucao de um ou mais objetivos”, ou seja, € um conjunto de subsistemas capaz
de converter insumo/informagdo em um produto/servico para alcancar os objetivos
estabelecidos.

Aquino (1988) corrobora para esse pensamento ao defender que a
administracdo de recursos humanos € sistémica, pois cada uma das funcodes
desempenhadas em determinado subsistema produz resultados que interferem nos
demais. Na prética sdo func¢des intercomplementares.

Alguns autores adotam nomenclaturas semelhantes para subdivisbes das
atividades de recursos humanos. Além disso, as separam em quatro ou mais
subsistemas. Por exemplo para Aquino (1988), as atividades de recursos humanos
sao divididas em quatro: procura, desenvolvimento, manutengdo e pesquisa. Para
Milkovich e Boudreau (2000), sédo cinco atividades denominadas de: recrutamento,
desenvolvimento, remuneracéo, relacdo com empregados e avaliacdo de resultados.
J& para Gil (2001) sdo cinco subsistemas: suprimento ou agregacdo, aplicacgéo,
compensacao ou manutencdo, desenvolvimento ou capacitagdo e controle ou
monitoragcdo. E para Chiavenato (2004), subdivide as atividades em seis: agregacéao,
aplicacdo, recompensa, desenvolvimento, manutencdo e monitoracdo, conforme
sintetizado no Quadro 1.

Neste trabalho, serdo utilizados os subsistemas adotados por Chiavenato
(2004) e Gil (2001), sinteticamente denominados de: provisdo, aplicacao,
manutenc¢ao, desenvolvimento e monitoracao.

O subsistema de provisdo, também denominado alimentacdo, suprimento
ou agregacao, compreende as questdes relativas ao chamamento da mao-de-obra
que ira ou esta sendo convidada a trabalhar na empresa, ou seja, responséavel pela
identificacdo das necessidades de pessoal, pesquisa de mercado de recursos
humanos, recrutamento e selecdo (CHIAVENATO, 2004; GIL, 2001).
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Sub
sistemas

AUTORES/ ANO

DEFINICOES/ CONCEITOS

Proviséo, procura,
recrutamento,

suprimento ou

agregacao

Aquino (1988, p. 158)

Procura é exercida pelo recrutamento e pela selecdo, sé&o
responsaveis pela busca no mercado de pessoas para trabalhar na
empresa.

Milkovich e Boudreau
(2000, p. 31)

Recrutamento é a determinagdo dos recursos humanos em uma
organizacao.

Gil (2001, p.25)

Suprimento ou agregacédo refere-se a todas as atividades realizadas
com a finalidade de incluir novas pessoas na empresa, abrangendo,
entre outras, as atividades de recrutamento e selecéo.

Chiavenato (2004, p. 14)

Provisdo, suprimento ou agregacdo sédo os processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa.

Aplicagéo

Gil (2001, p.25)

Aplicacdo envolve as atividades relacionadas ao desenho das
atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, bem como para
orientar e acompanhar seu desempenho.

Chiavenato (2004, p. 14)

Aplicac@o s@o os processos utilizados para desenhar as atividades
gque as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu
desempenho.

Gil (2001, p.25)

Manutenc@o ou recompensa abrange todas as atividades realizadas
com a finalidade de criar condicdes ambientais e psicologicas
satisfatérias para a atuacdo das pessoas.

g £ & | Aquino (1988, p. 187) Manutencdo (salario, beneficios e outros incentivos) visa fixar na
29 g empresa 0s melhores servidores.
8og Mikovich e Boudreau Remuneracdo é o retorno financeiro e os servicos e beneficios
£'8 2 | (2000, p. 381) tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em
3 % % uma relagdo de trabalho. E relacdo com empregados é a promocao
9{ = ;’ de uma convivéncia harmoniosa entre patrées e empregados.
2 % 8 Mikovich e Boudreau Manutengdo sdo o0s processos utilizados para criar condigbes
s R (2000, p. 32) ambientais e psicologicas satisfatorias para as atividades das
95“‘ I S pessoas, incluem administragdo da cultura organizacional, clima,
g g o disciplina, higiene, seguranca, qualidade de vida e manutencédo de
=02 relagdes sindicais.
o Chiavenato (2004, p. 15) | Recompensa s@o 0s processos utilizados para incentivar as pessoas
e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem
recompensas, remuneracao, beneficios e servicos sociais.
Aquino (1988, p. 172) Desenvolvimento (treinamento, planejamento de carreira e
promogao): consiste em uma série de medidas que visam a
> manutencdo dos recém-admitidos na empresa, complementando,
8 ° assim, o processo de admisséo.
‘qc: w Mikovich e Boudreau Desenvolvimento tem por finalidade ensinar novas habilidades,
£3 (2000, p. 32) melhorar as ja existentes, afetando as atitudes dos empregados.
=3
g <3 Gil (2001, p.25) Capacitacdo ou desenvolvimento trata das atividades destinadas a
Q © capacitar e desenvolver profissionalmente as pessoas que atuam na
8 organizacéo.
Chiavenato (2004, p. 15) | Desenvolvimento sdo os processos utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
Aquino (1988, p. 197) Pesquisa (avaliacdo de desempenho e entrevista de saida) oferece
s 3 condicbes para conhecer o trabalhador e o comportamento da
R organizacao, funcionando como pré-requisito para o planejamento da
€5 © funcéo de pessoal.
3383 Gil (2001, p.25) Controle ou monitoragdo refere-se as atividades relacionadas ao
l%' ° g acompanhamento e controle das pessoas e a verificagdo dos
g'g o resultados de seu trabalho.
5% 3 Mikovich e Boudreau Avaliacdo de resultados mede os efeitos das atividades de recursos
s (2000, p.33) humanos.
§ % Chiavenato (2004, p.15) Monitoracéo sédo os processos utilizados para acompanhar e controlar

as atividades das pessoas e verificar 0s resultados.

Quadro 1- Subsistemas de Recursos Humanos

Fonte: pesquisa bibliogréafica (2010).
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Esse subsistema preocupa-se com a quantidade de funcionarios existente,
que tipo de pessoas a organizagdo precisa, onde, como encontra-las e seleciona-las
(DESSLER, 2003). Para Marras (2002) diz respeito a captacdo interna ou externa, e
segundo Milkovich e Broudreau (2000), determina a composicdo dos recursos
humanos da organizacao.

Se 0 subsistema provisao de recursos humanos atuar de modo deficiente ou
inadequado pode acarretar problemas financeiros e operacionais a organizacao.
Dentre os problemas gerados, Carvalho e Nascimento (1999) destacam: rotatividade
de pessoal, aumentos nos custos de recrutamento e a efetividade das atividades
prejudicadas pela falta de qualificacéao profissional.

O subsistema de aplicacdo é responsavel pelo planejamento e pela melhor
alocacdo de mao-de-obra, pela analise, descricdo dos cargos, orientacdo de
pessoas (CHIAVENATO, 2004), ou seja, pelo dimensionamento, por estabelecer os
requisitos necessarios para a ocupacdo do cargo, as tarefas especificas e as
responsabilidades relativas aos cargos (DESSLER, 2003).

O subsistema de manutencéo é um dos mais desafiantes, pois tem a missao
de promover a retengdo dos recursos humanos na organizagcdo, de forma
permanentemente motivada, sendo responsavel pela fixagdo do valor dos salérios,
pelos beneficios, planejamento de carreira, pela higiene, seguranca e pela boa
relacdo com os sindicatos (GIL, 2001).

O subsistema de desenvolvimento ou capacitacdo € responsavel pelas
mudancas organizacionais, pelo levantamento de necessidades de treinamento, pela
aprendizagem e desenvolvimento das pessoas, tanto em nivel funcional como
pessoal (MARRAS, 2002; CHIAVENATO, 2004).

Conforme DESSLER (2003), esse subsistema assegura aos membros da
organizacdo o conhecimento e as habilidades requeridas para execucao das tarefas.
Para Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento possui a finalidade de ensinar
ou manter as habilidades, modificando as atitudes dos individuos. Ja4 Bohlander,
Snell e Sherman (2003) afirmam que esse subsistema evita discrepancias entre
conhecimentos, habilidades e aptiddes do ocupante do cargo com as requeridas
pelo cargo. E Marras (2002, p. 145) conceitua como “um processo de assimilacao
cultural a curto prazo”.

O subsistema de monitoracdo ou controle é responsavel pela avaliacdo de
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desempenho, pelas auditorias, pelos bancos de dados e sistemas de informacdes
gerenciais (CHIAVENATO, 2004). E o sistema responsavel pela avaliacdo das
condicbes presentes para conduzir as novas acfes (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000). Por meio desse subsistema torna-se possivel identificar alguns requisitos
exigidos pelo cargo ndo condizentes com a realidade organizacional (BOHLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2003). Para Carvalho e Nascimento (1999), a avaliagdo é parte
inerente da estratégia empresarial, para mostrar e obter os esforcos necessarios dos
membros da organizagao para alcancar os objetivos.

Assim, para trabalhar efetivamente com pessoas é necessario compreender
0 comportamento humano, conhecer diversos sistemas e préticas disponiveis para
ajudar a construir uma forca de trabalho qualificada e motivada, além de ter a
consciéncia das influéncias das questbes econbmicas, tecnoldgicas, sociais e
juridicas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003). Por isso, Dutra (2002) alerta
que estamos inseridos no ambiente que exige um modelo de administracdo de
recursos humanos que estimule e ofereca suporte ao desenvolvimento mutuo da
empresa e das pessoas, bem como ofereca orientacdo para esse desenvolvimento
de forma simples e flexivel.

E para alcancar essa gestéo sistémica de recursos humanos € necessario
identificar e compreender as relacdes entre cada uma das atividades (POMI, 2002),
ou seja, saber o impacto das acbes de recursos humanos no desempenho da
organizacdo. Como explica Chiavenato (2000), isso implica em saber usar
indicadores de forma sistémica para compor um conjunto de informagdes que
demonstre todos os aspectos importantes da gestao.

E necesséario dar maior visibilidade e transparéncia aos indicadores
determinantes de sucesso de todos o0s subsistemas ou processos de recursos
humanos, podendo até disponibilizad-los de forma explicita para evidenciar os
objetivos e estimular as equipes para alcangcar ou superar as metas de cada
indicador (ASSIS, 2007).

Ha inimeros indicadores de desempenho disponiveis para cada subsistema
de recursos humanos; entretanto, é crucial saber qual ou quais sdo indicadores mais
pertinentes para avaliar cada acdo conforme o contexto organizacional. Esse
conjunto de indicadores de desempenho pode fomentar a elaboracéo de um sistema

de auditoria de recursos humanos, que pode ser um importante mecanismo voltado
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para compreensdo e conhecimento dessas variaveis, pois visa analisar as politicas e
praticas de cada subsistema, auxiliando na elaboracéo de estratégias para melhorar

o desempenho organizacional.

2.3 SISTEMA DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

A palavra auditoria, segundo a etimologia, origina-se do latim “audire”, cujo
significado € “ouvir” ou “saber ouvir”, e a palavra auditor em portugués, segundo Atti
(2006, p. 27), provem da palavra inglesa to audit (examinar, ajustar, corrigir,
certificar).

Entretanto, ndo h4 informacdo precisa quanto a época exata em que se
iniciou a atividade de auditoria no mundo. Assevera-se que Seu inicio ocorreu muitos
anos atras pela necessidade de alguém legitimar um fato, acontecimento ou prestar
contas a um superior (COUTO, 2003).

Sa (2007) aponta indicios da existéncia da funcdo de auditoria antes de
Cristo a partir das provas arqueoldgicas de inspecdes e verificacbes de registros,
realizadas entre a familia real de Urukagina e o tempo sacerdotal sumeriano,
registradas a mais de 4500 antes de Cristo, além de normas de auditoria incluidas
como textos de livros Arthasastra na india. Para outros autores, como Attie (2006),
essa atividade surgiu na Inglaterra, durante o periodo que detinha o controle dos
mares e do comércio, quando investia financeiramente em diversos paises e
examinava essas aplicacfes. Por outro lado, Gil (1996) considera que essa atividade
adveio do império romano, nos quais 0s governantes e administradores nomeavam
altos funcionarios para fiscalizar ou supervisionar operagdes econdmico-financeiras
e Ihes prestar contas verbalmente.

Ja Perez Junior (2004) sugere que a pratica da auditoria surgiu no século
XV ou XVI na Itdlia, com o clero italiano, os precursores da contabilidade e
responsaveis pelas construcbes da Europa moderna ou medieval. Esse autor
assegura ainda que a auditoria tenha sido oficialmente reconhecida em 1581 na
ItAlia com o primeiro Colégio de Contadores, no qual o trabalho de auditoria se
restringia a verificagdo dos registros contabeis.

A presenca dessa atividade no Brasil também é questionavel; contudo, Attie

(2006) a constata com a instalagdo de empresas internacionais de auditoria
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independente, visto que o0s investimentos implantados tiveram de ter suas
demonstracdes financeiras auditadas.

Para ele, entre os fatos primordiais que permitiram o desenvolvimento da
auditoria no pais, destacam-se: a instalacdo de filiais e subsidiarias de empresas
estrangeiras, financiamento de empresas brasileiras por meio de Orgaos
internacionais, a evolucdo do mercado de capitais, o desenvolvimento das empresas
brasileiras, criacdo das normas de auditoria instituidas pelo Banco Central do Brasil
e a comissdo de valores mobiliarios e da Lei das sociedades Anbnimas em 1976
(ATTIE, 2006).

Em termos conceituais, Kardec, Flores e Seixas (2005) apontam a auditoria
como um instrumento basilar para o sucesso de uma gestdo estratégica, pois
propicia checar se o planejado foi cumprido, ndo apenas de modo quantitativo
fornecido pelos indicadores, mas também abordando a maneira da gestdo, que
garante a sobrevivéncia da organizacao por médio prazo.

Conforme Gil (1996), a auditoria consiste na revisdo, avaliacdo e emissao
de opinido de processos e resultados sob produtos ou servigos, podendo ser
auditoria operacional com foco no presente e no passado; ou auditoria de gestao
com énfase no presente e no futuro.

A auditoria pode ser realizada em instituicdes privadas ou publicas. O estudo
realizado nesta pesquisa busca enfatizar a auditoria em universidades publicas,
portanto.

E, para Vale (2000, p. 17), auditoria publica é “o exame sistematico que visa
apurar a regularidade da gestdo de recursos publicos, bem como a economia,
eficiéncia e eficacia na obtencéo e aplicacdo dos mesmos”, podendo ser realizada
no ambito interno ou externo, antes, no momento ou apos os atos.

Infere-se, portanto, que a auditoria feita na area de recursos humanos de
uma instituicAo publica, neste caso em universidades federais, pode auxiliar na
avaliacdo e acompanhamento dos investimentos e das a¢des de recursos humanos,

possibilitando uma melhor prestacéo de contas a sociedade.

2.3.1 Auditoria de Recursos Humanos

Mesmo diante da evolucdo do tema gestédo de recursos humanos, ainda hoje
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a literatura a respeito do tema auditoria de recursos humanos é bastante limitada.
Para Chiavenato (2004, p. 492), a auditoria de Recursos Humanos é “a andlise das
politicas e praticas de pessoal de uma organizacdo, e avaliacdo do seu
funcionamento atual, seguida de sugestbes para melhoria”.

Ja Milkovich e Broudreau (2000, p. 517) afirmam que as Auditorias de
Recursos Humanos “examinam se as politicas e praticas estdo no lugar certo e
sendo seguidas”, apontando os pontos criticos, as perdas de esforcos e as
oportunidades para melhorar a eficiéncia.

Quijano e Navarro (2006) defendem que a Auditoria de Recursos Humanos
tem como objetivo contribuir para a efetividade organizacional, funcionando nao
somente como um sistema de controle da atualidade, mas também uma ferramenta
de previsédo que tem por intencao reduzir os riscos futuros e melhorar a performance
social e eficacia geral da empresa. Portanto, pode-se compreender que a finalidade
da Auditoria de Recursos Humanos ndo é exatamente analisar e punir, mas
principalmente descobrir o que esta errado, desatualizado ou precisa ser
aprimorado, evitando nao conformidades, prejuizos ou deficiéncias nos diversos
processos.

Olalla e Castillo (2002, p. 58) asseveram que Auditoria de Recursos
Humanos “consiste em diagnosticar, analisar, acompanhar e avaliar as orientagoes
futuras de acdo no ambito da administracdo de recursos humanos”. Dessa forma, o
autor salienta que a perspectiva da Auditoria de Recursos Humanos é mais ampla,
pois contribui para a definicdo do planejamento das a¢des de recursos humanos e
nNao apenas para o controle e quantificacao de resultados.

Além disso, a auditoria deve ser entendida como processo educativo, pois
identifica os pontos fortes e fracos, realizando um exercicio pratico de
reconhecimento, e mais, possibilita a realizacdo de planos de acéo, que intensificam
o controle e o aprendizado com os erros. Pace, Basso e Silva (2002) afirmam que a
partir de indicadores os funcionarios podem perceber e influenciar as ligacbes
existentes entre suas atividades e o desempenho da organizacdo, bem como a
qualidade das decisbes tomadas em cada atividade serdo influenciadas pela
existéncia ou ndo de um sistema de medida apropriado, ou seja, de um sistema de
auditoria de recursos humanos.

No Brasil, alguns modelos de auditoria voltados para qualidade de servigos
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utilizam itens de recursos humanos nas empresas, tais como: o Prémio Nacional da
Qualidade (item 6- pessoas), Modelo de Auditoria do Sistema Humano (ASH) e
Balanced Scorecard Card (BSC).

O Prémio Nacional da Qualidade possui critérios de exceléncia
estabelecidos desde 1991 e revisados anualmente, que se fundamentam em um
modelo sistémico com oito macrocritérios: lideranca, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacdes e conhecimentos, pessoas, processo e resultados. O item 6
— Pessoas, versdo 2007, composto dos trés itens de avaliacdo: 6.1 . sistemas de
trabalho; 6.2. capacitacdo e desenvolvimento e 6.3. qualidade de vida, sdo feitas
varios quesitos que ao final geram uma pontuacéo (PNQ, 2007).

JA o0 modelo de Auditoria do Sistema Humano (ASH), desenvolvido por
pesquisadores espanhois e utilizado no Brasil (BERTOLDO, 2006), segundo Quijano
et al. (2008), é concebido como uma proposta integrada, feita a partir de Psicologia
Trabalho e da Organizagcdo para avaliar ativos intangiveis, qualidade dos modelos
de exceléncia e servir em geral para o diagndstico e intervencao no sistema humano
das organizacbes, bem como investigar o comportamento humano nas mesmas.
Aborda varias dimensdes da gestdo da qualidade de recursos humanos nas
empresas e a efetividade organizacional, tais como: estratégia, o desenho
(tecnologias, estrutura e sistemas), processos psicolégicos e psicossociais, e, 0S
resultados (os resultados nas pessoas, a qualidade dos recursos humanos e o
desempenho de individuos e grupos para a organizacéo e a sociedade (econémico,
financeiro e comercial; meio ambiente e social).

O modelo é patenteado, na primeira proposi¢do apresentada por Quijano em
1999, o questionario era composto por 200 itens, foi reformulado para um
questionario com 90 itens, visto que era muito longo e gerava muitas informacdes as
guais nem sempre seriam utilizadas pelos consultores.

Ademais o Balanced Scorecard Card (BSC), definido por Kardec , Flores e
Seixas (2005, p. 15) como “indicadores balanceados de desempenho”, criado por
Kaplan e Norton em 1992, € uma metodologia que propde uma escolha de
indicadores baseados na relacdo entre as dimensfes: pessoas, tecnologias e
Inovagao; processos internos; mercado/ cliente; e resultados financeiros, buscando
ter uma visao sistémica da organizacao.

Entretanto, observam-se poucas pesquisas, metodologias ou modelos de
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auditoria no Brasil focadas apenas em recursos humanos. Dentre elas, cabe
destacar a dissertacdo defendida por Couto (2003), apresentando uma metodologia
de auditoria de recursos humanos baseada no Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ/2003)- item 6- pessoas, no qual adotou a sistematica dos cinco processos ou
subsistemas de recursos humanos defendidos por Chiavenato; no entanto essa
metodologia né&o abordou indicadores de desempenho para cada item do
subsistema avaliado.

Outro trabalho da area que merece destague é o estudo desenvolvido por
Baggio et al. (2007) sobre Auditoria Interna na gestdo de pessoas, focalizando a
identificacdo de pontos fortes e fracos na politica de recursos humanos, que buscou
fornecer os indicadores de satisfacdo no ambiente de trabalho, com base no modelo
de QVT, proposto por Walton, composto por oito dimensdes que avaliam o
trabalhador, o trabalho e 0 ambiente organizacional, a partir de um questionario com
varios fatores. Contudo a conclusdo do estudo ndo apresentou indicadores de
desempenho, apenas identificou a condicdo quanto aos pontos fortes ou fracos, o
que por si ndo abrange a visdo do impacto individual de cada fator analisado.

Sobre essa tematica, Olalla e Castillo (2002) apresentaram no Journal The
International Advances in Economic Research, dos Estados Unidos, um modelo de
Auditoria de Recursos Humanos baseado nos subsistemas de recursos humanos,
avaliando as politicas implementadas e a qualidade do capital humano em relacéo
com as competéncias e a capacidade de aprender e desenvolver novas habilidades.
O objetivo do trabalho é oferecer algumas orientacdes para a reflexdo da funcéo dos
recursos humanos, dos conceitos e da importancia do processo de auditoria.

Assim, Milkovich e Broudreau (2000) enfatizam essa necessidade de um
conjunto mais completo de indicadores para avaliar as atividades de recursos
humanos e sua contribuicAo para o enriquecimento do capital humano da
organizacdo. E Salazar (2005) recomenda que para as instituicdes, focalizando as
universidades, conseguirem ter uma gestdo eficaz do pessoal administrativo,
precisam refletir sobre a importancia de empreender um programa de auditoria de
recursos humanos, para detectar as falhas nas agbes, apresentando sugestdes e
resolvendo os possiveis problemas.

Para isso, faz-se necesséario estudar indicadores de desempenho,

selecionando o0s mais adequados para conduzir o monitoramento e



acompanhamento desse desempenho, podendo até subsidiar uma proposta de
auditoria de recursos humanos. Na secdo a seguir serq apresentada a definicao,
funcao e alguns indicadores de desempenho utilizados por organizacao para auxiliar

na analise e na tomada de acdes de recursos humanos.

2.3.2 Os Indicadores de Desempenho de Recursos Humanos

A palavra indicador € derivada do latim indicare, que significa descobrir,
apontar, anunciar, estimar (HELOU FILHO; OTANI, 2007). Na acepcao da palavra,
Kardec, Flores e Seixas (2005) definem como um guia que possibilita verificar a
eficacia das acOes tomadas, além de medir os desvios entre o planejado e o
executado e permitir comparacdes no decorrer do tempo tanto internamente quanto
externamente. E, de acordo com Fitz-Enz (2007), sem mediagc&do ndo existe controle
e a falta de referéncia torna dificil a tentativa de melhoria.

Segundo Helou Filho e Otani (2007, p. 119), indicadores sdo “funcdes que
permitem obter dado ou informac&o numérica sobre as medidas relacionadas a um
sistema, um processo, um produto ou uma grandeza, sendo utilizados para
acompanhar e melhorar os resultados do objeto de estudo ao longo do tempo”.

Conforme Kardec, Flores e Seixas (2005), os indicadores podem se
apresentar como indices (ratio), coeficientes (grau ou nivel) e taxas (rate ou
proporcao), parametros e porcentagem (percentagem). Sendo indice considerado
tudo aquilo que denota uma qualidade ou caracteristica especial; coeficientes como
propriedade que o fendbmeno pode ser avaliado numericamente; taxa como o
relacionamento entre grandezas; parametros como elementos que, apesar da
variagdo ou constancia de valor, altera a solugdo de um problema sem modificar a
natureza dele; e porcentagem é a parte proporcional calculada sobre cem unidades
(KARDEC; SEIXAS; FLORES, 2005).

Com isso, os indicadores representam algum aspecto ou caracteristica da
realidade que se pretende observar, medir, qualificar e analisar, conforme Kardec,
Flores e Seixas (2005) valores com informacdes racionais e objetivas, quantificando
o desempenho e minimizando a subjetividade das medidas. Grego (1997) discorda
gue os indicadores sdo plenamente objetivos e sem erros. Entretanto, o uso de

indicadores validos, ou seja, que se relacionam com as metas e objetivos da
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instituicdo e consideram o contexto historico, podem ser importantes sinalizadores.

Para Assis (2007), os indicadores devem possuir objetivo definido (o que
pretende demonstrar ou medir); considerar a periodicidade (frequéncia de uso e
tempo gasto para aplicar e consolidar os dados); ter nocdo da fonte dos dados
(priméria ou secundaria e manual ou informatizada); conhecer o ponto de medicéo (a
abrangéncia de aplicacdo do indicador); saber a formula de calculo (equacao de facil
compreensao e execucgao); e compreender os limitadores (o que n&o busca medir).

Gomes (1999) apud Assis (2007), aponta que os indicadores devem ser
avaliados de acordo com aspectos como: a importancia (organizacional), o valor
estratégico (contribuicdo para objetivos-chave), o impacto (relacionamento ou
envolvimento com as pessoas), administracdo (controle dos impactos das variaveis
nos resultados), motivagdo (estimulo para melhorar os resultados), viabilidade
técnica (importancia do desenvolver a mensuracédo) e econdémica (relacdo custo-
beneficio).

Além disso, Kardec, Flores e Seixas (2005) afirmam que os indicadores
podem ser apresentados como dados absolutos, dados relativos, tabelas e gréficos.
E Assis (2007) complementa que podem ser objetos de relatorios, periddicos ou
compor os balancos contabeis sobre a administracdo de recursos humanos.
Entretanto, Kardec, Flores e Seixas (2005) destacam que o tipo e a eficiéncia dos
indicadores sao determinados pelo conhecimento disponivel das atividades e
necessidade da organizacao.

Para Assis (2007), os indicadores podem ser classificados como:
demograficos; financeiros; operacionais, de desempenho ou de processos; e de
gestéo do clima organizacional e balanco social.

Os indicadores demograficos sdo aqueles que ajudam a entender os
aspectos quantitativos dos trabalhadores direitos e indiretos da organizacdo. Os
indicadores financeiros sdo demonstragdes monetérias que relacionam aspectos
pontuais de um processo ou programa. Os indicadores operacionais, de
desempenho ou de processos auxiliam na compreensao da quantidade de eficiéncia
e eficacia de determinados processos ligados a administracao de recursos humanos.
E os indicadores de gestdo do clima organizacional e balanco social se referem as
dimensdes da qualidade do ambiente organizacional, destacando os investimentos
em responsabilidade social (ASSIS, 2007).
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Os indicadores de desempenho ainda podem ser: quantitativos, ao gerar
dados numeéricos derivados de atividades, ou qualitativos, dados que refletem
valores e reagdes das pessoas; de eficiéncia, associados ao processo ou atividade
meio, ou de eficacia, ligados atividade fim ou objetivo; e simples, que sédo geralmente
autoexplicativos e apresentam uma relacdo entre variaveis, € 0S compostos sao a
forma sintética de varios aspectos, cada um com grau de representatividade (ASSIS,
2007).

Ghisi e Silva (2001) asseveram que nos anos 80 os indicadores de
desempenho tradicionais eram baseados, sobretudo, em medidas financeiras e
foram criticados por diversos estudiosos, tais como Richardson e Gordon (1980),
Kaplan (1983), Kaplan (1984), Chakravarthy (1986), Merchant e Bruns (1986),
Mackey (1987), Fry e Cox (1989), Turney e Anderson (1989) e Plossl (1990), que os
consideravam inadequados a nova realidade empresarial, devido ao fato de a
maioria das medidas se focalizarem no periodo de curto prazo, ndo contribuindo
plenamente para auxiliar nas tomadas de decisdes.

As autoras ainda afirmam que as pesquisas acerca dos sistemas de
medicdo de desempenho aumentaram consideravelmente, apds a década de 90
com as publicacbes de artigos de Robert S. Kaplan, com a criacdo da ferramenta
scorecard, que contemplava medidas financeiras e nao financeiras, o qual
posteriormente gerou o Balanced Scorecard (BSC). Assim, os indicadores de
desempenho assumiram papel importante, ajudando a organizacdo de forma mais
realista e adequada a evitar os problemas, manter ou melhorar os processos.

Os indicadores de desempenho sdo mecanismos para comprovar se as
acOes de recursos humanos foram efetivas, se devem ser modificadas, revistas ou
mantidas; € um parametro que facilita a alocacdo dos recursos para gerar melhores
resultados. Entretanto, muitos profissionais ligados a area de recursos humanos nao
utilizam indicadores de desempenho para medir a efetividade de suas agbes
(GOMES, 1999 apud ASSIS, 2007). Talvez essa conduta se dé por falta de
sensibilidade para o tema, exatamente porque ndo considera os indicadores uteis,
de tempo ou de pessoas para executar e escolher os indicadores, de recursos
tecnologicos para subsidiar a pesquisa ou devido a inconsisténcia dos dados
(ASSIS, 2007).

Boog e Boog(2002, p. 327) mostram que nas diversas aplicacdes da gestao
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de recursos humanos os indicadores de desempenho s&do “os parametros de
situacdo desejados, para que, sobre eles, sejam monitoradas as ac¢des de geracéo,
mudancgas, aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoas, grupos, unidades
organizacionais e da organizagdo como um todo”.

Para Helou Filho e Otani (2007), os indicadores de desempenho fornecem
dados para que seja observado se as melhoras implementadas estdo produzindo
resultados positivos, mostrando como suas ac¢des sao realizadas, se atingem o0s
objetivos, se estdo sob controle e quais as modificacdes necessarias.

Fitz-Enz (2007) explica que se deve ter bastante cuidado ao definir cada
indicador, considerando as demandas locais e nacionais, discutindo o uso e o valor,
promovendo a implementacdo, aprendizagem e melhoria. Harrington (1995) apud
Helou Filho e Otani (2007), enfatiza alguns aspectos que devem ser verificados ao
utilizar indicadores de desempenho, entre eles: as metas devem ser tangiveis, de
simples mensuracdo simples, compreendidas rapidamente, alinhadas as metas
organizacionais e representar as necessidades dos clientes e da alta administracéo.

Kardec, Flores e Seixas (2005) sustentam que a evolucéo dos indicadores e
o resultado das auditorias podem orientar a gestdo na formulagcédo do plano de acéo
para manter ou corrigir anomalias nas praticas ou politicas. Por isso, é importante 0s
escolher adequadamente, para evitar a coleta errada de dados ou a ma
interpretacdo dos resultados, que consequentemente induzem a tomada de decisdes
inapropriadas e geram altos custos.

Portanto, € importante a definicdo de indicadores que influenciem o
desempenho organizacional, visando também ao alcance de objetivos de longo
prazo, além de desenvolver relacdes entre os indicadores e estabelecer metas para
cada um deles. Pomi (2002) justifica que um indicador sozinho ndo possui um valor
real, mas quando varios deles sdo analisados podem direcionar facilmente a
melhoria de desempenho e o valor agregado. Os indicadores podem ser
correlacionados para compreender melhor uma determinada situagédo na empresa,
por exemplo, a produtividade pode ser explicada pelo historico das receitas,
comparado com os indices de retencéo de clientes e de satisfacdo com os gestores.
A andlise de um conjunto de indicadores pode diagnosticar o que realmente ocorre
dentro da empresa e facilitar a proposicao de possiveis solugdes.

Entdo, como saber se uma acdo de recursos humanos esta eficiente? Se ha
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alternativas para alcancar objetivo organizacional? A resposta a estas questdes
depende, basicamente, de ter meios para aferir resultados e adotar critério de
avaliacao para orientar as decisbes (HELOU FILHO; OTANI, 2007). E esse controle
é a funcdo dos indicadores de desempenho, que tentam garantir a eficiéncia do
sistema, sinalizando aos gestores quais 0s problemas devem ser observados com
mais atencao para tomar as devidas acdes (GREGO, 1997).

Segundo Kardec, Flores e Seixas (2005, p. 41), “a funcao primordial dos
indicadores de desempenho é indicar oportunidades de melhoria dentro da
organizacdo”. Neste sentido, Cassol (2006, p. 51) afirma que uma instituicdo de
ensino superior deve: possuir um conjunto de indicadores consistentes que
apresentem relacdes de interdependéncia e complementaridade entre seus
elementos de forma a constituir um sistema que capte as rela¢cdes de causa e efeito
entre as areas-chave do negdcio.

Na esfera governamental, avaliar resultados ndo é uma tarefa facil, pois é
necessario um periodo de tempo para desenvolver medidas ou critérios de avaliacao
propicios e que atendam as necessidades de maneira clara e objetiva, de facil
compreensao. O que rege o conjunto de agbes de gestdo publica sdo os resultados
objetivos e tangiveis. A partir da perseguicdo da evolugcdo dos indicadores de
desempenho claramente expressos, as pessoas serdo estimuladas a assumir esse
desafio, no qual a administracdo publica sera gerenciada ndo mais por recursos,
mas sim por resultados (HELOU FILHO; OTANI, 2007).

Esses autores ainda ratificam que a utilizagéo de indicadores tem se tornado
uma ferramenta legitimadora do planejamento publico. A proporcdo que seus
sistemas forem reconhecidos e aceitos, os indicadores podem constituir elementos
fundamentais no desenvolvimento publico e propiciar o processo de mudanca dessa
gestao.

Para objetivo desse estudo serdo abordados apenas os indicadores de
desempenho relacionados a administracdo de recursos humanos em organizacdes
publicas, pois no contexto atual de mudangas organizacionais, 0s gestores publicos
também precisam continuamente implementar praticas para se adequar ou destacar
no mercado. Para Kardec, Flores e Seixas (2005, p.41), “os indicadores fornecem os
subsidios que irdo direcionar tais mudancas, possibilitando maximizar a eficiéncia e

a melhoria dos resultados globais”.
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Para fomentar essa pesquisa foram elencadas algumas propostas de
indicadores de desempenho adaptadas dos autores: Fitz-Enz (2001), Assis (2007),
Pomi (2002), Olalla e Castillo (2002), considerando apenas os indicadores relativos a
realidade das instituicbes publicas e, como ja explicado anteriormente (subsecao
2.2), os enquadrando conforme os subsistemas adotados por Chiavenato (2004) e
Gil (2001), sinteticamente denominados de provisdo, aplicacdo, manutencao,
desenvolvimento e monitoragéo.

Fitz- Enz (2001) sugere que os indicadores de recursos humanos sejam
delineados e referenciados com base em quatro processos—chave de Kaplan e
Norton: “incorporacdo, manutencao, retencdo e desenvolvimento”. Esses processos
desdobram-se em cinco perspectivas: custo, tempo, quantidade, qualidade e
satisfacdo do cliente, que embasaram a adaptacao das demais propostas.

Assim, para o modelo de Fitz-Enz (2001), na categoria incorporacao
estariam os indicadores referentes a aquisicdo de recursos humanos; a manutencéo
refletiria os indicadores tais como: folha de pagamento, concesséo de beneficios e
afins; na retencdo estariam os indicadores de investimento para manter o0s
empregados; e no desenvolvimento estariam os indicadores que refletem acgdes,
praticas, politicas e programas voltados para aperfeicoamento continuo da forca de
trabalho.

O modelo acima descrito foi adaptado, compreendendo-se o processo-chave
incorporagao como o subsistema provisao e incluiu-se o processo-chave retencao no
subsistema manutencdo. Todavia, constata-se que ndo foram mencionados o0s
subsistemas aplicacdo e monitora¢ao neste modelo.

Alguns indicadores ndo foram considerados, tendo em vista a natureza da
Instituicdo pesquisada, referiam-se a despesas com exames admissionais, plano de
saude, seguro de vida, assisténcia odontoldgica e reembolso de despesas médicas;
outros que se relacionavam com pagamentos de comissdes, bonus, participacdo nos
lucros, aumentos por meritos; outros mencionavam como processo de admissao as
entrevistas, selecéo interna e analise.

O Quadro 2 apresenta alguns exemplos de indicadores de gestao de
recursos humanos focalizados nas cinco perspectivas, inseridos nos subsistemas

estudados.
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Indicadores
Sub Custo Tempo Quantidade Qualidade Satisfacéo
sistemas
Quanto custa Quanto tempo leva | Quantos Quantos Qual a satisfagcéo
atrair, captar, cada uma das candidatos para desligamentos dos clientes
selecionar, testar, | atividades? Quanto | cada vaga? dentro do prazo de | internos com o
avaliar, tomar a Organizagéo leva, experiéncia? Qual | processo de
o providéncias entre a abertura da a avaliacéo do preenchimento de
fg legais e incorporar | vaga e a admisséo, desempenho dos vagas?
3 novos considerando todas recém-
a empregados ao as fases do empossados as
quadro efetivo? processo de referidas posicdes,
atracéo e fixagcédo dentro de um
dos novos determinado
empregados? periodo de tempo?
Quanto custa Quanto tempo leva | Quantos usuarios, | Qual a Qual o grau de
folha de emissao de contra- | beneficiarios ou observancia dos satisfacdo do
pagamento e cheque e dependentes a prazos de cliente interno
beneficios? processamentos da | Organizacao tem atendimento dos com tais acoes,
Qual o custo com | folha? Qual o tempo | em cada usuarios ou atividades e
seguranca do médio de programa de clientes internos? programas?
trabalho? atendimento/feedba | beneficios? Qual o indice de
Quanto a ck ao empregado? Quantas corre¢do de
organizacdo vem Qual o tempo para inclusdes, pagamentos? Qual
investindo na analise de uma alteracdes ou o indice de
o retengdo dos seus | promog¢ao ou um excluséo do plano | turnover? Qual o
’g empregados? aumento por de saude foram indice de
o Qual o gasto com | mérito? pedidas? satisfacdo dos
2 programas Quantas pessoas | empregados na
g formais de foram promovidas | pesquisa de clima
recompensa e ou recomendadas | organizacional?
reconhecimento? para Qual o indice de
homenagens, orgulho de
internamente? trabalhar na
Quantas Organizagao?
concessobes ou
promocgdes foram
aprovadas, em
média por
empregado?
Qual o custo ou Qual o tempo Quantos Qual nivel de Qual o grau de
investimento médio/ano em empregados desempenho antes | satisfacdo dos
médio per capita acglOes de passaram, em e depois de clientes internos
em programas de | treinamento e média/ano, por determinadas com 0 processo
g desenvolvimento desenvolvimento processos formais | intervengdes de
o} dos recursos dos empregados? de treinamento técnicas? Quais os | desenvolvimento
g humanos, para Qual o tempo médio | técnico ou niveis de de Recursos
_g formacao e per capita /ano programas de competéncias da Humanos? Qual o
5 desenvolvimento diretamente focado | formacao e organizacao, nivel de satisfagéo
é das liderancgas, em programas de desenvolvimento considerando-se a | dos empregados
o em eventos desenvolvimento? de lideranca? média das com tais
técnicos e/ou competéncias dos | atividades,
desenvolvimento empregados? programas e
profissional? acbes?

Quadro 2- Indicadores de gestédo de recursos humanos sob as cinco perspectivas apontadas por Fitz-

Enz (2001)

Fonte: adaptado a partir de Fitz-Enz (2001).

J4 o modelo proposto por Assis (2007) aborda alguns indicadores de
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desempenho relacionados aos subsistemas de recursos humanos, categorizados
como recrutamento e selecdo; remuneracédo; folha de pagamento; treinamento e
desenvolvimento; avaliagdo de desempenho; beneficios; saude ocupacional e
relacdes sindicais.

Todavia, no modelo adaptado a partir de Assis (2007), alguns indicadores
nao foram considerados em virtude da InstituicAo pesquisada ser publica e nao
utilizar plano de sucessao para preenchimento de vagas, preenchimento de vagas
por fonte de suprimentos ou recursos internos, concessdes de aumentos
espontaneos, nao interferir diretamente no crescimento dos salarios, né&o
disponibilizar seguro de vida em grupo e plano de saude publico para seus
servidores.

As categorias do modelo de Assis (2007) foram inclusas nos subsistemas
estudados e apresentadas no Quadro 3 sob as quatro perspectivas, visto que o
subsistema aplicacéo e a perspectiva custo ndo foram contempladas.

Outros indicadores propostos foram abordados por Pomi (2002) na sintese
dos dados da Pesquisa Brasileira, Benchmarking em Gestdo do Capital Humano do
Saratoga Instutite Brasil, agrupando-os como areas: eficacia organizacional;
estrutura de RH; remuneracao; beneficios; absenteismo e rotatividade; recrutamento
e selecdo; educacdo e aprendizagem - treinamento e desenvolvimento, saude
ocupacional; relacdes trabalhistas; perfil dos recursos humanos.

No modelo adaptado a partir de Pomi (2002), alguns indicadores nédo foram
considerados, em virtude de a Instituicdo pesquisada ser publica e ndo utilizar no
momento de admissdo de servidor qualquer tipo de discriminagdo por sexo ou
recrutamento interno, visto que o concurso publico prima pela isonomia e igualdade
entre os candidatos. Além disso, a organizacdo nao busca lucratividade nem

disponibiliza previdéncia privada e plano de saude gratuito para seus servidores.
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Indicadores
~Sub Custo Tempo Quantidade Qualidade Satisfacdo
sistemas

Tempo médio de | Niumero médio de indice de

3 preenchimento de | candidatos por vaga; adequacao

2 vagas; indice de preenchimento | do

g de vagas no prazo; empregado a
vaga,;

Tempo médio de | Percentual de indice de indice de
processamento remuneracdo variavel retencao; estorno em
da folha de sobre os salérios; indice de contabilizagbes;
pagamento; Percentual das horas- fechamento
Tempo médio de | extras sobre o total de da folha no
afastamento; salarios; prazo;

Tempo médio das | Quantidade de méritos
paralisacdes; concedidos;
Quantidade de
promocdes realizadas;
Quantidade de
reclassificacdes;
NUmero de registros
e processados na folha de
o pagamento;
£ Numero de pensdes
= pagas através da folha
= de pagamento
Numero de empregados
por tipo de enfermidade
ou demanda genérica;
Numero de
afastamentos por tipo
de demanda;
NUmero de processos
trabalhistas;
Numero de greves ou
paralisacoes;
Numero médio de
empregados ou
unidades paralisadas;
Horas de T&D Hora de treinamento indice de
) pelo nimero de pelo nimero de gualidade de
g9 empregados empregados; equipe;
g3 ajustado a indice de
S5 jornada integral; efetividade
s % Indice de do
Q0 empregados em treinamento;
g programas de
T&D;
o indice de Grau de
S o empregados | satisfacdo dos
S0 de alta clientes;
= performance;

Quadro 3 - Indicadores de desempenho para subsistemas de recursos humanos propostos por Assis

(2007)

Fonte: adaptado a partir de Assis (2007).
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No Quadro 4, as éareas citadas foram inseridas em cada subsistema
estudado em diferentes perspectivas.
Perspectivas
Sub Custo Tempo Quantidade Qualidade Satisfacdo
sistemas | Custo de Tempo para Numero de -
o Terceirizacéo; preenchimento | estagiarios;
B Custo de de vagas;
3 admissdes:
a Custo de
estagiarios;
Custo de Idade da forca | Diversidade e
o desligamentos; de trabalho; formacao
g Niveis e escolar da forca
) categorias de trabalho;
= profissionais; indice de
< rotatividade de
pessoal;
Despesas; Permanéncia Numero de Beneficios em Processos
Remuneracao; média na acidentes do relagdo a trabalhistas;
Custo total de empresa; trabalho; remuneracao; Processos de
pessoal; Taxa de Total de solidariedade
Remuneracéo gravidade de desligamentos Paralisacfes
variavel comparada acidentes; voluntarios; por greve;
a remuneracao Numero de Desligamentos
total; doenca involuntarios;
Custo de beneficios ocupacional,
k= per capita; indice de
e Custo com absenteismo;
SL:’ prevencao,
= ocorréncia e
= reabilitacdo de
acidentes do
trabalho e doenca
ocupacional per
capita;
Custo com acidente
do trabalho e
doenca
ocupacional per
capita;
Valor do Tempo de Investimento
g = investimento em T&D; em T&D
g T&D; Tempo de comparado a
S35 Investimento em treinamento remuneracao;
g % treinamento técnico/ Retorno do
g o técnico/ operacional, investimento
g g operacional per nas pessoas;
capita;
I Quantidade de | --- Estrutura;
usuarios Servigos;

Monitora
céo

atendidos pelo
RH;

Quadro 4 - Indicadores de desempenho proposto pelo Saratoga Institute Brasil
Fonte: adaptado a partir de POMI (2002)




Ja a proposta de indicadores de desempenho apresentada por Olalla e
Castillo (2002) sugere a divisdo dos indicadores nas categorias descricdo de
funcionarios da organizacdo; analises de cargos; planejamento de recursos
humanos; recrutamento e selecdo de pessoal; treinamento; desenvolvimento da
carreira profissional; remuneracéo; avaliagdo de desempenho; e condicdo de
trabalho.

No entanto, no modelo adaptado a partir de Olalla e Castillo (2002), alguns
indicadores ndo foram considerados em virtude da Instituicdo pesquisada ser publica
e ndo fazer uso de qualquer tipo de discriminacdo por sexo ou de recrutamento
interno para preenchimento de vagas, pois sua admissao ocorre atraves de concurso
publico, bem como a organizacdo nao interferi diretamente no crescimento do valor
da remuneracéo, devido a sua atualizacéo depender de decisdo governamental.

As categorias acima descritas foram enquadradas nos subsistemas e nas
perspectivas estudadas, conforme Quadro 5.

Ademais, Cassol (2006) destaca alguns dos indicadores de desempenho na
area de recursos humanos: percentual de funcionarios envolvidos em projetos de
melhoria; niumero médio de sugestdes recebidas e implementadas por funcionario;
taxa de absenteismo; taxa de rotatividade de pessoal; taxa de frequéncia de
acidentes; e indice de satisfacdo dos funcionarios.

Os indicadores de desempenho de recursos humanos também fazem parte
das avalia¢des as quais as Instituicbes de Ensino Superior estdo sendo submetidas.
Segundo Luz, Melo e Angelo (2005), em 2003 se estabeleceu o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES, que € uma avaliagdo nacional das
instituicbes de educacéo superior, buscando identificar o perfil e o significado da
atuacdo da Instituicdo, cuja sistemética de avaliacdo institucional € composta por
trés processos de avaliagdo: Avaliacdo da Instituicdo (Autoavaliacdo e Avaliagao
Externa); Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (ENADE); e Avaliacdo dos

Cursos de Graduacéo.
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adequadas e o

uso de
indicadores
financeiros  para

avaliar os custos e
beneficios dos
programas;

Perspectivas
Subsistema

Custo Tempo Quantidade Qualidade Satisfacao

Custo médio de | NUmero de | Métodos Ndmero médio de | Grau em que

recrutamento e | dias utilizados para | candidatos  que | os recém

selegdo por | necessarios descrever e | ndo possam | admitidos
cargo; para preencher | analisar 0s | passar nos testes | estdo
o uma vaga; cargos; seletivos; se adequando
f@ NUmero de | Métodos Estudo da | ao
3 pedidos utilizados para | confiabilidade e | planejamento
a recebidos por | planejamento validade das | das atividades
cargo; das provas de | da empresa.
necessidades selecao;
de pessoal;

Numero de | Grau de detalhe | Medidas
empregados das descri¢cdes | adotadas
permanentes, das fungoes; para suprir as
temporarios; necessidades

S Quantidade em futuras de
< gue a descricao pessoal;
L das funcdes
g foram
atualizadas;
Namero de
cargos
descritos;

Salario médio | Tempo médio | indice de | Realizagdo de | ---

por trabalhador | que o | freqiéncia dos | politicas de

e a diferenca | trabalhador afastamentos prevencao de

S salarial leva para | por acidentes | acidentes;
e entre os | receber uma | de trabalho e

% trabalhadores; promogao; por doenga;

g Os Indices de

s componentes rotatividade e

fixos e variaveis de pessoal;

de absentismo;

remuneracéo;

Percentagem Numero médio | Percentagem Procedimentos Critérios de

do orcamento | de horas | de seguidos e | avaliagdo da

dedicado a | de treinamento | trabalhadores freqliéncia  com | eficacia  dos
formagéo de | por gque participam | que as pessoas | programas de

2 recursos empregado; em agbes de | treinadas treinamento;

g humanos; programas de | precisam ser

S treinamento por | analisadas;

% funcéo; Critérios seguidos

O Percentagem para definir o

g de pessoas | contelido dos

= promovidas por | programas de

g ndmero de | treinamento;

S empregados; Busca de medidas

S

o

3

a

Monitora
céo

Quantidade de
trabalhadores
assistidos para
melhoria do
desempenho;

Nivel de utilizagédo
de avaliacdo de
desempenho para
a promogao;

Nivel de
feedback dos
resultados ao
pessoal da
empresa;

Quadro 5 - Indicadores de desempenho propostos por Olalla e Castillo (2002)
Fonte: adaptado a partir de Olalla e Castillo (2002).
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Diante da revisdo tedrica levantada, torna-se evidente a necessidade de as
universidades federais possuirem indicadores de desempenho para auxiliar nas
avaliacdes realizadas pelo SINAES e para a melhor gestao dos recursos humanos e

financeiros.

2.4 GESTAO UNIVERSITARIA PUBLICA FEDERAL

Sem pretensdo de saturar o tema, serd apresentada uma breve revisao
acerca da evolucao histérica da gestao publica e universidades publicas, focando as
mudanc¢as na maneira de gerir as universidades diante da reforma do Estado e da
competitividade acirrada. E mostra-se uma contextualizagao do objeto de estudo que
€ a Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB.

2.4.1 Evolucao da Gestéo Publica

A administracdo publica modificou-se ao longo do tempo pelo
estabelecimento das suas funcdes basicas, pela forma de gerenciar, pelos
programas e regimes de governo. Para Pereira (2003) a evolugcdo histdrica da
gestao publica teve inicio com a administracdo patrimonialista, depois burocrética e
posteriormente a gerencial. A administracdo patrimonialista, ocorrida entre 1881 a
1930, baseou-se no Estado autocratico, na sociedade senhorial, na qual
predominava uma economia baseada na agricultura e no mercantilismo, no
favoritismo politico e pela criacao de varios orgaos publicos

A administracdo burocratica, a partir dos anos de 1930, fundamentou-se na
centralizacdo, controle, hierarquia e burocratizacdo dos processos administrativos,
sendo os principios da burocracia introduzidos no pais, conforme dispde Pereira
(2005, apud HELOU FILHO e OTANI, 2007). Criou-se o Departamento
Administrativo do Servico Publico — DASP, e segundo Pereira (2003) houve o
estabelecimento de nova forma de admiss&@o no servi¢o publico que seria através de
concurso. Além disso, vieram também a criacdo de critérios classificadores dos
cargos, a preocupacao com a organizacdo dos servicos e com 0 aperfeicoamento

dos servidores, a administracdo orcamentaria, a padronizacdo das compras do
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Estado e a racionalizacdo geral dos métodos.

Depois da Era Vargas e do regime militar no pais, nos anos 80, a
democratizacdo foi acompanhada de uma crise fiscal do Estado. E a administracéo
gerencial, segundo Pereira (2005, apud HELOU FILHO e OTANI, 2007), adveio para
responder essa crise, tentando reduzir os custos e tornar mais eficiente o servico
publico.

O marco central do desenvolvimento administrativo do Brasil ocorre com a
promulgacdo da Carta Magna de 1988, que modificou substancialmente as
ferramentas e 0 modelo gerencial de gestdo, buscando o melhor desempenho da
organizacdo publica a partir da instituicdo dos principios da administracdo publica
(MASCARENHAS et al., 2005; PEREIRA, 2003).

Mascarenhas et al. (2005) assevera que na administragcdo gerencial
predominou o foco nos resultados, deixando de ser no controle dos processos
puramente administrativos para ser no atendimento aos cidadaos-clientes,
delegando responsabilidades, inovando o0s processos, com a aplicacdo de
tecnologia da informacédo e controle organizacional por meio de indicadores de
desempenho.

E pretendendo focalizar as preocupag¢des com o cidaddo em detrimento dos
atos burocraticos, instalou em 1991 o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade — PBQP (QPS, 2001).

A reflexdo acerca de como prestar o servico publico fortificou-se com a
reforma do Estado brasileiro em 1995, que vislumbrou elevar a capacidade de acao
estatal e manter equilibradas as contas publicas, utilizando as ferramentas e praticas
do setor privado para aumentar a eficiéncia econémica (MATIAS-PEREIRA, 2008).

A apresentacdo de uma nova gestdo publica, chamada de “administracao
gerencial”, firmou-se com a instituicdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado, norteado pelo New Public Management e na Progressive Governance
Britanico, baseando-se nos principios da flexibilidade, com énfase em resultados,
foco no cliente e controle social (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Entretanto, em 1997 a definicho de indicadores de desempenho
semelhantes aos usados nos programas de exceléncia, sem adaptacdes resultou na
inadequacdo dos programas de qualidade propostos, por possuir caracteristicas
meramente empresarias (INSTRUMENTO..., 2008).
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Em 2000, houve a adequacdo da linguagem e do modelo com o
estabelecimento do Programa da Qualidade no Servico Publico — PQSP
impulsionando a busca da exceléncia na gestdo. A Lei de Responsabilidade Fiscal,
promulgada nesse mesmo ano fortaleceu a responsabilidade da gestdo fiscal,
tentando assegurar que acdes fossem planejadas e transparentes cumprindo as
metas e alcancando os resultados (MASCARENHAS et al., 2005).

Matias-Pereira (2008) assevera que a organizag¢ao € o0 primeiro passo para o
sucesso da administracdo publica e para isso € crucial definir claramente a
dimenséo, o papel e as fun¢gbes do Estado, agindo no intuito do bem social.

Em 2005 houve a fusdo dos programas de Qualidade no Servigo Publico
(PQSP) e Nacional de Desburocratizacdo no modelo o Programa Nacional de
Gestéo Publica e Desburocratizagdo — Gespublica (GESPUBLICA, 2008).

O Gespublica tem como missdo promover a exceléncia da gestdo publica,
visando colaborar para a qualidade dos servicos publicos prestados ao cidadao e
para o aumento da competitividade do Pais. E esse programa pretende que até
2015, a exceléncia em gestdo publica seja um valor preservado pelas instituicoes
publicas e requerido pelo cidadao, portanto, a melhoria continua do desempenho
organizacional (GESPUBLICA, 2008).

O tema da reforma da administracdo publica ressurge no século XXI, em
decorréncia de uma nova sociedade e economia exigindo uma administracéo publica
mais competitiva, eficiente, transparente e profissional.

Mais competitiva, pois o0 modelo gerencial tem a vantagem de estimular a
concorréncia entre as varias entidades prestadoras de servicos. Dessa forma
constata-se a competicdo administrada entre as organizacdes que prestam servi¢cos
aos cidadaos-clientes (BERQUO, 2004).

A competitividade impulsiona a busca pela eficiéncia, que é a utilizacdo dos
meios certos para alcancar o objetivo. Esse foi um dos principios da administracao
publica estabelecido pela Emenda Constitucional n° 19 de 1998, que determina fazer
as coisas certas. Assim, o principio da eficiéncia, segundo Moraes (1999),
estabelece a administracdo publica direta e indireta e a seus agentes a persecucao
do bem comum, através do exercicio de suas competéncias de forma imparcial,
neutra, transparente, participativa, eficaz, sem burocracia e sempre em busca da

qualidade, adotando critérios legais e morais necessarios para utilizacdo eficiente
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dos recursos publicos, minimizando os desperdicios e assegurando maior
rentabilidade social.

Transparéncia essa que € sinbnimo do principio da publicidade, no qual o
cidaddo pode acompanhar e controlar as atividades do gestor publico e como os
recursos publicos estdo sendo gastos, legitimando a administracdo publica e
fortalecendo a democracia.

E profissional, no sentido dos gestores publicos dessa instituicao tradicional
assumirem praticas das iniciativas privadas, adaptando-as as especificidades do
setor publico (HELOU FILHO; OTANI, 2007), com praticas mais racionais, modernas
e menos personalizadas, pois segundo Matias-Pereira (2008) a estrutura burocratica
e centralizada nédo tem sido capaz de atender as demandas e aos desafios da
modernidade. Entretanto, para Sguissardi (1997) a eficiéncia e a agilidade dos
servicos prestados pelo Estado deveriam ser semelhantes as oferecidas pelo setor
privado.

Recentes avaliacdes de desempenho da administracéo publica apontam que
0 sucesso das politicas publicas depende da competéncia de seus funcionarios.
Assim seria necessario um “choque de gestdo” para tentar modernizar o Estado,
tornando-0 menos burocréatico e mais competitivo (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Frise-se que € salutar a reflexdo acerca da administracdo de recursos
humanos na esfera publica, da influéncia e interferéncia no desempenho das
politicas e acdes publicas, destacando-as as universidades publicas que,
geralmente, ndo dispbéem de uma equipe homogénea, em decorréncia da falta de
planejamento de recursos humanos e questdes politicas.

Diante disso, € interessante compreender como as universidades publicas
surgiram, sua forma de gestdo e as exigéncias de mudancas advindas de uma

gestao gerencial.

2.4.2 Breve Caracterizacao das Universidades Federais

Para Valh (1980) o ensino superior teve inicio no Brasil com a vinda da
familia real em 1808, quando foram criadas as primeiras escolas superiores
profissionais. Outros como Morhy (2004), Oliven (2002) e Favero (2000) destacam
varias outras tentativas de criar as universidades no pais, tal como o ensino jesuitico

oferecido na colbnia em 1592.
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Entretanto, apenas em 1920 foi oficializada a primeira Universidade no pais
no Rio de Janeiro (FAVERO, 2000), adotando esse mesmo nome até posteriormente
ser chamada de Universidade do Brasil (VALH, 1980). Ao passo que outras
universidades tinham mais de duzentos anos, dentre elas Universidade de Bolonha,
Santo Domingo, Cérdoba, Oxford e Paris (MORHY, 2004).

Sampaio (2004) aborda que a pretensdo de modernizacdo das
universidades publicas brasileiras, comecou com a Lei da Reforma Universitaria
ocorrida em 1968, que, segundo Oliven (p. 39, 2002) “criava os departamentos, 0s
sistemas de créditos, o vestibular classificatorio, os cursos de curta duragéo, o ciclo
bésico dentre outras inovacdes”

Essa mudanca esta presente nos debates até os dias atuais, juntamente
com a retomada das questdes relativas a reforma do Estado. Todavia, o problema
do sistema universitario brasileiro parece ser estrutural, pela rigidez funcional e
organizacional devido a longevidade dessas instituicdes publicas, que enseja uma
relativa inércia e resisténcia organizacional as mudancas (SAMPAIO, 2004).

Trigueiro (1999, apud SAMPAIO, 2004), que critica a gestao universitaria,
alegando que o problema estd no interior da instituicAo, que estimula o
conservadorismo, a utilizacdo de praticas obsoletas, comportamentos individualistas
e ndo se preocupa com O seu contexto e sua posicdo no mercado. Assim, a
presenca desses fatores pode contribuir para a reducdo do potencial inovador e
criativo desta instituicio que, paradoxalmente, € parte do nervo central de
transformacdo do mundo social através da educagéo, do conhecimento e da ciéncia.

Flores e Colossi (2004) ratificam a concepc¢do que a universidade publica
esta arraigada em padrdes arcaicos e antigos paradigmas, dificultando a tentativa de
mudanca e inovacdo, fazendo rever os proprios conceitos e se modernizar para
enfrentar a concorréncia e atender a expectativa dos clientes.

E as universidades publicas brasileiras estdo enfrentando enormes
dificuldades em decorréncia desses problemas estruturais e organizacionais, apesar
de elas serem, conforme Alperstedt, Martignago e Fiates (2006), responsaveis pelo
surgimento do ensino superior, pela maioria das pesquisas desenvolvidas e
preparacao de profissionais nesse pais.

Além disso, acentuam-se esses empecilhos a caréncia de financiamento

governamental, com a concorréncia acirrada, a intervencdo normativa do governo na
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forma de organizar e de funcionar, do corporativismo e do precario sistema de
avaliacao de resultados (ALPERSTEDT; MARTIGNAGO; FIATES, 2006).

A concorréncia entre as universidades aumentou com a politica do governo
de deliberacdo da expansédo do ensino superior, modificando o cenario educacional
(ALPERSTEDT; MARTIGNAGO; FIATES, 2006), visto que 0 mesmo servico é
oferecido pelas instituicbes privadas e comunitarias (FLORES; COLOSSI, 2004),
geralmente, com melhor infra-estrutura e gestdo mais organizada (BASILI, 2003).

De acordo com Vahl (1980), isso decorreu também devido a maior abertura
para a iniciativa privada e, conforme Luz, Melo e Angelo (2005) da politica de
privatizagdo do ensino, que no ano de 2003, das 1.859 instituicbes de ensino
superior no pais, 71,8% dos alunos matriculados pertenciam as instituicdes privadas.
Ademais, a demanda de alunos aumentou. Dados da Unesco estimam que em 2005
existiam cerca de cem milhdes de estudantes universitarios no mundo, logo exigindo
transformacdes na maneira de gerir os recursos humanos, fisicos e tecnolégicos,
uma vez que o numero de discentes nas Instituicdes afeta diretamente a admissao
ou nao de servidores docente e técnico-administrativos para atender essa demanda.
Além disso, as a¢les de recursos humanos desenvolvidas pelas Instituicdes para
esses servidores impactam na maneira de prestar o servico que consequentemente
atinge diretamente o aluno.

Entretanto, as universidades nao dispuseram a devida atencdo aos aspectos
da administracdo ao longo do tempo. Conforme Tubino (1997), isso talvez possa
explicar as dificuldades sentidas por essas organizagbes atualmente. Ademais, a
substituicGes constantes dos reitores acarretam geralmente a descontinuidade da
gestao.

A universidade deve ser vista como um sistema aberto, no qual os
procedimentos administrativos devem se relacionam com aspectos de eficiéncia,
efichcia e efetividade, diante disso a universidade precisa se reestruturar para
buscar a qualidade (TUBINO, 1997).

Basile (2003) afirma que as universidades precisam de um modelo de
gestdo para acgdo, ou seja, que enfrentem a competitividade por meio da
transformacdo na maneira de gerir os processos, deixando de ser mais académica e
tedrica, focando-se na pratica, analisando os ambientes e agindo estrategicamente.

Chaui (2003) aponta isso como nova Vvisao organizacional da universidade,
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denominada como universidade operacional, conduzida por contratos de gestao,
avaliada por indices de produtividade, calculada para ser flexivel, estruturada por
estratégias e programas de eficacia organizacional.

Salazar (2005) instrui que € indispensavel que as universidades
implementem um conjunto de estratégias orientadas para recursos humanos,
baseando em conhecimentos, técnicas e instrumentos que lhe permita fomentar uma
gestdo de modo a otimizar os recursos limitados.

Entretanto, para ser competitivo internacionalmente em uma sociedade
baseada no conhecimento, o pais precisa rever as politicas nacionais,
principalmente os investimentos em educacdo superior publica (LUZ; MELO;
ANGELO, 2005), o fornecimento insuficiente de recursos por parte do governo pode
ser guestionada e negociada pelos gestores com apresentacdo dos impactos das
acOes publicas através de indicadores de desempenho.

Observa-se que nos setores das universidades em que 0S processos
administrativos sdo demasiadamente lentos, 0s gestores ndo conseguem agir
sistemicamente, pois ndo sabem os resultados das acdes desenvolvidas nos setores
no momento oportuno, ndo estabelecem indicadores, o que pode dificultar a tomada
de decisdo, a manutencéo, o controle dos processos administrativos e a elaboracéo
de acdes estratégicas (SALAZAR, 2005).

E para ter uma lideranca efetiva nas universidades, Zabalza (2004)
menciona que Sao hecessarios mecanismos institucionais que proporcionem
legitimidade e recursos para a tomada de decisdo, bem como amplie a capacidade
de influenciar as pessoas e obter o reconhecimento por parte dos demais.

Esses mecanismos podem ser compreendidos como ferramentas ou
indicadores que orientem a tomada de ac¢bOes adequadas, demonstrando aos
membros da organizagcao o papel estratégico e a visao holistica do gestor.

Zabalza (2004, p.93) afirma ainda que o “papel dos lideres universitarios nao
é simples de ser exercido”, em decorréncia da baixa capacidade de intervencédo dos
recursos financeiros, humanos, na orientacdo das fungdes e no ambito
administrativo, sendo basilar a instituicio de uma lideranca compartilhada que
pratica transitoriamente tarefas de otimizacéo e coordenacéo institucional.

E o planejamento de recursos humanos é essencial para manter as pessoas

alocadas corretamente e o andamento eficaz das atividades administrativas,
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principalmente quando ha mudanca de reitorado nas universidades, implicando
geralmente as transferéncias de pessoas e separacao de equipes de trabalho, o que
ocasiona 0 uso inadequado de insumos e informagdes, atrasando os resultados,
gerando retrabalho e perda de recursos financeiros (SALAZAR , 2005) .

Medidas legislativas podem favorecer o disciplinamento do processo de
administrac@o de recursos humanos na esfera publica, como ocorreu em 2005, com
a aprovacao da Lei 11.091/05, que estabeleceu o plano de carreira dos servidores
técnico-administrativos.

Em 2006, com a aprovacgdo do Decreto n°5.707, const ituiram-se as politicas
e as diretrizes para o desenvolvimento dos servidores do ambito publico federal, com
a finalidade de melhorar a efetividade dos servicos publicos, desenvolver
continuamente o servidor, adequando as competéncias requeridas, entretanto com
énfase na divulgacao e gerenciamento dos investimentos nas acdes de capacitacao.

E para subsidiar isso, estimulou-se a qualificacdo e a capacitacdo dos
servidores com a concessao de incentivos através do Decreto n°5.824/2006, com
orientacbes para a gestdo publica a partir das diretrizes para o plano de
desenvolvimento por meio do Decreto n°5.825/2006.

Além disso, tentando melhorar os servicos prestados nas universidades
publicas e privadas instituiu-se anteriormente avaliacbes e credenciamentos de
programas e instituicdes, entre eles estédo: o sistema de avaliacdo dos programas de
pés-graduacédo pela Coordenacéo de Aperfeicoamento do Ensino Superior — CAPES
e a avaliagcédo dos cursos de graduacéo pelo Programa de Avaliacao Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), ambos vinculados ao Ministério da Educacao
(LUZ; MELO; ANGELO, 2005).

Em 2004 se estabeleceu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior- SINAES que reuniu a avaliagéo institucional, com a dos cursos e dos
alunos, Morhy (2004) ressalta que o0 recente sistema intensificou o controle do
Estado sobre as universidades e o sistema de educacédo superior, e segundo Luz,
Melo e Angelo (2005), ele ainda pode ser utilizado como um critério para obtencéo
de financiamento institucional publico e para melhoria da qualidade do ensino
superior na esfera publica e privada.



2.4.3 O Contexto da Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB

No contexto do estudo, a Universidade pesquisada foi criada em 1955, por
meio da Lei Estadual n. 1.366, de 02.12.55, federalizada pela Lei no. 3.835 de
13.12.60 e denominada de Universidade Federal da Paraiba. Atualmente, é
composta por quatro campi, de Jodo Pessoa (capital), Areia, Bananeiras, Litoral
Norte, cuja missao € “realizar atividades de ensino, pesquisa e extensao, a base do
planejamento estratégico participativo da vida académico administrativa institucional,
visando o progresso cientifico, tecnolégico, cultural e socioeconémico local, regional
e nacional, na perspectiva do desenvolvimento sustentavel, da integracdo com a
sociedade e do exercicio da cidadania® (PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL/UFPB, 2006).

N&o h& data exata nos arquivos da SRH acerca da origem do Departamento
de Pessoal; entretanto, a Resolucao 257/79, do CONSUNI, que aprova o Regimento
Interno da Reitoria da UFPB, cria as atribuicbes do Departamento de pessoal nos
artigos art. 188 e 189, tem por atribuicbes o estudo, proposicdo de diretrizes,
orientacdo, coordenacdo, controle e fiscalizacdo de assuntos concernentes a
Administracdo de Pessoal da Universidade. Além disso, compete ao Departamento
de Pessoal, como 6rgdo seccional, vinculado tecnicamente ao 6rgdo central do
Sistema de Pessoal Civil (SIPEC), as atividades de gestao e execuc¢ao, no ambito da
Universidade, das diretrizes e normas emanadas do DASP (RESOLUCAO DO
CONSUNI n® 257,1979).

O Departamento de Pessoal compreende: | - Divisdo de Classificacdo e
Controle de Cargos e Empregos: Secéo de Classificacdo e Redistribuicdo de Cargos

e Empregos; Secado de Controle de Pagamento de Pessoal; Secdo de Cadastro e

Lotacdo; Il — Divisdo de Legislacédo, Direitos e Deveres: Secao de Direitos e
Deveres; Secdo de Pessoal Trabalhista; e Il — Divisdo de Selecdo e
Aperfeicoamento: Secdo de Recrutamento e Selecdo; Secdo de Treinamento e

Aperfeicoamento (RESOLUCAO DO CONSUNI n® 257,1979).
A Resolucdo n° 50/91 do Conselho Universitario da UFPB criou

Superintendéncia de Recursos Humanos, aprovando a alteracdo dos artigos 188

a
e
194 do Regimento Interno da Reitoria, mantendo as atribuicbes e modificando a
composicdo, compreendendo a Coordenacdo de Recursos Humanos, que inclui a

e

Divisdo de Selecdo e Aperfeicoamento, a Secao de Treinamento
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Aperfeicoamento, a Divisdo de Classificacdo, Controle de Cargos, a Secdo de
Cadastro e Lotacdo e a Secdo de controle de Pagamento de Pessoal; e a
Coordenacéo de Legislacdo e Normas, incluindo a Diviséo de Direitos e Deveres e a
Divisdo de Pessoal Inativo e Pensionista (RESOLUCAO DO CONSUNI n° 50,1991).

Atualmente a SRH esta composta por: Secretaria; Assessoria Técnica;
Comissdo de Acumulacdo e Cargos; Comissdo de Pericia Médica; Comisséo
Permanente de Pessoal Docente; Comissao Interna de Supervisdo; Secdo de
Seguranca e Medicina do Trabalho; Secéo de Expediente; Secdo de Arquivo; Secéo
de Informatica; Coordenagdo de Recursos Humanos, composta por: Divisdo de
Cadastro e Lotagcdo, Divisdo de Cargos e Salarios, Divisdo de Selecdo e
Aperfeicoamento; Coordenacédo de Legislacdo e Normas, composta por: Divisdo de
Controle e Retribuicdo de Cargos, Divisdo de Direitos e Deveres, Divisdao de
Pessoas Inativo e Pensionistas, Secao de Material (SRH, 2010). Cada setor possui
atividades definidas, conforme pode ser observada no Quadro 6.

A partir de 2006 a Superintendéncia de Recursos Humanos esta trabalhando
para implantacdo de uma nova estrutura visando uma modernizacdo organizacional,
adotando como ferramenta o modelo de gestao estratégica, adequando-se as novas
exigéncias de mercado e promoveu o Programa de Exceléncia em Gestdo de
Pessoas, com cursos de Planejamento Estratégico Participativo, Exceléncia no
atendimento ao publico, gerenciamento da rotina do trabalho com os servidores
lotados na SRH.

Formulou-se nestes momentos dentre outras, a Missdo da SGP, definida
como: “Estabelecer politicas e acbes permanentes de gestdo de pessoas, visando
ao desenvolvimento das competéncias pessoais, profissionais e organizacionais, ao
bem-estar dos servidores, e ao atendimento a comunidade universitaria e a
sociedade, com padrdoes de exceléncia’”; bem como foi estabelecida a Visdo de
Futuro da SGP “Ser um centro de exceléncia na area de gestdo de pessoas no
ambito do servico publico” (SRH, 2010).

Ademais, a Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH da Universidade
Federal da Paraiba promoveu o Concurso para Escolha da Logomarca da
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SGP da Universidade Federal da
Paraiba, visando estabelecer uma identidade visual dessa Superintendéncia em

virtude da reestruturacéo organizacional que vivencia (SRH, 2010).
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SETOR

ATIVIDADES

Superintendéncia

Gerir, organizar, coordenar e controlar atividades das Coordenacdes de
Legislacdo e Normas e de Recursos Humanos a fim de alcancar objetivos
do PDI e da Gestdo de Pessoas

Secretaria da Superintendéncia

Realizar e facilitar atividades referentes a elaboracdo e controle de
agenda, documentacdo diéria e atendimento ao publico.

Assessoria Técnica

Auxiliar o superintendente na execugdo de atividades referentes a
documentacdo diaria, acompanhamento de processos, relatérios
gerenciais e elaboracéo de planos e projetos.

CPACE Supervisionar o acumulo de cargos e empregos dos servidores, a fim de
verificar a legitimidade de empregos do pessoal docente e técnico-
administrativo, de maneira que ndo haja incompatibilidade de horario e/ou
acumulo de cargo publico

CPM Emitir parecer sobre licengcas médicas e aptidao funcional

CPPD Acompanhar o desenvolvimento da carreira do pessoal docente.

CIS Acompanhar, orientar, fiscalizar e avaliar a implantacdo do plano de
carreira dos servidores técnico-administrativos em educacao.

SESMT Avaliar, supervisionar e monitorar as condicdes ambientais de trabalho

referentes a higiene, iluminacéo, ventilagcdo etc. e assegurar beneficios
relativos as condicdes de risco a salde do servidor por meio da emisséo
de laudos e despachos de processos, além de programas de prevencéo e
acdes corretivas.

Secédo de Expediente

Controlar a tramitacao de processos e documentos.

Arquivo

Controlar o arquivamento de documentos oficiais referentes a vida
funcional do servidor.

Secdao de Informatica

Gerenciar e atualizar banco de dados da SRH, atendendo as diversas
solicitagbes, em relacdo a relatérios e demais operagdes da
Superintendéncia.

CRH

Supervisionar, controlar e promover a operacionalizagdo da administragéo
de pessoal por meio da coordenacdo das divisdbes que lhe sao
subordinadas

DCL

Elaborar e emitir portarias, controle de frequéncia, cadastramento do
PASEP, elaboracdo de GEFIP (FGTS), publicagéo de portaria do D.O.U. e
boletim de servico, controle de pessoal cedido e emisséo de declaracdes.

DCS

Controlar atividades relacionadas & remuneracdo de pessoal e a
descontos incidentes sobre a folha de pagamento e atualizar dados
relativos das fichas financeiras e outros registros necessarios a
elaboracdo orcamentaria e pronta determinagdo da despesa com pessoal.

DAS

Organizar, operacionalizar e controlar os programas de estagio probatorio,
avaliacdo de desempenho e dimensionamento, coordenar, supervisionar e
promover desenvolvimento dos servidores por meio de treinamento e
programas de capacitagdo. Responsaveis pela coordenacéo de realizagédo
de concursos para técnico—administrativos.

CLN

Gerir e supervisionar atividades inerentes aos direitos e deveres dos
servidores ativos e inativos e pensionistas e a redistribuicdo de cargos

DCRC

Controlar a redistribuicio dos servidores e o cédigo de vagas.

DDD

Controlar a concessdo de direitos, deveres, beneficios e auxilios dos
servidores ativos.

DPIP

Controlar a concessao de direitos, deveres, beneficios e auxilios dos
servidores inativos e pensionistas

Secédo de Material

Requisitar, controlar e distribuir materiais de consumo para os diversos
setores da SRH

Quadro 6- Atividades dos Setores pertencentes a SRH
Fonte: adaptado a partir das informacdes publicadas no site da SRH (2010)

No entanto, até o presente momento, a nomenclatura e atribuicbes dos

setores continuam as mesmas, houve mudanca da estrutura fisica, assim este
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estudo poder& contribuir a partir do conhecimento das acdes de recursos humanos
desenvolvidas e da utilizagdo ou n&o de indicadores de desempenho, apresentar
quais os indicadores de desempenho pertinentes para compor o sistema de auditoria

de recursos humanos, visando a correcao de distor¢des e a melhoria continua.



58

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Este capitulo descreve os aspectos metodolégicos dessa investigacdo, no
intuito de estudar as questdes relacionadas as acdes e o0s indicadores de
desempenho ligados a area de recursos humanos desenvolvidas pela Universidade
Federal da Paraiba.

O Quadro 7 resume as escolhas metodolégicas do trabalho, considerando
os procedimentos metodologicos existentes, bem como observando conjuntamente a
natureza do tema, as caracteristicas das organizacbes objeto do estudo e os

objetivos da pesquisa.

Caracterizagéo Defini¢éo
Natureza Pesquisa Basica
Quadro de referéncia Positivismo/Funcionalismo
Abordagem Quantitativa
Enfoque do Estudo Exploratério-descritivo
Tipo de Pesquisa Estudo de caso
Universo 94 servidores pesquisados (censitaria)
Técnicas de Coleta de Dados Pesquisa bibliografica e de campo
Instrumento de coleta de dados Questionario estruturado (virtual)
Estratégia de Tratamento de Dados Software SPSS

Quadro 7 — Sintese das Escolhas Metodolégicas do Estudo

Fonte: elaboracgéo propria (2010).

3.1 CARACTERIZACAO GERAL DO ESTUDO

Natureza do Estudo

Trata-se de uma pesquisa de natureza basica, pois com a sintese pretende-
se gerar novos conhecimentos acerca dos indicadores de desempenho para
subsidiar uma auditoria de recursos humanos, entretanto sem aplicacdo prética

prevista, dirigida para a gestao de universidade publica em geral.
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Segundo Collis e Hussey (2005), a pesquisa basica, também denominada de
fundamental ou pura, € utilizada quando sua contribuicdo visa a ampliagdo de

conhecimento geral acerca do problema, sem énfase em sua aplicacao imediata.

Quadro de Referéncia

Esse estudo € alicercado em dois meétodos essenciais: positivismo e
funcionalismo. O positivismo se encontra no quadro de referéncia desse estudo por
representar a base da linha filoséfica através da qual a pesquisadora reconhece 0s
dados sem atribuir valoracdo dos fatos, fundamentando-se na analise quantitativa
das acdes de recursos humanos e dos indicadores de desempenho estudados.
Conforme lembrar Barros e Lehfeld (2003), no positivismo a realidade social ocorre
em um contexto sempre externo ao ponto de vista mental e perceptivo do
pesquisador.

Entretanto, uma outra linha filosofica mostrou-se oportuna no encadeamento
desse trabalho por sua acepcéao sistémica. O funcionalismo aqui aplicado enquanto
método de pesquisa contribuiu no sentido de privilegiar a visdo da totalidade,
acentuando o aspecto relacional e estudando as relacdes entre as partes do todo,
tratando dos subsistemas e das perspectivas investigadas. A Figura 1 mostra a

classificacdo do método utilizado no quadro de referéncia do estudo

Por acreditar que as ciéncias se constituem, também, a partir do
conhecimento das agOes gerais apontadas na vivéncia cotidiana e rotinizada das
pessoas, esse estudo inicialmente respeita a importancia do senso comum na
conducdo do meétodo. Dessa forma, a comunicacao informal e as trocas voluntarias
de informacdes sdo condi¢cdes essenciais para alavancagem do conhecimento

cientifico originada do senso comum.

Fundamentalmente, além da linha filoséfica retro descrita, cabe lembrar o
principio da inducdo adotado no estudo. Por meio da indug&o procurou-se levantar
da realidade observada, uma lei geral a partir da observagéo do fenémeno, onde foi
considerada a observacdo, a coleta de dados, a analise quantitativa dos dados. O
detalhamento do modelo conceitual adotado sera mostrado na se¢cao que trata do

instrumento utilizado por meio do esquema geral de pesquisa.
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Comunicacéo informal (pares)
Senso Comum

Trocas voluntarias (Lideres e colaboradores)

Identificacdo das a¢bes de RH

Positivismo
Levantamento de Indicadores de Desempenho

Relacdo com subsistemas de RH
Funcionalismo .
Cientifico Perspectivas dos indicadores de desempenho

~ Coleta de dados (pesquisa bibliografica e
FOI’ma| (|ndUC&O) documental)

Andlise quantitativa

Figura 1 — Classificacdo do método
Fonte: elaborado a partir de Pereira (2008).

Abordagem de Pesquisa

Em relacdo a abordagem, a pesquisa € quantitativa, pois considera que a
leitura e os achados da pesquisa sao quantificaveis. Segundo Oliveira (2004), essa
pesquisa € bastante usada em administragdo, tendo como caracteristica a utilizagéo
de técnicas estatisticas tanto na coleta quanto no tratamento dos dados (DIEHL;
TATIM, 2006).

Oliveira (2004) e Diehl e Tatim (2006) afirmam que a pesquisa quantitativa
tem como objetivo alcancar os resultados com maior exatiddo, minimizando e
evitando distor¢cdes de analise e interpretacdes, possibilitando uma maior margem

de seguranca no tocante as interferéncias.

Enfoque de Estudo
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A pesquisa é exploratoria-descritiva. De acordo com Andrade (2001) e
Prestes (2003), tal pesquisa exploratoria possibilita maiores informacdes acerca do
assunto, pois facilita a delimitacdo do tema a ser pesquisado e orienta a fixacdo dos
objetivos. E segundo Diehl e Tatim (2006) a pesquisa descritiva permite expor as
caracteristicas de determinada populacdo. Dessa forma, pretende-se proporcionar
mais subsidios para ampliar o conhecimento sobre indicadores de desempenho e

sistema de auditoria de recursos humanos.

Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa utilizado € o estudo de caso, ou seja, dos setores
pertencentes a Superintendéncia de recursos humanos da UFPB, tendo como
participantes os servidores pertencentes a cada setor. Andrade (2001, p. 135)
descreve o estudo de caso como o “estudo de determinados individuos, profissdes,
condi¢bes, instituicbes, grupos ou comunidades, com a finalidade de obter
generalizacbes”. Para Santos (2002), o estudo de caso visa analisar em
profundidade um ou poucos fatos, buscando um conhecimento vasto e detalhado do
objeto pesquisado.

Segundo Vergara (2005, p. 49), estudo de caso é “o circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao
publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento”.

Estudar especificamente a SRH da UFPB pode facilitar o seu conhecimento,
a compreensao de como sdo avaliadas as acdes de recursos humanos, evitando

desvios e corrigindo-as se necessario.

Universo

O universo da amostra, segundo Vergara (2005, p.50) “é a definicdo de toda
a populacédo e da populacdo amostral”. Diehl e Tatim (2006, p. 64) afirmam que o
universo ou populacdo € “um conjunto de elementos passiveis de serem
mensurados com respeito as variaveis que se pretende levantar”.

A consulta aos assentamentos da Instituicdo inicialmente apontou um
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universo composto por 117 servidores pertencentes aos setores da
Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB: Superintendéncia, Secretaria,;
Assessoria Técnica; Comissdo de Acumulacdo e Cargos; Comissdo de Pericia
Médica; Comissdo Permanente de Pessoal Docente; Comissédo Interna de
Supervisdo; Seguranca e Medicina do Trabalho, Secdo de Expediente; Secdo de
Arquivo; Sec¢édo de Informatica; Coordenacédo de Recursos Humanos, composta por:
Divisdo de Cadastro e Lotacao, Divisdo de Cargos e Salarios, Divisdo de Selecéo e
Aperfeicoamento; Coordenacédo de Legislacdo e Normas, composta por: Divisdo de
Controle e Retribuicdo de Cargos, Divisao de Direitos e Deveres, Divisdo de Pessoal
Inativo e Pensionistas, Secdo de Material. Desse total foi excluida a pesquisadora.
Entretanto, no periodo de aplicacdo do questionario apenas 111 servidores
poderiam participar da pesquisa, pois um servidor se aposentou e cinco servidores
nao estavam desempenhados atividades na SRH (trés foram removidos para outros
setores da UFPB e dois cedidos a outros 6rgdos). Dentre desse quantitativo mais 16
servidores néo participaram: um servidor afastou para pleitear mandato politico, um
estava viajando a servico da Instituicdo, seis estavam de férias, sete estavam de
licenca médica para seu proprio tratamento de saude e de seus familiares. Assim, a
populacdo apta a participacdo nesse estudo correspondeu a um total de 95
servidores em exercicio, dentre eles 94 servidores participaram, posto que um
servidor ndo quis participar, sendo 16 ocupantes do cargo de chefia e 78
colaboradores, de modo que todos os 20 setores foram contemplados, sendo a
pesquisa considerada censitaria. A UFPB é composta de 3715 servidores técnico-
administrativos distribuidos em 25 unidades, portanto o universo populacional da

pesquisa corresponde a 2,53% desse total.

3.2 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

A estratégia de coleta de dados é o planejamento quanto a meios e recursos
necessarios para conseguir alcancar o resultado, ou seja, a coleta e o tratamento

dos dados para posterior analise e discussao.

Técnicas de Coleta de Dados

A técnica de coleta de dados deve ser aplicada de acordo com o contexto da
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pesquisa, observando as qualidades e limitagcbes de cada meio. As informagdes
podem ser obtidas de forma primaria ou secundaria, obtidas respectivamente pelo
préprio observador ou por base de dados ja existentes (DIEHL; TATIM, 2006).

Neste estudo a técnica de coleta de dados foi a pesquisa bibliografica e a
pesquisa de campo. Para Andrade (2001), Gil (2008) e Santos (2002) a pesquisa
bibliografica utiliza material elaborado, fontes secundéarias, como livros e artigos
cientificos; ja a pesquisa de campo é a observacdo dos dados como acontecem na
realidade, coletadas a partir de observacdo direta, formularios e/ou entrevistas,
sendo, segundo Santos (2002), compativel com qualquer tipo de estudo exploratdrio.

Os indicadores de desempenho dispostos no questionario foram adaptados
de livros e artigos cientificos acerca do tema (DIEHL; TATIM, 2006), ou seja, dados
secundarios, por fontes bibliograficas, bem como pela vivéncia da pesquisadora com
0 objeto de estudo.Para conhecer as acdes de recursos humanos desempenhadas
pelos setores da SRH, foi realizada uma pesquisa documental ancorada no manual
de competéncias administrativas elaborado por Pereira (1995) e com o0s
assentamentos dispostos na pagina virtual da SRH (2010). Além disso, para avaliar
acOes de recursos humanos e os indicadores de desempenho utilizados pelos
setores foram identificadas as acfes por meio de uma pesquisa de campo, através
da explicacdo e aplicacdo presencial de um questionario estruturado aos servidores
dos setores pesquisados e das anotacOes feitas no diario de campo. Dessa forma,

os dados obtidos sdo considerados primarios.

Modelo Conceitual e Instrumento de Coleta de Dados

A construcdo do Modelo conceitual que originou o instrumento de pesquisa
se deu pelo desdobramento da revisdo teorica. Esse apanhado tedrico ancorou a
construcdo do Esquema de pesquisa que resultou em um questionario estruturado
com perguntas fechadas, dicotbmicas e de multiplas escolhas (SMAILES, 2002).

Perguntas fechadas, segundo Barros e Lehfeld (2007), sdo “aquelas
guestdes que apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas”. Estruturado
significa predeterminado, elaborado conforme um plano (DIEHL; TATIM, 2006).

O questionario, conforme Oliveira (2004), € um instrumento que serve de

apoio ao pesquisador para a coleta de dados de todas as informacdes necessarias,



e caracteriza-se, segundo Santos (2002, p. 220), “por conter um conjunto de itens
bem ordenados e bem apresentados”. Ademais, esse tipo de instrumento permite
abarcar um grande nimero de pessoas e dados. Segundo Barros e Lehfeld (2007),
0 questionario facilita a tabulacdo e o tratamento dos dados, economiza tempo e
recursos, bem como possibilita o anonimato e maior tempo para o pesquisador
refletir acerca das respostas obtidas.

Para coletar os dados do caso em estudo, foi proposto um modelo conceitual
cuja agregacao de seus elementos canalizaram para a formulacdo do esquema de
pesquisa. A construgcdo do modelo conceitual foi fundamentada nos cinco
subsistemas de recursos humanos, de acordo com a proposta de Chiavenato (2004)
e Gil (2001); nas dezesseis acdes de recursos humanos embasadas pela pesquisa
documental; nos oitenta indicadores de desempenho, adaptados a partir de Finz-Enz
(2001), Assis (2007), Pomi (2002), Ollala e Castillo (2002), pesquisa bibliografica e
elaboracdo propria; e nas cinco perspectivas, apontadas por Finz-Enz (2001). A
Figura 2 mostra os elementos que compdem o modelo conceitual adotado.

Cada acédo de recursos humanos abordada no questionério corresponde a
um dos subsistemas adotados por Chiavenato (2004) e Gil (2001), sinteticamente
denominados de: provisao, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e monitoracao.

Para cada acdo foram apontados cinco indicadores de desempenho
adaptados a partir das propostas apresentadas por Finz-Enz (2001), Assis (2007),
Pomi (2002), Ollala e Castillo (2002), pesquisa bibliografica e elaboracdo prépria,
todavia alguns termos foram modificados para se adequarem melhor a realidade das
instituicbes publicas, por exemplo: empregados por servidores; beneficios por
direitos e vantagens, entre outros.

O conjunto de cinco indicadores de desempenho analisados corresponde as
cinco perspectivas adotadas por Finz Enz (2001) apud Assis (2007, p. 160): custo,
tempo, quantidade, qualidade e satisfacéo do cliente.

Considerando a variavel custo como valor gasto; tempo como horas
despendidas; quantidade como quantificacdo; qualidade como adequacgédo ao uso;
satisfacdo do cliente como grau de contentamento com os resultados, conforme
pode ser observado no esquema de pesquisa disposto no Quadro 8, que deu origem

ao instrumento de pesquisa.
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PERSPECTIVAS

!
U

Variaveis
(Pesquisadas)

Objetivos

ESOUEMA GERAL DE PESQUISA

Indicadores
(Incluidos no Estudo)

Autor/Ano
(Fonte)

Questdes (Instrumento de
Pesquisa)

Figura 2 — Construcdo do Modelo Conceitual

Fonte: elaboragao propria, 2010.




OBJETIVOS ESPECIFICOS
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a) Identificar as agdes ligadas a area de recursos humanos desenvolvidas pela Superintendéncia de Recursos Humanos

da UFPB;

b) Levantar os indicadores de desempenho relacionados ao sistema de auditoria de recursos humanos no contexto da
UFPB, focalizando os processos ou subsistemas;
c) Focalizar a pertinéncia entre as agGes de recursos humanos desenvolvidas pelos setores da Superintendéncia de
Recursos Humanos da UFPB e os respectivos indicadores de desempenho para um Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos nos processos ou subsistemas levantados.

VARIAVEIS INDICADORES AUTOR/ANO (FONTE) | QUESTOES (INSTRUMENTO DE PESQUISA)
(PESQUISADAS) (INCLUIDOS
NO ESTUDO)
Custo (Elaboracéo Propria, Custo para identificar a necessidade de
2010) aumento de efetivo
3]
=]
g Tempo (MARRAS, 2002) Tempo médio para identificar a necessidade de
8 pessoas por cargo
[9]
§ 2 Quantidade (Elaboragéo Propria, Quantidade de pessoas prestes a se aposentar
” 23 2010) por setor
£ g8
% .g 2 Qualidade (MARRAS, 2002) Andlise da condigédo do fluxo de trabalho por
2 g S setor
©
B g5 2
338 2 z Satisfacéo (Elaboracéo Prépria, Grau de satisfacdo dos servidores com a
9 &S o 3 2010) quantidade de trabalho
20 % z(<j() =
88a | .
Saod 9] Custo (FITZ-ENZ, 2001; POMI, | Custo para realizagdo de concurso por
53903 x 2002, OLALLA; cargo/vaga
3 % g CASTILLO, 2002)
’3 Z c g Tempo (FITZ-ENZ, 2001; POMI, | Tempo médio gasto entre a abertura da vaga e
S8 g 2002, OLALLA; a posse
g 2 o= s CASTILLO, 2002)
g -E' § ‘§ Quantidade (ASSIS, 2007; FITZ- Numero de candidatos por cargo/vaga
@ o N ENZ, 2001)
@ o C
O =
g 5 Qualidade. (FITZ-ENZ, 2001) Avaliacdo dos pedidos de demissdo durante o
*% estagio probatorio
5]
» Satisfacéo (Elaboragé&o Propria, Grau de satisfagdo dos colegas de setor com o
2010) novo servidor
Custo (Elaboracéo Propria, 2010) Custo com o processo de descri¢do de
cargos
2 Tempo (Elaboracéo Propria, 2010) Tempo médio para descrever cada cargo
Q w0
fg = Quantidade (OLALLA; CASTILLO, 2002) | Quantidade em que as descri¢fes das
" S 8 fungBes foram atualizadas
g 8 Qualidade (OLALLA; CASTILLO, 2002) | Quantidade de cargos descritos
% .g Satisfacao (OLALLA; CASTILLO, 2002) | Grau de satisfagdo com o método utilizado
z g para descrever os cargos
2 " % Custo (POMI, 2002) Custo de terceiriza¢éo
3 zg o o zg Tempo (Elaboracéo Propria, 2010) Tempo médio gasto para substituir um
280 T c terceirizado
§ _c§ E &,:)" g g Quantidade (OLALLA; CASTILLO, 2002) | Quantidade de servidor temporario por
Qg ¢ ) o ? setor
s q:§ S T 1%% Qualidade (Elaboracéo Propria, 2010) Avaliacdo das demissbdes dos
238 < S terceirizados
'g s E < Satisfacao (Elaboracéo Propria, 2010) Grau de satisfacdo dos servidores com os
@ 9 terceirizados
_g 9 Custo (Elaboracéo Propria, 2010) Custo médio de redistribui¢&o de servidor
% E‘ % Tempo (Elaboracéo Propria, 2010) Tempo médio gasto para redimensionar
] 2 S um servidor
8 ca Quantidade (Elaboracéo Propria, 2010) Quantidade de servidores exercendo
2 e desvio de funcado
52 Qualidade (Elaboracéo Propria, 2010) Quantidade de rotatividade por setor
-g Satisfacao (Elaboracéo Propria, 2010) Grau de satisfacdo do servidor com o
cargo/setor
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Caracterizacdo dos processos ou subsistemas

Natureza das acdes
Tipos de indicadores de desempenho

MANUTENCAO

Custo (FITZ-ENZ, 2001) Investimento médio em acdes de retengdo
” Tempo (Elaboracéo Prépria, | Tempo gasto com acdes de retengdo
S, 2010)
ge 8 Quantidade (Elaboracéo Propria, | Quantidade de pedidos de exoneragéo e
S 2010) demissédo
g8 Qualidade (Elaboragéo Propria, | Avaliagdo dos pedidos de exoneragéo e
s 2010) demissao
Satisfacao (FITZ-ENZ, 2001) Grau de satisfacdo com agdes e programas de
retencao
Custo (POMI, 2002) Custo médio com pagamento de direitos e
@ vantagens por servidor
L9 Tempo (Elaboragéo Propria, | Tempo médio para concesséo de direitos e
o 8 2010) vantagens por servidor
lﬁ § Quantidade (ASSIS, 2007) Quantidade de direitos e vantagens
§ 3 Qualidade (FITZ-ENZ, 2001) Quantidade de direitos e vantagens
82 concedidas no prazo
% Satisfacao (Elaboracéo Propria, | Grau de satisfacao do servidor com os direitos
2010) e vantagens concedidas
Custo (FITZ-ENZ, 2001; Custo com folha de pagamento e beneficios
POMI, 2002)
3o Tempo (FITZ-ENZ, 2001; Tempo médio para processamento da folha de
° ‘§ ASSIS, 2007) pagamento
S5 Quantidade (ASSIS, 2007) Quantidade de registros processados na folha
ES de pagamento
r? g Qualidade (ASSIS, 2007). Quantidade de fechamento da folha no prazo
Satisfacao (FITZ-ENZ, 2001; Quantidade de corre¢8es de pagamentos
ASSIS, 2007)
Custo (POMI, 2002) Custo com prevengéo, ocorréncia e
reabilitagdo de doenga ocupacional por
T servidor
S Tempo (ASSIS, 2007; Tempo médio de afastamento por doenga
9 OLALLA; ocupacional
=3 CASTILLO, 2002)
8 Quantidade (POMI, 2002) Numero de doentes ocupacionais
3]
3 Qualidade (OLALLA; Quantidade de servidores afastados por
3 CASTILLO, 2002) doenca ocupacional
Satisfacao (OLALLA; Grau de satisfagcdo com as politicas de
CASTILLO, 2002) prevencéo de doengas ocupacionais
Custo (FITZ-ENZ, 2001; Custo com prevengéo, ocorréncia e
o POMI, 2002) reabilitagdo com acidentes de por servidor
<
% Tempo (Elaboracéo Prépria, | Tempo médio para avaliagdo de ambientes de
"; 2010) trabalho
z Quantidade (POMI, 2002) Numero de acidentes de trabalho
O
E Qualidade (OLALLA; Quantidade de servidores afastados por
3 CASTILLO, 2002) acidentes de trabalho
3 Satisfacao (OLALLA; Grau de satisfagcdo com as politicas de
CASTILLO, 2002) prevencéo de acidentes de trabalho
Custo (Elaboragéo Propria, | Custo com o planejamento de carreira
© 2010)
(]
E Tempo (FITZ-ENZ, 2001; Tempo médio para concessao de progressao
by OLALLA;
° CASTILLO, 2002)
g Quantidade (Elaboracéo Prépria, | Quantidade de servidores no inicio e final de
g 2010) carreira
8 Qualidade (Elaboragéo Propria, | Quantidade de servidores com
% 2010) acompanhamento de plano de carreira
o Satisfacao (Elaboragéo Propria, | Avaliacdo da implantagdo do plano de carreira
2010) dos servidores
Custo (Elaboracéo Prépria, | Custo com greves e paralisagdes para a
2010) organizacéo
£ Tempo (ASSIS, 2007; Tempo médio das paralisagGes
g 4 POMI, 2002)
P! § Quantidade (POMI, 2002) Numero de greves e paralisages
St
% £ Qualidade (Elaboragéo Propria, | Quantidade de negociacdes com éxito entre o
o 2010) sindicato e a organizacdo
Satisfacao (Elaboracéo Prépria, | Grau de satisfagdo com a relacéo entre o

2010)

sindicato e a organizacdo
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Custo (FITZ-ENZ, 2001; Investimento médio per capita em programas
POMI, 2002; de desenvolvimento de recursos humanos em
_E OLALLA; eventos técnicos e/ou desenvolvimento
S g ©w8S CASTILLO, 2002) profissional
3, Q L § g Tempo (FITZ-ENZ, 2001; Tempo médio/ano em agdes de treinamento
2 o, 9 g 53 POMI, 2002; dos servidores
2 2 g = 2804 OLALLA;
gags ”zJ &9 S g CASTILLO, 2002)
S E ¢ 2z s 2.3 @ Quantidade (FITZ-ENZ, 2001; Quantidade de servidores que passaram, em
n o ® = » 8 0.3 ) P .
83 2 2|3 2= % g ASSIS, 2007; me_d|alano, por processos formais de
c8NOS | = o839 OLALLA; treinamento técnico ou programas de
SZLR | & 882 d CASTILLO, 2002) formac&o e desenvolvimento
g 5 -Lg’ ® s o é 9 Qualidade (FITZ-ENZ, 2001; Avaliacdo da efetividade do treinamento
% 5 a % 83 ASSIS, 2.007;
S 2 g8 &él:rlﬁ_AL'o 2002)
o -5 9 ’
© E . é % Satisfacao (FITZ-ENZ, 2001) Grau de satisfa¢do dos servidores com o
a processo de treinamento e desenvolvimento
de recursos humanos
Custo (Elaboracéo Propria, | Custo para realizag8o da avaliagéo de
n 2010) desempenho
g % Tempo (Elaboracéo Propria, | Tempo médio gasto com o processo de
‘GEJ T g 2010) avaliacéo de desempenho por servidor
€2 2 Quantidade (OLALLA; Quantidade de servidores com
s S 3 CASTILLO, 2002) acompanhamento para melhoria do
g8 o desempenho
g' LT Qualidade (OLALLA; Utilizacdo da avaliagdo do desempenho para
o ~
@ 8 5 CASTILLO, 2002) progressdo
= < 8 Satisfacao (Elaboracéo Prépria, | Grau de satisfagdo dos servidores com a
% _g 2010) avaliacdo de desempenho
2 g Custo (Elab)oragéo Propria, | Custo de realizacdo de uma auditoria
> £ 2010
g z§ % o —_ Tempo (Elaboragéo Propria, | Tempo gasto para realizar uma auditoria
r2c |S |2 2010)
@ o 3 &i = Quantidade (Elaboracéo Prépria, | Quantidade de atividades auditadas por
o g o) 8 2010) setores
o835 E s Qualidade (Elaboragéo Propria, | Quantidade de gargalos identificados, perda
2 S8 5 s 2010) de esforcos e oportunidades para melhorar a
8&E5 = eS| eficiéncia
K= z -E Z Satisfacao (Elaboracéo Prépria, | Grau de melhoria das ndo conformidades
E" E 2010) identificadas
N 3
% -E‘ Custo (Elaboracéo Prépria, | Custo médio de criagdo e manutengéo de um
s 2010) sistema de informacéo
8 ° Tempo (Elaboracéo Prépria, | Tempo médio gasto para criagdo de um
oS .8 2010) sistema de informacéo
e & Quantidade (Elaboracéo Propria, | Quantidade de setores atendidos com sistema
% S 2010) de informacéo préprios
o g Qualidade (Elaboragéo Propria, | Numero de utilizag@o de sistema de
0= 2010) informacé&o para a tomada de decisdes
Satisfacao (Elaboracéo Prépria, | Grau de satisfagdo do usuario com o sistema
2010) de informacé&o

Quadro 8- Esquema Geral de Pesquisa

Fonte: elaborado pela pesquisadora, com base em pesquisa bibliografica e de campo (2010).

O questionario foi composto por oito perguntas fechadas, uma pergunta
dicotbmica, um espaco para observagdes e as demais de multiplas escolhas, sendo
uma questdo condicionada (referente as acdes realizadas pelo setor), na qual a
escolha acarretou a apresentacdo de outra questdo conforme a acéo vinculada ao
setor.

Os servidores participantes dos setores apenas responderam as questdes

relativas as a¢bes de recursos humanos que o setor realiza e, consequentemente,
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apontaram como as ac¢des sédo avaliadas, ou seja, os indicadores de desempenho
usados, ou néo, para avaliar tais agoes.

Os respondentes puderam apontar a auséncia de meios de avaliar as acoes
do setor marcando no item “ndo avalia”, bem como puderam especificar outros
meios de avaliacao usados pelo setor.

Ademais, foi analisada a periodicidade com que a maioria das acdes sao
avaliadas (indicadores de desempenho) e se estes dados sdo registrados
manualmente ou em meio digital.

No intuito de facilitar e agilizar a aplicacdo, coleta e analise dos dados, o
questionario criado pela pesquisadora foi formatado para ser respondido online no
programa de encuestafacil, que permite filtrar as respostas dos participantes,
auxiliando na analise dos dados e possibilitando download dos resultados em
planilhas compativeis com o SPSS.

Na preparagcdo para a pesquisa foi realizado o teste de confiabilidade e
consisténcia interna do instrumento, inclusive com a simulacdo da pesquisa virtual,
visando, conforme propde Gil (2008), garantir que o0 instrumento verificasse
exatamente o que se pretendia medir. A aplicacdo do um pré-teste foi realizada com
sete participantes escolhidos aleatoriamente dentre os servidores da SRH.

Para minimizar uma das possiveis limitacdes do questionario que, segundo
Barros e Lehfeld (2007) e Diehl e Tatim (2006), consiste na compreensao das
questdes e a devolugdo do material, a pesquisadora apresentou pessoalmente o
questionario, inserindo o link no computador para que os participantes pudessem
respondé-lo, explicando a forma de preenchimento e dirimindo as possiveis davidas,
bem como anotando informacdes no diario de campo. Cabe, contudo, salientar o
firme posicionamento cientifico da pesquisadora em néo interferir nas respostas dos
pesquisados.

Guba e Lincoln (1989, p. 189) afirmam que “os documentos néo falam por
si”, portanto apenas as respostas aos questionarios podem nao informar tudo, a
presenca neste momento pode obter informacdes adicionais que esclarecam ou
expliqguem cada acédo. No processo de observagdo de campo em diversos locais
muitas construcbes poderdo surgir, visando minimizar esta subjetividade, a
pesquisadora (avaliadora) registrou as observacdes dos participantes no diario de

campo.
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O questionario foi aplicado no periodo de 12 a 16 e no dia 19 de julho do
corrente ano no horario das 8 as 17h. Em virtude da falta de energia no dia 12/07, da
lentiddo e “queda” do sinal da internet, de alguns servidores ndo saberem ou terem
receio de manusear o computador, 14 guestionarios foram impressos e aplicados
manualmente e posteriormente transpostos pela pesquisadora para o0 programa

encuestafacil.

3.3 ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DE DADOS

Como estratégia de tratamento de dados foi utilizado o programa
encuestafacil e o Software SPSS 15 (Statistical Package for the Social Sciences). O
programa encuestafacil possibilitou filtrar os resultados, visualizar o quadro de
frequéncia, fazer download de resultados no formato de planilha do com Excel
compativel com o SPSS.

O programa SPSS versdo 15 se mostrou mais apropriado para realizar os
testes estatisticos, objetivando a validagdo das informac6es cruzadas entre lideres e
colaboradores. O SPSS é um pacote estatistico que permite realizar calculos de
maior complexidade e visualizar melhor os resultados. No tratamento dos dados
quantitativos realizou-se a medida de validacdo interna Alpha de Cronbach,
Correlacéo intraclasse (com intervalo a 95% de confianca) e teste de Cochran para o
aspecto quantitativo das ac¢oes realizadas por Setores.

As analises das respostas dos pesquisados em confronto com a base tedrica
levantada, visaram identificar os indicadores de desempenho de recursos humanos
(quantitativos ou n&o) que séo utilizados pelos setores, possibilitando a inferéncia de
conhecimentos relativos acerca do consenso e divergéncia das opinides dos lideres
e colaboradores.

Em termos operacionais, o tratamento de dados foi orientado pelo
cumprimento sistematico dos objetivos intermediarios. O resultado desse tratamento
viabilizou a analise do caso, de modo a apontar os indicadores atrelados as acoes
da SRH que podem conformar a autoria do sistema humano na organizagéo

pesquisada.
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3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo se restringiu a abordagem quantitativa, portanto ndo se pretendeu
fazer generalizacbes das acdes de recursos humanos mais adequadas para as
universidades, tampouco apontou indicadores de desempenho para cada questao
dos subsistemas de recursos humanos apontado pelos participantes.

Uma outra limitacdo refere-se a restricdo do oOrgdo institucional, néo
contemplando toda a organizacéo, visto que a pesquisa foi realizada apenas na SRH
com o0s servidores que se dispuseram a participar e 0S que se encontravam
presentes no periodo de aplicacdo da pesquisa.

Também cabe lembrar a limitagcdo quanto a natureza exploratoria descritiva.
Nao foram aprofundados os motivos pelos quais os servidores pesquisados nao
utilizam ou ndo sabem quais indicadores de desempenho sé&o usados para avaliar
cada acao de recursos humanos, pois nao se trata de estudo explicativo. Por fim, é
oportuno lembrar ainda a limitagcdo oriunda do método utilizado (funcionalismo) cuja
énfase na circularidade sistémica muitas vezes € prejudicada pela falta de
estabilidade do sistema.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados da pesquisa,
visando apontar os indicadores de desempenho para o Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos, tomando como base o contexto dos processos ou subsistemas
desenvolvidos por meio das ag¢des da Superintendéncia de Recursos Humanos da
UFPB. Analisam-se o0s resultados da pesquisa, fundamentando-se nos dados
captados por meio de pesquisa de campo e documental, ancorando-se em base
tedrica e, também, contemplando as observacdes da pesquisadora durante a
aplicacéo, registradas no diario de campo.

Em termos estruturais os resultados sédo apresentados em trés etapas, em
conformidade com a trajetéria idealizada no estudo: identificacdo das ac¢les ligadas
a area de recursos humanos desenvolvidas pela Superintendéncia de Recursos
Humanos da UFPB; levantamento dos indicadores de desempenho relacionados ao
sistema de auditoria de recursos humanos no contexto da UFPB, focalizando os
processos ou subsistemas por cada setor; observancia da pertinéncia entre as acoes
de recursos humanos desenvolvidas pelos setores da Superintendéncia de
Recursos Humanos da UFPB e os respectivos indicadores de desempenho para um
Sistema de Auditoria de Recursos Humanos nos processos ou subsistemas
levantados. Por fim, procede-se a caracterizacdo geral do perfil dos servidores da
SRH participantes da pesquisa, consideracdes finais e recomendacodes.

Inicialmente, cabe registrar que durante a aplicacdo do questionario observou-
se, surpreendentemente, que alguns participantes tinham duavidas ou, até mesmo,
nao sabiam qual ou quais acdes de recursos humanos e/ou indicadores de
desempenho eram utilizados pelo setor. Alguns afirmavam de pronto que sé a chefia
poderia responder a tal pergunta com precisdo. Diante desta celeuma, adotou-se
como medida de analise a divisdo dos participantes por lider e colaboradores para
averiguar se ha consenso ou divergéncia nas informacdes prestadas. Também,
antes de apresentar a analise dos dados, € importante caracterizar o perfil dos
participantes do estudo.

No tocante a caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa, participaram da
presente investigacdo 16 lideres e 78 colaboradores da Superintendéncia de

Recursos Humanos, perfazendo um total de 94 sujeitos de pesquisa.
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A Tabela 1 mostra o perfil dos participantes quanto as variaveis: género,
hierarquia, faixa etaria e escolaridade, o que pode auxiliar na compreensao do perfil

dos lideres e colaboradores.

Tabela 1- Perfil dos participantes da pesquisa

Variavel Categoria Lideres % Colaboradores %
"Género | Masculino | 11|  687] = 34| 436
Feminino 5 31,3 44 56,4
31 a 40 anos 2 12,5 12 15,4
41 a 50 anos 2 12,5 25 32,1
51 a 60 anos 11 68,8 28 35,9
Acima de 60 anos 0 0,0 3 3,8
Escolaridade Fundamental 0 0,0 5 6,4
Ensino Médio 3 18,8 28 35,9
Técnico 0 0,0 4 51
Graduacéo 1 6,3 6 7.7
Especializacéo 12 75,0 30 38,5
Mestrado 0 0,0 5 6,4
Tempo no setor | 1 a3 anos 6 37,5 28 36,0
4 a 10 anos 1 6,25 18 23,0
11 a 20 anos 4 25,0 11 14,0
21 a 30 anos 4 25,0 13 17,0
Acima de 30 anos 1 6,25 8 10,0

Total por variavel 16 100,0 78 100,0

Fonte: pesquisa realizada (2010).

Em termos de perfil, analisando o total de servidores, 47,9% s&o do género
masculino e 52,1% do género feminino. Esses percentuais de género corroboram
com o que afirma Bruschine e Puppin (2004) acerca da maior participacado das
mulheres no mercado de trabalho, principalmente no setor publico.

Dentre este percentual, 68,7% das pessoas que exercem a lideranca
pertencem ao género masculino, essa desigualdade de género esta presente em
todos os escalbes do mercado de trabalho (BRUSCHINE; PUPPIN, 2004; DAVEL,
MELO, 2005), existe segmentacdo na distribuicdo nas atividades, pondo a mulher
numa posicdo menos favoravel profissionalmente, na qual os cargos de chefia

geralmente séo preenchidos por homens (FLECHA, 2007).
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Apesar que em comparacao ao setor privado, de acordo com Bruschini e
Puppin (2004), as mulheres tém maior probabilidade de atingir posicbes mais
elevadas na carreira dentro da administragéo publica.

No que tange a faixa etaria dos participantes, incluindo lideres e
colaboradores, observa-se que a faixa etaria predominante (41%), encontra-se entre
51 a 60 anos de idade e que apenas 12% dos servidores estao entre 18 a 30 anos,
ou seja, no inicio da carreira. Em relacdo aos que exercem a lideranca também se
constata que a maioria (68,8%) esta na faixa etaria compreendida entre 51 a 60
anos de idade e apenas um lider encontra-se na faixa etaria dos 18 aos 30 anos. As
lideres concentram-se na faixa etaria acima de 30 anos, como ocorre nas grandes
empresas brasileiras, ratificando o posicionamento de Tanure, Neto e Andrade
(2006).

No tocante a escolaridade, a metade de todos os pesquisados apresenta
pés-graduacédo e 5% dos participantes frequentaram até o nivel fundamental. Dentre
os lideres, a maioria (75%) apresenta a especializacdo, o que demonstra um alto
grau de instrucdo dos pesquisados. As mulheres com um nivel de escolaridade
melhor (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004), passaram a buscar empregos galgados
através de concurso, penetrando nas atividades do setor publico. Nesse setor, é
possivel observar na maioria das instituicbes, o acesso de forma igualitaria entre
homens e mulheres, tendo em vista a realizagdo de concursos publicos.

E quanto ao tempo de chefia, observa-se que 37,5% dos lideres estédo a
menos de trés anos no setor, geralmente 0s novos gestores podem ser mais
flexiveis a mudancas absorvendo melhor novas atribuigées e deveres, controlando e
planejando as ag¢bes, Hill (1999) ratifica que 0s novos gerentes possuem mais
responsabilidade, com relacdo aos novos deveres, obrigacdes interdependéncia com
sua equipe.

Feito essa breve exposicdo do contexto do perfil dos pesquisados sera
buscado a seguir o cumprimento do primeiro objetivo especifico da investigacdo ao
tratar da identificacdo das agdes ligadas a area de recursos humanos desenvolvidas
pela Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB.
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4.1 ACOES DA SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS/UFPB

O questionario aplicado dispunha de dezesseis a¢des de recursos humanos
no qual o respondente poderia marcar uma ou mais acdes, bem como apontar
outras acdes de recursos humanos desempenhadas pelo setor.

Serdo apontadas na proxima subsecdo as agles identificadas na SRH
individualmente por setor pesquisado. A Tabela 2 mostra o quantitativo (em niameros
absolutos) arrolado na identificacdo dessas ac¢lOes, mediante os dois grupos de

pesquisados: lider e colaborador.

4.1.1 Identificacdo das acdes da SRH por setor

Para melhor caracterizacdo das acfes de recursos humanos desempenhadas
pela Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB, inicialmente, foram
identificadas as agOes de cada setor, situando as acdes apontadas no modelo e
outras acbes incorporadas, posteriormente, sera analisado o0 consenso ou

divergéncia entre as respostas apresentadas pelos lideres e colaboradores.

Acdes da Assessoria Técnica e Superintendéncia

A Assessoria Técnica € responsavel pela execucado de atividades referentes a
documentacdo diaria, acompanhamento de processos, relatérios gerenciais e
elaboracdo de planos e projetos (PEREIRA, 1995). Esse setor é composto
atualmente por quatro servidores, pois um servidor esta a disposicdo em outro setor.
N&o ha lider imediato; o o6rgdo esta ligado a Superintendéncia de Recursos
Humanos, respondendo diretamente ao Superintendente.

Segundo a pesquisa, na visdo dos colaboradores, foram apontadas as
seguintes acdes de recursos humanos desenvolvidas pela Assessoria Técnica:
identificacdo das necessidades de pessoas, planejamento em gestdo de pessoas;
planejamento, acompanhamento e execucdo da reforma organizacional da SRH,
acompanhamento das auditorias externas (TCU e CGU) e internas (Setor de
Controle Interno). Ressalte-se que as atividades referentes a reforma organizacional
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e estrutural da SRH sdo momentaneas, visto que a mudanca do espaco fisico da
SRH ja esta quase finalizada.

Enquanto na percepcdo da chefia, respondida pelo Superintendente em
exercicio, as acbes da Superintendéncia sao: identificacdo da necessidade de
pessoas, relagdo com os sindicatos, planejamento das atividades, supervisdo de
tarefas, controle das auditorias externas e assessoria ao Reitor.

Acdes da Comissao Interna de Supervisao

A Comisséao Interna de Supervisdo é responsavel por acompanhar, orientar,
fiscalizar e avaliar a implantagdo do plano de carreira dos servidores técnico-
administrativos em educagcdo (PEREIRA, 1995). Ndo h& lider imediato, € uma
comissao eleita para um mandato de trés anos e composta por seis membros
titulares e seis suplentes, dois quais cinco participaram da pesquisa, visto que um
membro estava afastado. Os membros da comissdo desempenham suas atividades
em diversos setores da Universidade, por isso a Comissao se relne uma vez por
semana para fiscalizar e deliberar acerca do Plano de Carreira do Servidor Técnico-
Administrativo.

Foram apontadas as seguintes ac¢des de recursos humanos pela Comissao
Interna de Supervisao: fiscalizacdo, acompanhamento, proposi¢céo e planejamento
de careira do técnico administrativo- PCCTAE e relacdo com os sindicatos.

Houve um consenso dos membros em relacdo a acdo de planejar a carreira
do técnico administrativo, entretanto, a CIS é responsavel pela fiscalizacdo e
acompanhamento ndo pela execucdo do planejamento da carreira. Ressalte-se que
esta relagdo com os sindicatos refere-se as trocas de informacdes acerca dos
direitos dos servidores técnico-administrativos em virtude de alguns membros da CIS

também fazerem parte do sindicato, conforme anotado no diario de campo.
AclOes da Coordenacéao de Legislacao e Normas
A Coordenacdo de Legislacio e Normas € responsavel por gerir e

supervisionar atividades inerentes aos direitos e deveres dos servidores ativos e

inativos, dos pensionistas e da redistribuicdo de cargos (PEREIRA, 1995). Essa
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secao é composta apenas pelo coordenador e o colaborador, ambos participaram da
pesquisa. No momento da aplicacao da pesquisa, o Coordenador era interino, pois 0
Coordenador efetivo estava substituindo o Superintendente.

A concesséao de direitos e vantagens foi a acdo apontada pela Coordenadora
em exercicio e pelo colaborador. A concesséo de direitos e vantagem decorre da
emissdo de pareceres em processos de interesse dos servidores ativos, inativos e
dos pensionistas, de acordo com informacdo prestada e anotada no diario de

campo.

Acdes da Comisséo Pericia Médica

A Comissdo de Pericia Médica é responsavel por emitir parecer sobre
licencas médicas e aptidado funcional (PEREIRA, 1995). A Comisséo € formada por
médicos que estdo lotados no Hospital Universitario e trés servidores lotados na
SRH. No periodo de aplicagdo do questionario, um servidor estava de licenca
meédica e outro estava de férias. Segundo o participante da pesquisa a Unica acao

desse setor € saude ocupacional, em virtude de o setor ser responsavel pela
avaliacao da aptidao do servidor para o trabalho.

AcOes da Comissdo Permanente de Acumulacao de Cargos e Empregos

A Comissdo Permanente de Acumulacdo de Cargos e Empregos é
responsavel por supervisionar o acumulo de cargos e empregos dos servidores, a
fim de verificar a legitimidade de empregos do pessoal docente e técnico-
administrativo, de maneira que ndo haja incompatibilidade de horario e/ou acamulo
ilegal de cargo publico (PEREIRA, 1995). A Comissdo € composta por cinco
membros, sendo um lider e quatro colaboradores, destes apenas um nao participou
da pesquisa, devido a problemas de saude.

Ressalte-se que nenhuma das acbGes de recursos humanos dispostas no
questionério foi apontada, os participantes incluiram as seguintes agfes: andlise de
acumulacao de cargos e empregos para posse e afastamentos, controle de regime
de trabalho e de carga horaria dos servidores, instrucdo de processos de

acumulacdo ilegal de cargos e empregos e solicitacdo de abertura de procedimentos
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administrativos.

Esse setor realiza uma acéo fiscalizadora de recursos humanos, averiguando
os impedimentos e incompatibilidades para o desempenho da carga horaria de
trabalho e para evitar que um setor figue com um déficit de servidores em virtude de

afastamentos para qualificagéo.

Acdes da Comissdo Permanente de Pessoal Docente

A Comissdo Permanente de Pessoal Docente é responsavel pelo
acompanhamento do desenvolvimento da carreira do pessoal docente (PEREIRA,
1995). Esse setor € composto por cinco servidores, entretanto um ndo se mostrou
interessado em participar da pesquisa, portanto néo foi incluido no estudo em
decorréncia do critério de ades&o voluntaria.

Foram indicadas as seguintes acbes pela CPPD: planejamento de carreira,
concessao de direitos e vantagens e afastamento de docente. O docente tem direito
a progressao a cada dois anos, a Comissao se relne para averiguar a concessao ou

nao do direito conforme informado e registrado no diario de campo.

Acdes da Coordenacédo de Recursos Humanos

A Coordenacdo de Recursos Humanos € responsavel por supervisionar,
controlar e promover a operacionalizagcdo da administragdo de pessoal por meio da
coordenacdo das divisbes que |he s&o subordinadas (PEREIRA, 1995). Essa
unidade é composta pelo Coordenador e vinte e cinco colaboradores, sendo que
apenas quatorze participaram da pesquisa, pois um servidor foi aposentado, dois
estavam de férias, um estava viajando a servico, trés estavam de licenca médica e
guatro foram cedidos ou removidos para outros setores. Ressalte-se que o
Programa de Atendimento Integral ao Alcoolista e outros dependentes quimicos-
PAIAD faz parte desta Coordenacao.

Foram apontadas as seguintes acbes de recursos humanos pela
Coordenacéo de Recursos Humanos: identificacdo das necessidades de pessoas,
selecdo de pessoas para a organizacao, descricdo de cargos, dimensionamento de

pessoal, retencdo das pessoas, concessdo de direitos e vantagens, saude
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ocupacional, seguranca no trabalho, planejamento de carreira, relacdo com os
sindicatos, treinamentos/ cursos /atividades destinadas a capacitar e desenvolver
profissionalmente as pessoas que atuam na organiza¢cdo, acompanhamento e
controle das atividades das pessoas, tratamento de dependentes quimicos ou com
sofrimentos psiquicos para servidores e familiares de servidores, pagamento de
auxilios (transporte, saude).

Saliente-se que a acdo de tratar de dependentes quimicos ou com
sofrimentos psiquicos de servidores e familiares de servidores pode ser considerada
parte da acdo de saude ocupacional, visto que o problema fisico e/ou mental ir4
interferir diretamente no desempenho das atividades do servidor. Além disso, a acao
de pagamento de auxilio-transporte ou saude (ressarcimento de plano privado) pode
ser incluida como concessao de direitos e vantagens, pois 0 setor instrui 0 processo
para autorizacdo do pagamento, a acao de gerar o pagamento é realizada pelo setor
financeiro através da folha de pagamento, conforme anotado no diario de campo.

Acles da Divisdo de Selecdo e Aperfeicoamento

A Divisdo de Selecdo e Aperfeicoamento é responsavel pela organizar,
operacionalizar e controlar os programas de estagio probatorio, avaliacdo de
desempenho e dimensionamento, coordenar, supervisionar e promover
desenvolvimento dos servidores por meio de treinamento e programas de
capacitacdo. E responsaveis pela coordenacdo de realizacdo de concursos para 0s
técnico-administrativos (PEREIRA, 1995). Esse setor é composto por um lider e
quatorze servidores, sendo que apenas dez participantes, pois durante a aplicacéo
da pesquisa um servidor estava afastado por licenca de saude, outro se encontrava
de licenca para se candidatar a mandato eletivo e trés estavam de férias.

Foram apontadas as seguintes a¢des de recursos humanos pela Divisdo de
Selecdo e Aperfeicoamento: selecdo de pessoas para a organizacao,
dimensionamento de pessoal, concesséo de direitos e vantagens, planejamento de
carreira, relagdo com os sindicatos, treinamentos/ cursos /atividades destinadas a
capacitar e desenvolver profissionalmente as pessoas que atuam na organizacao,
acompanhamento e controle das atividades das pessoas, avaliacdo do estagio

probatério.
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A avaliagdo do estégio probatdrio ndo foi inserida no questionario como parte
da acdo de acompanhamento e controle das atividades das pessoas, apenas a
acao de avaliar o desempenho do servidor.

A chefia explicou que ha concesséo de direitos na medida em que o setor
avalia e emite parecer acerca dos cumprimentos dos requisitos para capacitacéo e
qualificagéo, justificou ainda a existéncia da relagcdo com o sindicato em virtude de
parcerias para a realizacdo de eventos de capacitacao e integracdo dos servidores,

observacdes anotadas no diario de campo.

Acdes da Divisdo de Cadastro e Lotacao

A Divisédo de Cadastro e Lotacao é responsavel por elaborar e emitir portarias,
controle de frequéncia, cadastramento do PASEP, elaboracdo de GEFIP (FGTS),
publicacdo de portaria do Diario Oficial da Unido e boletim de servico, controle de
pessoal cedido e emisséo de declaracdes (PEREIRA, 1995). Esse setor € composto
por um lider e seis colaboradores, todos participaram da pesquisa.

Foram apontadas as seguintes a¢des de recursos humanos pela Divisdo de
Cadastro e Lotag&o: dimensionamento de pessoal e Incluséo/alteracdo de cadastro
e lotacdo de servidores.

Esse setor emite a portaria de lotagdo ou remocdo e solicita a
inclusédo/alteracéo de cadastro e lotacdo de servidores no sistema (SIAPE) ao setor

financeiro, conforme informado e registrado no diario de campo.

AcOes da Divisdo de Controle e Redistribuigdo de Cargos

A Divisdo de Controle e Redistribuicdo de Cargos é responsavel por controlar
a redistribuicdo dos servidores e o0 cédigo de vagas (PEREIRA, 1995). Esse setor €
composto por um lider e um colaborador, ambos participaram da pesquisa.

Os participantes ndo apontaram nenhuma das acles dispostas no
questiondrio, indicaram a acdo de redistribuicAo de pessoal e atendimento a
servidores. A redistribuicdo de pessoal esta ligada a acdo de dimensionamento de

pessoal e a alocacdo de mao-de-obra.
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Acdes da Divisdo de Cargos e Salarios

A Divisdo de Cargos e Salarios é responsavel por controlar atividades
relacionadas a remuneracao de pessoal e a descontos incidentes sobre a folha de
pagamento e atualizar dados relativos das fichas financeiras e outros registros
necessarios a elaboragcdo orcamentaria e pronta determinacdo da despesa com
pessoal (PEREIRA, 1995). Integram esse setor um lider e doze colaboradores, dos
guais todos participaram da pesquisa.

A Divisdo de Cargos e Salarios apontou apenas a a¢do de pagamento de

remuneracao como acao de recursos humanos realizada pelo setor.

Acdes da Divisao de Direitos e Deveres

A Divisédo de Direitos e Deveres é responsavel por controlar a concessao de
direitos, deveres, beneficios e auxilios dos servidores ativos (PEREIRA, 1995).
Compdem esse setor € composto por um lider e nove colaboradores, oito pessoas
participaram da pesquisa, com excecdo da pesquisadora, que exerce suas
atividades profissionais neste setor. No momento da aplicagdo da pesquisa, a chefia
do setor era exercida por outra servidora, pois a Lider estava substituindo o
Coordenador de Legislacdo e Normas.

Foram apontadas as seguintes acdes de recursos humanos pela Divisdo de
Direitos e Deveres: concessao de direitos e vantagens, nomeagao e posse de
servidores. A acao de publicar a nomeacéao e verificar os requisitos para posse séo

acOes decorrentes do processo de admissao do servidor.

Acdes da Divisdo de Pessoal Inativo e Pensionista

A Divisdo de Pessoal Inativo e Pensionista é responsavel por controlar a
concessdo de direitos, deveres, beneficios e auxilios dos servidores inativos e
pensionistas (PEREIRA, 1995). Constituem o quadro desse setor um lider e dois
colaboradores. Todos participaram da pesquisa.

No questionario foram apontadas as seguintes acfes de recursos humanos
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pela Divisdo de Pessoal Inativo e Pensionista: concessao de direitos e vantagens,
recadastramento de pessoal inativo e pensionista.

A acéo de recadastrar anualmente no pessoal inativo e pensionista € uma
exigéncia legal para atualizar os dados e evitar que apdés morte do aposentado ou
beneficiario de penséo alguém continue a receber indevidamente o pagamento do

beneficio, de acordo com observagfes anotadas no diario de campo.

Acdes da Secédo de Arquivo

A Secdo de Arquivo € responsavel pelo controle do arquivamento de
documentos oficiais referentes a vida funcional do servidor (PEREIRA, 1995). Essa
Secdo € composta por um lider e seis colaboradores e todos participaram da
pesquisa.

Ressalte-se que nenhuma das ag¢bOes de recursos humanos dispostas no
questionario foi indicada, os participantes incluiram a acdo de atendimento de
USUArios.

O atendimento ao usuario é para checar uma informacao ou xerografar algum

documento da pasta funcional do servidor, conforme anotado no diario de campo.

Acdes da Secao de expediente

A Secdo de Expediente € responsavel por controlar a tramitacdo de
processos e documentos (PEREIRA, 1995). Essa Secéo funciona juntamente com o
protocolo geral da Instituicdo e € composta por apenas um lider que participou da
pesquisa. Nenhuma das acdes de recursos humanos dispostas no questionario foi
apontada. O participante informou que o setor realiza a acdo de expedicdo de
processos, considerada meramente administrativa, portanto ndo sera objeto de

analise.

AcOes da Secéo de Informatica

A Secdo de Informética é responsavel por gerenciamento e atualizacdo do

banco de dados da SRH, atendendo as diversas solicitacdes, em relacéo a relatérios
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e demais operacdes da Superintendéncia (PEREIRA, 1995). Esse setor antes tinha
apenas um servidor cuja acao era o suporte técnico (consertando computadores e
instalando programas) e o gerenciamento do banco de dados era realizado por outro
servidor lotado no Nucleo de Tecnologia da Informacé&o, de acordo com informacdes
registradas no diario de campo. Atualmente, o setor € composto por dois servidores
que participaram da pesquisa, que apontaram apenas acdes ligadas aos sistemas
de informacédo. Outra acdo comentada pelo participante foi suporte técnico, conserto

de maquinas, portanto, ndo séo consideradas acao de recursos humanos.

Acles da Secao de Material

A Secdo de Material é responsavel por requisitar, controlar e distribuir
materiais de consumo para os diversos setores da SRH (PEREIRA, 1995). Essa
Secédo funciona com apoio do almoxarifado central da Instituicdo e € composta por
apenas um lider, o qual participou da pesquisa. Nenhuma das acfes de recursos
humanos dispostas no questionario foi apontada, o participante informou que o setor
realiza de suprir material de expediente para a SRH, considerada meramente
administrativa, portanto ndo sera objeto de analise.

Acles da Secretaria da Superintendéncia

A Secretaria da Superintendéncia € responsavel por realizar e facilitar
atividades referentes a elaboracdo e controle de agenda, documentagcdo diaria e
atendimento ao publico (PEREIRA, 1995). Ha um lider imediato e um colaborador,
ambos participaram da pesquisa.

Os participantes da pesquisa apontaram o atendimento aos usuarios como a
acdo desenvolvida pela unidade. Esse setor esta diretamente ligado ao
Superintendente, organizando a agenda, as reunides do Superintendente e

atendendo ao publico em geral.

AclOes da Secao de Seguranca e Medicina do Trabalho

A Secdo de Seguranca e Medicina do Trabalho é responsavel por avaliar,



supervisionar e monitorar as condi¢cdes ambientais de trabalho referentes a higiene,
iluminacgéo, ventilacdo entre outros e assegurar beneficios relativos as condi¢des de
risco a saude do servidor por meio da emissao de laudos e despachos de processos,
além de programas de prevencéo e acdes corretivas (PEREIRA, 1995). Essa secéo
€ composta por um Lider e dois colaboradores, todos participaram da pesquisa.

Foram apontadas as seguintes a¢fes de recursos humanos pela Secdo de
Seguranca e Medicina do Trabalho: concessédo de direitos e vantagens, saude
ocupacional e seguranca no trabalho.

Esse setor disp6e da colaboracdo de médicos e engenheiros lotados em
outros setores. Conforme o participante, considera-se que a a¢do de conceder
direitos e vantagens neste setor refere-se a emissao de parecer favoravel ao
pagamento de insalubridade ou periculosidade para aos servidores, conforme
informado pelo respondente cujas anotagdes foram registradas no diario de campo

Conforme anunciado no inicio dessa subsecdo, serdo mostradas a seguir,
por meio da Tabela 2, as acdes de recursos humanos desenvolvidas pela SRH com

base no modelo conceitual construido a priori.

Tabela 2- A¢Bes de recursos humanos desenvolvidas pela SRH com base no modelo conceitual

I SETORES DA SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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Fonte: pesquisa de campo, 2010.



Para fins de construcdo dessa Tabela foi utilizada a seguinte legenda:

ACOES DE RECURSOS HUMANOS

A= Identificacdo da necessidade de pessoas
B= Selec¢édo de pessoas para a organizacao
C= Descricdo de cargos

D= Alocac&o de méo-de-obra

E= Dimensionamento de pessoal

F= Retencao de pessoas

G=Concesséo de direitos e vantagens

H= Pagamento de remuneragéo

I= Salide ocupacional

J= Seguranca no trabalho

K= Planejamento de carreira

L= Relacdo com os sindicatos
M= Treinamentos/ cursos /atividades destinadas a capacitar e desenvolver
profissionalmente as pessoas que atuam na organizacéo

N= Acompanhamento e controle das atividades das pessoas
O= Auditoria (controle)
P=Sistemas de informacéao

SETORES DA SRH

| = Assessoria Técnica e Superintendéncia de Recursos Humanos
II= Comisséo Interna de Supervisdo

Ill= Coordenacéo de Legislacdo e Normas

IV= Comisséo de Pericia Médica

V= Comissdo Permanente de Acumulacéo de Cargos e Empregos
VI=Comissdo Permanente de Pessoal Docente

VII= Coordenacéo de Recursos Humanos

VIII= Divisédo de Selecéo e Aperfeicoamento

IX= Divisdo de Cadastro e Lotacdo

X= Diviséo de Controle e Retribuicdo de Cargos

Xl= Divisdo de Cargos e Salarios

XlI= Diviséo de Direitos e Deveres

Xlll= Diviséo de Pessoal Inativo e Pensionista

XIV= Secéo de Arquivo

XV= Secéo de Expediente

XVI= Secéao de Informéatica

XVII= Secéo de Material

XVIlI= Secretaria da Superintendéncia

XIX=Secao de Seguranca e Medicina do Trabalho

PESQUISADOS
X= Lider

Y= Colaborador
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4.1.2 Apreciacgdo critica das a¢fes da SRH (visdes dos lideres e colaboradores)

Essa subsecéo utiliza a leitura dos dados procedida na sub-secédo anterior ,
em conjunto, com a fundamentacdo tedrica considerada no estudo e as
observagdes, registradas no diario de campo, apresenta uma analise critica das
acOes da SRH apontadas.

Das 16 acdes de recursos humanos inseridas no instrumento de pesquisa,
elaborado por meio do esquema de pesquisa com base no modelo conceitual, 14
foram apontadas pelos respondentes. Além dessas a¢fes dispostas no instrumento
a pesquisa foram apontadas as seguintes acdes: planejamento das atividades,
supervisao das tarefas, acompanhamento de auditoria externa, assessoria ao reitor,
analise de acumulacéo de cargos e empregos para posse e afastamentos, controle
de regime de trabalho e de carga horaria dos servidores, instru¢cdo de processos de
acumulacao ilegal de cargos e empregos, solicitagédo de abertura de procedimentos
administrativos, afastamento de docente, tratamento de dependentes quimicos ou
com sofrimentos psiquicos para servidores e familiares de servidores, pagamento de
auxilios (e.g. transporte, saude), avaliagdo do estagio probatorio, inclusao/alteracao
de cadastro e lotacdo de servidores, redistribuicAo de pessoal, atendimento a
servidores, nomeacéo e posse de servidor, recadastramento de pessoal inativo e
pensionista, todavia o0s participantes ndo apontaram nenhum indicador de
desempenho para avalia-las.

Constata-se que as acOes de alocacdo de mao-de-obra e auditoria n&o
foram marcadas. Infere-se que seja porgue a terceirizacdo de mao-de-obra é feita
através de licitacdo por outro setor e a auditoria interna financeira € realizada pelo
setor de Controle Interno, conforme diario de campo.

Observa-se também que a maioria das acdes de recursos humanos
dispostas € realizada por apenas um setor. Portanto, percebe-se que na pratica os
subsistemas de recursos humanos apresentados nao estdo integrados. Quijano et
al. (2008) e Aquino (1988) asseveram que o0s cinco subsistemas de recursos
humanos estéo interligados entre si (ou deveriam ser inter-relacionados), sobretudo
para sustentar e equilibrar o sistema de recursos humanos e a organizagdo como

um todo, pois cada uma das acdes desempenhadas num subsistema produz
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resultados que interferem nos demais. Se esta relagdo é rompida ou inexistente, o
sistema de recursos humanos torna-se fraco, podendo haver uma sobreposicdo de
acOes contraditorias, que poderao afetar o alcance da eficacia organizacional.

Além disso, durante a aplicacdo presencial dos questionarios dispostos
online, varios comentéarios surgiram por parte dos servidores colaboradores acerca
que so o lider sabia se executavam alguma das acdes elencadas ou se havia algum
indicador de desempenho de recursos humanos. Entdo, surgiram no estudo duas
questbes criticas. A primeira é quanto as acdes de recursos humanos e o0s
indicadores de desempenho serem percebidos de maneira diferente pelo lider e
colaboradores. E a segunda, ainda mais impactante, € quanto a existéncia de
divergéncia nas acbes e indicadores de desempenho de recursos humanos
apontadas pelos colaboradores e pelo lider.

Em sendo positiva a presenca desses fatos, e em particular devido aos
comentarios de alguns colaboradores acerca de duvidas da acdo de recursos
humanos desempenhada pelo setor, averiguou-se e quantificou-se o nivel de
concordancia ou discordancia entre a opinido dos lideres perante os colaboradores
acerca das acoes de recursos humanos desempenhadas pelos setores, na Tabela 3,
realizou-se a medida de validacdo interna Alpha de Cronbach, Correlacdo
intraclasse com intervalo a 95% de confianca e teste de Cochran para o aspecto

quantitativo das acoes realizadas por setores.

Tabela 3- Aspectos quantitativos das acgdes realizadas por setores.

(Y) Cronbach Correlacao Int. Conf. 95% para Cochran
Setores Intraclassse(C Cl Valor-p
1)
X+Y Y X+Y Y X +Y Y X +Y Y
AT 4 0,79 - 0,65 - 0,25-0,86 - 0,317 -
CLN 1 1,00 - 1,00 - - - - -
CPPD 3 0,53 | 0,00 0,22 0,00 0-0,51 0,0 - 0,194 | 0,135
0,34
CRH 14 0,82 | 0,27 0,27 0,04 0-062 0,0 - 0,000 | 0,721
0,72
DSA 9 0,85 | 0,88 0,38 0,49 0,,70 — 0,29- 0,275 | 0,979
0,94 0,72
DCRC 1 0,79 - 0,79 - 0,41 -0,93 - 0,314 -
DCS 12 0,99 | 0,99 0,91 0,90 | 0,84 -10,96 0,82—- 0,443 | 0,44
0,96
DDD 7 1,00 | 1,00 1,00 1,00 - - -
DPIP 2 0,00 | 0,00 0,00 0,00 | 0,00-0,35 0,0 - 0,368 | 0,317
0,48
SESMT 2 - - - - - - - -

X = Lider, Y = Colaborador
Fonte: Pesquisa realizada, 2010.
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A medida Alpha de Cronbach avalia o grau de fidedignidade das respostas
(validagdo interna do questionario), a correlacdo intraclasse avalia o grau de
concordancia dos respondentes e o teste de Cochran proporcao das afirmativas
sdo iguais. As comparacfes foram realizadas no grupo X + Y = lideres e
colaboradores juntos e no grupo Y = colaboradores.

A medida Alpha de Cronbach situa-se entre O e 1, mostra que os Setores
DCS, DSA, CRH e AT apresentaram medidas satisfatorias de fidedignidade nas
respostas no grupo X + Y enquanto que no grupo Y, apenas os setores DCS e DSA.
Uma medida razoavel para a fidedignidade é que esteja acima de 0,70 (Pedhazur e
Schmelkin, 1991).

A correlacéo intraclasse no setor da DCS mostra que ha um forte grau de
concordancia na percepcao dos servicos realizados entre lider e colaborador (X+Y),
sendo igual a 0,91 e também entre colaboradores (0,91). E provavel que o lider e
subordinados estejam possuindo a mesma percepc¢éao das acdes realizadas.

O teste de Cochran ndo apresenta resultado significativo tornando evidente a
hipotese estatistica de que o niumero de respostas afirmativas nos grupos X + Ye Y
em cada setor possui a mesma proporcao. Isto significa que as respostas afirmativas
sdo iguais nos dois grupos embora sejam distribuidas em ac¢des distintas.

A Tabela 4 apresenta o percentual de concordancia dos colaboradores em
relacdo a percepcéao do lider sobre as acoes realizadas no Setor. Cabe lembrar que
em numeros absolutos constatou-se 99 eventos de concordancia e 223 eventos de

discordancia entre lideres e colaboradores.

Tabela 4 - Grau de concordancia (%) dos colaboradores por setor sobre a
percepcao das acdes realizadas em relacao a percepcao do lider.

% Concordéancia
Setor Concordancia Discordancia
1 AT 6 18 25
2 CLN 1 0 100
3 CPACE 5 3 63
4 CPPD 3 3 50
5 CRH 23 136 14
6 DAS 23 49 32
7 DCL 6 1 86
8 DCRC 2 2 50
9 DCS 12 0 100
10 DDD 7 7 50
11 DPIP 2 1 67
12 Arq. 5 1 83
13 Sec. 1 0 100
14 SESMT 3 2 60
Total 99 223 31

Fonte: Pesquisa realizada (2010).
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Observa-se que muitas vezes o setor com 100% ndo é convincente, pois
representa a percepcéo de apenas um colaborador, conforme ocorre com a CLN e a
Secretaria. Portanto os setores da DCL, Arquivo e DPIP sdo os mais concordantes
com a chefia enquanto que DSA, AT e CRH s&o os mais discordantes.

O gréafico 1 mostra os percentuais de concordancia da Tabela 4 em ordem

decrescente.
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Graéfico 1: Percentual de concordancia por setores dos colaboradores em relagéo ao lider.
Fonte: Pesquisa realizada (2010).

Aplicou-se uma Analise de agrupamento (Johnson, 1991) ao percentual de
discordancia utilizando o método da ligacdo simples (Avarege Linkage) com a

métrica euclidiana e obteve-se o dendrograma apresentado na Figura 3.
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FIGURA 3 - Dendrograma da Andlise de agrupamento para o percentual de concordancia.
Fonte: Pesquisa realizada (2010).

O dendrograma (Corrar et al., 2007) apresenta uma ramificacdo que no nivel
10 da escala de distancia separa o percentual de concordancia em dois tipos de
departamentos:

O Tipo 1 é formado pelos setores 9, 13, 2, 7 e 12, sdo aqueles que
possuem maior grau de concordancia. Nos demais setores o0s procedimentos
precisam ser investigados para avaliar as razées do baixo grau de concordancia nas
acOes realizadas. Esses setores por sua vez se dividem em dois subtipos no nivel 5
da escala de distancia: o subtipo 1 formado pelos setores 8, 10, 4, 3, 14, 11 e os
subtipo 2 formado pelos setores 1, 6 e 5 que sdo os com maior grau de discordancia.
Nesses trés setores sdo necessarias acdes administrativas para melhorar a clareza
das atividades realizadas.

Portanto, constatou-se que existe uma grande discordancia entre a opiniao
dos lideres e dos colaboradores, salientando também que muitos lideres apontaram
mais acOes desempenhadas pelo setor, comparativamente, em relacdo aquelas
acOes consideradas pelos seus colaboradores.

Diante dessa discrepancia expressiva, duas outras questbes criticas
surgiram no contexto da andlise do caso. Uma pode ser levantada no sentido da

possibilidade do grupo de lideres possuir uma visdo mais holistica. E a outra se da



91

na possibilidade de existir forte desequilibrio na execucéo das acdes, ou que, talvez,
venha se refletir na instabilidade do sistema pela inadequada delegagéo.

Outro ponto registrado na pesquisa foi na informacdo de que os lideres
anteriores exigiam reunioes e relatérios mensal ou anualmente e assim estimulavam
a avaliacdo das ac¢des. Uma analise se mostra oportuna no sentido de inquirir se a
acdo de estimular a avaliacdo ¢ de responsabilidade apenas do lider. E importante
mencionar que a nomenclatura utilizada pelos pesquisados se deu no sentido de
“lideres e colaboradores”. Portanto, torna-se cabivel e devida uma analise teorica
destes dois grupos.

De fato, ha varios termos utilizados na Administragcdo para descrever 0s
agentes que atuam em uma atividade gerencial, tais como lider, chefe, gerente,
gestor, administrador. Enquanto o0s agentes executores das atividades
administrativas sdo denominados de colaboradores, parceiros e subordinados. Na
organizacédo publica geralmente denomina-se chefe e subordinado.

De acordo com Bowdith e Buono (2002) lideranca é o processo de
influéncia, de uma ou mais pessoas para guiar o estabelecimento e atingimento de
metas. Assim, existem liderangcas baseadas em poder ou autoridade, nas quais
poder é compreendido como aceitacdo e execucao das determinacfes pelo grupo e
autoridade como instituicdo formal. Desse modo, existem respectivamente lideres
naturais e nomeados. Nas instituicdes publicas, a chefia € normalmente designada,
escolhida pelos lideres superiores.

A lideranca pode exercer 0s cinco tipos de poder: poder da posi¢do (formal),
de recompensa ou beneficios, de coercdo ou puni¢do, de conhecimento e de
referéncia ou carisma. Esse poder é exercido de forma aberta ou fechada, para
evitar ou interromper o conflito, sendo como o motivo de certos comportamentos ou
como um resultado de alguns fatores situacionais (BOWDITH; BOUNO, 2002).

Dessa forma, numa iniciativa de compreender o que 0s executivos realmente
fazem em seu trabalho, Henry Mintzberg (1990), estudou o cotidiano dos gerentes,
atribuindo-os dez papéis gerenciais: papéis interpessoais, papeis informacionais e
papéis decisorios.

Os papéis interpessoais dizem respeito ao relacionamento pessoal, dentre
as quais aponta-se o de figurdo (envolve aspectos de representacdo em eventos), o

de lider (estimular o comprometimento dos funcionarios) e o de ligacdo (ser o
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intermediario das relagdes). Os papéis informacionais se relacionam com a
transmissao de informacdes, entre elas destaca-se o papel de monitor (receptor de
dados), de disseminador (emissor de conhecimentos) e de porta-voz (encaminhar as
informacgdes entre os grupos). JA os papeéis decisorios se referem a tomada de
decisdo, apresentam-se como papel de empreendedor (responsavel pelas
mudancas), papel de solucionador de disturbios (apaziguador), papel de distribuidor
de recursos (alocador de materiais e mao-de-obra) e papel de negociador (realiza
acordos).

As atividades gerenciais deixam de ser apenas as dispostas no conceito das
funcdes administrativas: planejar, organizar, coordenar, controlar e dirigir, ampliando
a importancia da lideranca no contexto organizacional, e a maximizacdo desse
desempenho depende entdo da compreensdo de como o gerente age no dia a dia,
geréncia em agao, com sua equipe, 0S seus pares e partes interessadas
(stakeholders).

Assim, deve-se observar que o lider, além de utilizar os recursos com
eficiéncia, ser aceito e estabelecer as suas atividades e da equipe, precisa entender
que a atividade gerencial € multifacetada, que sofre influéncias de muitos fatores
contextuais (SILVA, 2009).

Segundo Hill (1999), um lider deve aprender a estabelecer atividades para
todos até o desenvolvimento de competéncias gerenciais (saber fazer, agir e ser),
deparando-se com quatro tarefas transformacionais complexas: aprender o que
significa ser um gerente, gerar um julgamento interpessoal, lidar com tensdes e
emocdes e obter conhecimento. Assim, o novo lider tem que aprender a gerenciar a
equipe e o contexto em que ela se encontra, ter credibilidade em vez de apenas
autoridade formal, tentar obter o comprometimento do funcionario e ndo querer
apenas controla-lo e liderar a equipe em vez de gerenciar individuos.

A lideranca é mais que supervisdo, podendo ser vista como lideranca
transacional ou transformacional. Segundo Bowdith e Buono (2002), o lider
transacional observa a relacdo do lider com o liderado como um processo de
troca,ou seja, trabalho por recompensas, enquanto o lider transformacional seria
uma pessoa capaz de estimular as pessoas a seguirem por meio de seu
conhecimento e carisma.

Entretanto, cabe ressaltar a importancia da funcao do lider na sua equipe, de
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como ele contribui para o crescimento, aprendizado e desenvolvimento de todos os
membros visando alcangar os objetivos organizacionais e individuais. Principalmente
em momentos de crise e competitividade acirrada, o trabalho em equipe torna-se um
diferencial competitivo, pois ela pode responder depressa e adaptar as condicfes de
trabalho rapidamente a essas mudancgas (HILL, 2004), diferentemente dos grupos,
gue se organizam, mas nao se comprometem e se ajudam mutuamente para
alcancar o objetivo em comum.

Entdo, faz-se crucial entender o complexo papel da lideranca dentro da
equipe, orientando e participando do sucesso da equipe e evitando o fracasso. A
maioria dos estudos sobre trabalho em equipe concorda que existem duas fungdes
criticas da lideranca: ajudar o grupo a realizar a tarefa (funcéo de tarefa) relacionada
ao desempenho; e manter o grupo trabalhando (funcdo de manutencéo) referente ao
desenvolvimento. O lider precisa compreender as necessidades da equipe,
analisando e equilibrando as demandas internas e externas, reagindo
adequadamente, modificando ou mantendo-se firme em suas decisoes,
principalmente, deve saber quando agir, se deve esperar que a equipe responda as
ameacas internas e externas, reflita e solucione o problema sozinha ou se ele deve
orientar o melhor caminho. Ou seja: os lideres efetivos possuem essa habilidade de
determinar as intervencdes de lideranca necessarias para resolver os problemas da
equipe. A natureza complexa da lideranca de equipe demonstra que nao ha receita
facil para o sucesso da equipe. Lideres de equipe tém que ser abertos e objetivos
para entender e diagnosticar problemas na equipe e possuir habilidade para
escolher as a¢gbes mais apropriadas (ou ndo agir) para ajudar a alcancar as metas
da equipe (HILL, 2004).

Os colaboradores geralmente realizam atividades mais operacionais.
Entretanto eles podem auxiliar o lider na obtencdo de informagbBes externas e
internas, bem como na tomada de decisdes, tornando-se uma equipe efetiva. E
nesse sentido duas questdes tornam-se cruciais: 0 processo de obtencdo de uma
equipe efetiva e o tipo de lideranca propicio para que a equipe efetiva ocorra.

Estudos realizados por Hackman e Walton em 1986 apontam trés critérios
necesséarios para a efetiva execucdo das atividades em equipes organizacionais:
direcdo clara (metas) e atrativa; um contexto organizacional (clima) que apoie e

reforce a exceléncia; e recursos materiais adequados. Os membros da equipe
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devem ser complementares e competentes para realizar todas as tarefas, obtendo
informacdes suficientes, conhecimentos necessarios e treinamentos para resolverem
0s problemas. A equipe precisa ter um senso de unidade e trabalhar coletivamente,
colaborando com todos, ser reconhecida e buscar a exceléncia (HILL, 2004; YUKL,
1998).

Assim, infere-se que o lider desempenha muitas atividades, algumas delas
sao distintas das responsabilidades dos colaboradores, talvez por isso o lider tenha
uma visdo mais holistica do setor, podendo citar todas as acfes de recursos
humanos desempenhadas no respectivo setor. Se cada colaborador se preocupar
em realizar suas atividades isoladamente e ndo se formar uma equipe, se as
atribuicées do setor ndo forem claras e disseminadas certamente havera dificuldade
de compreensdo e informacdo acerca de todas as acbOes desempenhadas,
facilitando a divergéncia das opiniées dos lideres e colaboradores.

Portanto, semelhante aos resultados encontrados por Pereira (1993), ao tratar
do estudo do comprometimento organizacional, ha presente investigacao também se
constatou lacunas expressivas no ambito gerencial.

Sera buscando a seguir o alcance do segundo objetivo intermediario do
estudo, no sentido do levantamento de dos indicadores de desempenho
relacionados ao sistema de auditoria de recursos humanos no contexto da UFPB,

focalizando os processos ou subsistemas.

4.2 INDICADORES DE DESEMPENHO DA SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS
HUMANOS/UFPB

Para cada uma das acdes de recursos humanos incluidas na pesquisa foram
dispostos em indicadores de desempenho que correspondem, respectivamente, as
cinco perspectivas apontadas por Fitz-Enz (2001), ou seja, custo, tempo,
quantidade, qualidade e satisfacdo, podendo o participante marcar uma ou Varios
indicadores, bem como informar que ndo avaliava ou ndo sabia que indicador &
utilizado pelo setor.

Para facilitar a analise dos indicadores de desempenho apontados sob cada
perspectiva (custo, tempo, quantidade, qualidade e satisfacdo), cada acdo foi

avaliada, para depois constatar se foram mais utilizados em geral os indicadores
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(quantitativos ou qualitativos). Além disso, mostrou-se a frequéncia que 0s
indicadores de desempenho foram apontados pelos setores e examinou-se qual a
forma de registro e periodicidade que a maioria das acdes de recursos humanos é
avaliada por cada setor.

Serdo apontados nessa sec¢ao os indicadores levantados na SRH,
individualmente, por setor pesquisado. O conteudo aqui apresentado procura
também reportar os indicadores levantados em relacdo as acdes identificadas. E ao
final a Tabela 5 mostra o quantitativo (em numeros absolutos) do levantamento dos

indicadores de desempenho ligados as ac¢des da SRH.

Indicadores de Desempenho da Assessoria Técnica

Dentre as acbes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da Assessoria Técnica constatou-se a presenca de trés indicadores
de desempenho: tempo, quantidade e qualidade.

A acdo ligada a identificacdo das necessidades de pessoal na visédo do lider e
dos colaboradores esta relacionada a perspectiva quantitativa. Entretanto, o lider
também classificou essa agéo na perspectiva qualitativa.

Outra acdo mencionada apenas pelo lider desse setor foi a relagdo com os
sindicatos, nas perspectivas de tempo e quantidade.

Constata-se que a maioria dos colaboradores (75%) avalia as suas a¢des de
recursos humanos diariamente, na medida as que executam, apenas um
colaborador apontou que avaliava esporadicamente, enquanto o lider realiza uma
avaliacdo anual das acodes.

Tanto o lider e a metade dos colaboradores afirmaram que a maioria das
acOes de recursos humanos apontadas é registrada em ambos os meios, os demais

asseveram que é registrada em meio digital.
Indicadores de Desempenho da Comisséao Interna de Superviséo
Dentre as agOes de recursos humanos identificadas pelos membros da CIS

analisou-se a presenca de um indicador quantitativo.

A acdo ligada a planejamento de carreira na visdo dos membros
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(colaboradores) esta relacionada a perspectiva quantitativa.

Outra acdo mencionada apenas por um membro desse setor foi a relagédo
com os sindicatos, ndo avaliada sob nenhuma perspectiva.

Constata-se que a maioria dos colaboradores (60%) avalia as suas a¢des de
recursos humanos anualmente, enquanto alguns participantes (40%) apontaram que
ndo ha avaliacéo.

Assevera-se que a maioria (80%) dos participantes apontou que as acdes sao
registradas em ambos 0s meios, entretanto um membro caracterizou que a forma de

registro € manual. De acordo com informagfes prestadas pelos participantes as

reunides e deliberacdes sao registradas em atas.

Indicadores de Desempenho da Coordenacgao de Legislacdo e Normas

A acdo relacionada a concesséo de direitos e vantagens na visdo do lider e
colaborador esta ligada a perspectiva quantitativa.

Constata-se que o lider avalia a maioria de suas ac¢des de recursos humanos
anualmente, enquanto o colaborador avalia diariamente, ndo havendo consenso nas
respostas.

A maioria das agbes de recursos humanos apontadas é registrada em

ambos os meios conforme asseveram o lider e o colaborador.

Indicadores de Desempenho da Comisséo de Pericia Médica

A acédo ligada a saude ocupacional apresentada pelo colaborador da CPM
atrelada a perspectiva quantitativa de tempo, pois para a emissao ou renovacéo do
periodo de licenca médica observa-se o periodo maximo de afastamento, conforme
informacao prestada pelo colaborador e anotada no diario de campo.

A maioria das acfes do setor ndo € avaliada, o participante asseverou que
antes fazia anualmente relatérios e devido ao excesso de trabalho ndo é possivel
mais fazé-los. E constata-se que a maioria das agdes € registrada manualmente em
livros de protocolos, no formulario da pericia médica e despachos em pareceres,

conforme registro no diario de campo.
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Indicadores de Desempenho da Comissdo de Permanente de Acumulacdo de

Cargos e Empregos

Nenhuma das acdes de recursos humanos dispostas no questionario foi
indicada pelos participantes da CPACE, também néo foi apontado nenhum indicador
de desempenho como forma de avaliacdo, impossibilitando a analise dos
indicadores de desempenho sob a 6ética das cinco perspectivas.

Observa-se que a maioria das acdes desse setor é registrada anualmente na
visdo do lider e colaboradores.

A maioria das acdes € registrada em ambos 0s meios tanto pelo lider quanto
pelo colaborador, entretanto um colaborador também classificou o registro apenas

por meio digital.

Indicadores de Desempenho da Comissdo Permanente de Pessoal Docente

Dentre as acOes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da CPPD observou-se a presenca de trés indicadores de
desempenho: tempo, quantidade e qualidade.

A acéo atrelada ao planejamento de carreira do servidor na visédo do lider e
colaborador esta relacionada a perspectiva quantitativa. Entretanto, alguns
colaboradores também classificaram essa acdo na perspectiva qualitativa.

Outra acdo mencionada apenas pelo colaborador foi a concesséo de direitos
e vantagens, na perspectiva qualitativa

O lider mencionou que nao avaliava a maioria das acbOes de recursos
humanos, entretanto os colaboradores apontaram que a avaliacdo é anual, tal
assertiva pode ser compreendida pela informacdo prestada pelo lider que ja foi
realizada apenas uma avaliacdo anual quando solicitado por lider superior, os dados
estdo arquivados no setor. E ressalte-se que durante a aplicacdo do questionario,
os colaboradores demonstraram davida acerca da periodicidade da avaliacdo das
acbes de recursos humanos, uns queriam perguntar ao lider como esta era
realizada.

Tanto o lider e a metade dos colaboradores afirmaram que a maioria das

acOes de recursos humanos apontadas € registrada em ambos os meios, os demais
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asseveram que é registrada em meio digital.

Indicadores de Desempenho da Coordenacgéao de Recursos Humanos

Dentre as acbes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da CRH constatou-se a presenca dos quatro indicadores de
desempenho: tempo, custo, quantidade e qualidade.

A acao ligada a identificar pessoas para a organizacdo na visdao do lider
caracterizou-se pela perspectiva de quantidade, enquanto na visdo do colaborador
ndo ha esta avaliacao.

A acdo de selecionar pessoal para a organizacdo na visdo do lider ndo é
avaliada, ja sob a oOtica dos colaboradores estad relacionada a perspectiva
quantitativa e qualitativa.

As acdes de descricao de cargos, dimensionamento de pessoal e retencéo de
pessoas mencionadas apenas pelo lider caracterizaram-se pelas perspectivas de
quantidade e qualidade.

J& a acdo de concessdo de direitos e vantagens apontada apenas pelo lider
sob a otica da perspectiva de custo.

A acdo atrelada a saude ocupacional na visdo do lider e colaboradores néo é
avaliada ou nao se sabe como € avaliada.

A acdo ligada a seguranca no trabalho e planejamento de carreira foi avaliada
na visdo do lider sob a oOtica da perspectiva da quantidade. Enquanto a acdo de
relaciona-se com o sindicato ndo é avaliada.

A acdo de treinar e desenvolver as pessoas sob a otica do lider e dos
colaboradores configura-se pela perspectiva de quantidade. Entretanto, o lider
também classificou sob a perspectiva de custo e tempo.

A acdo de acompanhar e controlar as atividades das pessoas é vista pelo
lider sob a perspectiva de qualidade.

Constata-se que a maioria dos colaboradores vinculados ao PAIAD néo
avalia (60%) suas acdes de recursos humanos e a registram manualmente, outros
colaboradores classificaram a maneira de avaliar como mensalmente e
esporadicamente e o registro de acles realizado em ambos 0os meios, ja o lider

caracteriza a avaliacdo das ac6es como anual e 0 registro como apenas em meio
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digital.

Indicadores de Desempenho da Divisao de Selecéo e Aperfeicoamento

Dentre as acbes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da DSA constatou-se a presenca dos cinco indicadores de
desempenho: tempo, custo, quantidade, qualidade e satisfacao.

A acéo ligada a selecionar pessoal para a organizacao na visao do lider e dos
colaboradores esta relacionada a perspectiva de custo e quantitativa. Entretanto, um
colaborador classificou pela perspectiva de tempo e outro ndo sabia como era
avaliada.

A acdo de dimensionamento de pessoal mencionada apenas pelos
subordinados caracterizou-se pelas perspectivas de quantidade, qualidade e
satisfagéo.

A acdo de concessao de direitos e vantagens foi apontada na visao do lider
como perspectiva tempo e quantidade, ja a acdo de planejar a carreira sob a
perspectiva de custo, tempo, quantidade e satisfacdo e enquanto a acao de relacao
com os sindicatos ndo é avaliada.

A acdo de treinar e desenvolver as pessoas sob a Otica do lider e dos
colaboradores configura-se pelas perspectivas de tempo, quantidade, satisfacéo.
Entretanto, o lider também classificou sob a perspectiva de custo e os colaboradores
de qualidade.

A acdo de acompanhar e controlar as atividades das pessoas é vista pelo
lider sob a perspectiva de custo, quantidade e qualidade, ja para os colaboradores
apenas € avaliada sob a perspectiva da qualidade.

Observa-se que a chefia apontou mais acdes de recursos humanos, talvez
iSSo ocorra porque este setor é incumbido pela operacionalizacdo de programas de
capacitacao e avaliacao.

Constata-se que a maioria das acfGes de recursos humanos é avaliada
anualmente, 77,7% pelos colaboradores e lider, entretanto teve colaborador que
avaliou ser mensal e outro classificou como semestral.

N&do ha consenso acerca da prevaléncia do meio de registro das acoes,

entretanto pode-se asseverar que ambos 0s meios sdo utilizados, mais o meio digital
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como classifica o lider.

Indicadores de Desempenho da Divisao de Cadastro e Lotacéo

O colaborador ndo apresentou indicadores de desempenho para a acéo de
dimensionamento de pessoal.

O lider afirmou que antes fazia relatério anualmente quando solicitado pelo
superior, conforme registrado no diario de campo, a maioria dos colaboradores
(83%) afirmou que ndo era feita esta avaliagcdo corroborando com a opinido da
chefia imediata, apenas um colaborador caracteriza a avaliagdo como anual.

O lider e um colaborador classificam o registro da maioria das acbes de
recursos humanos apontadas como realizado por ambos os meios, a metade dos
colaboradores consideram que o registro é digital, portanto ndo ha consenso acerca
da prevaléncia do meio de registro das acgoes.

Indicadores de Desempenho da DCRC

Dentre as acbes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da DCRC observou-se a presenca de apenas o indicador de
desempenho de quantidade.

A acao atrelada a descricdo de cargos na visao do lider e colaboradores esta
relacionada a perspectiva quantitativa.

Outra acdo mencionada apenas pelo colaborador foi o planejamento de
carreira, na perspectiva quantitativa.

O lider afirmou que a avaliacdo da descricdo dos cargos nao € feita,
entretanto o lider e colaborador salientaram que a analise dos cédigos de vagas é
feita diariamente, conforme diario de campo.

O lider considerou que a maioria das a¢des de recursos humanos apontadas

€ registrada em ambos os meios, o colaborador classificou com apenas meio digital.

Indicadores de Desempenho da DCS

A acdo atrelada ao pagamento de remuneracdo na visdao do lider e
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colaboradores apresenta indicadores de custo e quantidade. Enquanto
colaboradores classificaram também sob a ética de tempo, quantidade, qualidade e
satisfacdo. E outros afirmaram que ndo sabiam ou que a acdo de pagamento de
remuneracao ndo era avaliada.

Entretanto, o lider informou que o Sistema SIAPE gera a maioria dos dados
solicitados nos indicadores de desempenho através de relatério, no entanto estes
nao sao solicitados pela chefia superior. Além disso, o prazo para fechamento da
folha de pagamento da Instituicdo é determinado pelo Ministério do Planejamento,
portanto todos o0s processos sdo incluidos neste prazo, de acordo com anotagfes do
diario de campo.

Constata-se que a maioria (66%) dos colaboradores e o lider classifica a
avaliacdo das acbes de pagamento como mensal, visto que a cada fechamento de
folha sdo geradas as informagdes e corrigidos os erros. Outro colaborador aponta
que sdo avaliagBes diarias e outro afirma que ndo avalia a acdo por auséncia de
analise dos relatérios, conforme diario de campo.

Tanto o lider quanto os colaboradores assevera-se que a maioria das acoes é
registrada em meio digital, por meio de registro no Sistema (SIAPE) e em arquivos
do computador.

Indicadores de Desempenho da DDD

A acdo ligada a concessdo de direitos e vantagens realizada pela DDD na
visdo do lider e colaboradores é classificada pela perspectiva do indicador de
quantidade.

Constata-se que tanto o lider como os colaboradores classificam a avaliacao
das acdes de conceder direitos e vantagens como anual. J4 o registro da maioria
das ac¢les € avaliado pela metade dos colaboradores como manual, enquanto o lider

e os demais colaboradores classifica como ambos 0s meios.

Indicadores de Desempenho da Divisdo de Pessoal Inativo e Pensionista

A acao ligada a concesséo de direitos e vantagens realizada pela DPIP na

visdo dos colaboradores € classificada pelas perspectivas dos indicadores de
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guantidade e qualidade. Enquanto na opinido do lider e de um colaborador esta
avaliacdo néo é feita.

O lider classifica a avaliacdo das acbes como mensal, jaA os colaboradores
como anual e como nao avalia. J4 o registro da maioria das a¢cdes é apontado pelo
lider e colaboradores como em ambos 0s meios.

Constata-se que h& divergéncia entre a periodicidade em que a maioria das
acOes € avaliada. O recadastramento de pessoal inativo e pensionista € avaliado
mensalmente, enquanto a concessdo de pensdo, revisdo de aposentadoria €&
analisada anualmente pelo quantitativo através de relatério solicitado pela chefia
superior, de acordo com informacdes prestadas ao diario de campo.

Indicadores de Desempenho da Segao de Arquivo

Nenhuma das ag¢fes de recursos humanos dispostas no questionario foi
apontada pelos participantes da Secdo de Arquivo, também ndo foi apontado
nenhum indicador de desempenho como forma de avaliacdo, impossibilitando a
analise dos indicadores de desempenho sob a 6tica das cinco perspectivas.

O lider e colaboradores classificam a periodicidade da avaliacdo das acfes
como diaria, enquanto outros colaboradores classificam como anual e outros
asseveram gue nao avaliam. Nao ha um consenso, entretanto comentou-se durante
a aplicacdo do questionario que o arquivamento de documentos é avaliado
diariamente ao retirar ou devolver a pasta funcional, o controle de empréstimos de
pastas ou processos € feito diariamente e anualmente. O atendimento aos usuarios
internos e externos e a conservacdo das pastas funcionais ndo sao avaliadas.
Também se citou que em gestdes anteriores a avaliagcdo das pastas funcionais foi
realizada.

Tanto o lider quanto os colaboradores apontam que a maioria das acoes é
registrada em ambos 0s meios, enquanto outro colaborador classifica com registro
apenas digital. Cabe ressaltar que os documentos dispostos nas pastas funcionais
nao estdo digitalizados, apenas o controle de empréstimos destas pastas, conforme
diario de campo.

Indicadores de Desempenho da Secéao de Expediente
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Nenhuma das ag¢fes de recursos humanos dispostas no questionario foi
marcada pelo participante da Secdo de Expediente, também nao foi apontado
nenhum indicador de desempenho como forma de avaliacdo, impossibilitando a
analise dos indicadores de desempenho sob a 6tica das cinco perspectivas.

O lider classifica que a maioria das acdes € registrada diariamente e o
registro é realizado e ambos 0s meios, pois caso haja algum equivoco no protocolo
do documento sera corrigido no momento da entrega, de acordo informacdes

prestadas no diario de campo.

Indicadores de Desempenho da Secao de Informéatica

A acdo atrelada a criacdo e manutencdo de sistemas de informacgdes
realizada pela Secédo de Informética na visdo dos colaboradores é classificada pela
perspectiva dos indicadores de custo e quantidade.

Os colaboradores apontaram que néo avaliam a acdo de criar ou manter os
sistemas de informacdo. Os colaboradores divergiram em relagdo ao registro da

maioria das a¢des, consideraram em ambos 0os meios e em apenas meio digital.

Indicadores de Desempenho da Secéao de Material

Nenhuma das ag¢fes de recursos humanos dispostas no questionario foi
apontada pelo participante da Se¢éo de Material, também néo foi informado nenhum
indicador de desempenho como forma de avaliacdo, impossibilitando a analise dos
indicadores de desempenho sob a 6ética das cinco perspectivas.

O lider classifica que a maioria das acdes € registrada diariamente e o
registro € meio manual, pois a acado de disponibilizar material de expediente é
avaliada conforme atendimento aos setores e o0 controle de entrada e saida de

material é feita em um livro de ata, conforme anotac&o no diario de campo.

Indicadores de Desempenho da Secretaria da Superintendéncia
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Nenhuma das ag¢fes de recursos humanos dispostas no questionario foi
marcada pelo participante da Secretaria da Superintendéncia, também nao foi
apontado nenhum indicador de desempenho como forma de avaliacéo,
impossibilitando a andlise dos indicadores de desempenho sob a oética das cinco
perspectivas.

O lider e o colaborador informaram que ndo avaliam a acdo de atender ao
publico, conforme registrada no diario de campo e que a maioria das acles €&
registrada em ambos 0s meios, o controle de processo é realizado digitalmente no
sistema e manualmente nos livros de protocolo para entrega de documentos. O
agendamento de reunides € feita manualmente, informacédo anotada no diario de

campo.

Indicadores de Desempenho da Secdo de Seguranca e Medicina do Trabalho

Dentre as acOes de recursos humanos identificadas pelo lider e
colaboradores da SESMT n&o se observou a presenca de indicadores de
desempenho.

O lider e os colaboradores mencionaram que também nao avaliavam com
periodicidade a maioria das acdes de recursos humanos. O lider apontou que a
maioria das acdes de recursos humanos é registrada em meio digital, enquanto os

colaboradores classificaram com registro em ambos 0s meios.

4.3 PERTINENCIA ENTRE ACOES E INDICADORES DE DESEMPENHO LIGADOS
A AUDITORIA DE RH DISTRIBUIDOS POR SUBSISTEMAS E
PERSPECTIVAS.

Essa secdo analisa a pertinéncia entre as acdes de recursos humanos
identificadas e os respectivos indicadores de desempenho levantados no estudo,
tendo como orientagdo o0s subsistemas e as perspectivas atreladas a auditoria de
recursos humanos. Ao final dessa secdo a Tabela 5 mostra essa pertinéncia,
informando inclusive a interligacdo com a base tedrica utilizada na construcdo do
modelo conceitual, dentro do quadro de referéncias do estudo.

A partir da andlise dos indicadores de desempenho observa-se a frequéncia
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com que os indicadores de recursos sao apontados pelos setores da SRH, conforme
Tabela 5.

Tabela 5- Indicadores de desempenho por subsistemas de RH
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®) S o . média/ano, por
5 3 ﬁ Quantidade processos formais de
t 8o treinamento técnico ou
g -E 8 programas de formacgéo
®Q e desenvolvimento
g o (FITZ-ENZz, 2001; Avaliacéo da 3
) % Qualidade ASSIS, 2007; OLALLA; | efetividade do
3 S CASTILLO, 2002) treinamento
g a (FITZ-ENZ, 2001) Grau de satisfacédo dos 6
5 servidores com o
% 2 Satisfacéo processo de
© treinamento e
© desenvolvimento de
- recursos humanos
(Elaboracao Prépria, Tempo médio gasto 2
% 2 2010) com o processo de
= Tempo avaliacéo de
3 3 desempenho por
v o servidor
g g (OLALLA; CASTILLO, Quantidade de 1
le) g @ 2002) servidores com
IZ‘; g3 Quantidade acompanhamento para
< f% 2 melhoria do
o o desempenho
E % @ (OLALLA; CASTILLO, Utilizacdo da avaliagédo 4
Ie) © O Qualidade 2002) do desempenho para
= progressio
© o (Elaboracao Prépria, Custo médio de criagéo 2
T g Custo 2010) e manutengéo de um
2 sistema de informacéo
5 % (Elaboracao Prépria, Quantidade de setores 1
2 = Quantidade 2010) atendidos com sistema
de informacao proprios

Fonte: Pesquisa realizada (2010).

E possivel afirmar que apenas 51,25% dos indicadores de desempenho

dispostos no questionario foram apontados como forma de avaliar as acdes de

recursos humanos. Ressalte-se ainda que a maioria (65,85%) dos indicadores de

desempenho apresentados € pertencente a perspectiva quantitativa. A acdo de

alocar méo-de-obra e auditar os setores ndo foi escolhida pelos participantes,

portanto ndo foi apontado nenhum indicador de desempenho.
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Constata-se que nem todos os indicadores de desempenho foram marcados,
gue alguns setores nem avaliam suas acdes, confirmado a ideia proposta por ASSIS
(2007) acerca do receio das profissionais de recursos humanos avaliarem suas
proprias acdes. Talvez o ndo conhecimento ou ndo avaliagdo dos indicadores de
desempenho sejam derivados de pouco planejamento e reunides, falta de
instrumentos (formulérios e relatérios) para avaliar as acfes, falta de clareza de
papeéis, conflito de papéis, sobrecarga de trabalho, pouca consciéncia do significado
do trabalho e da responsabilidade pelos resultados.

Pode-se inferir que essas agfes ndo foram indicadas devido a terceirizacdo
de méo-de-obra na Instituicdo ser realizada por outro 6rgdo através de licitacdo e
auséncia de auditoria interna por parte da SRH. Entretanto, pode-se considerar que
a CIS executa uma auditoria interna na medida em que fiscaliza as acbes de
implantacé@o do plano de careira dos servidores técnico- administrativos. Além disso,
foi comentado por um respondente que ha auditoria interna financeira pelo setor de
Controle Interno.

Os indicadores de desempenho sob a 6tica das cinco perspectivas podem
ser considerados segundo Assis (2007) em indicadores quantitativos ao gerarem
dados numéricos de atividades (custo, tempo e quantidade) e indicadores
qualitativos referente a valores e reacdes das pessoas (qualidade e satisfacao).

Para analisar a consisténcia da utilizacdo de indicadores de desempenho,
observou-se o grau de concordancia entre lideres e colaboradores acerca da opcéo
pelo uso de indicadores, podendo indicar uso de nenhum indicador, de utilizacao de
apenas indicadores quantitativos, uso de apenas indicadores qualitativos e de
ambos para avaliar cada acao de recursos humanos. Constatou-se a presenca maior
de avaliacbes de acdes de recursos humanos utilizando indicadores quantitativos, o
que corrobora com o entendimento de Miranda e Azevedo (2000).

A escolha de apenas um indicador pode nao ser representativa e
significativa para avaliar a acdo de recursos humanos (POMI, 2002). A organizacao
deve possuir um conjunto de indicadores consistentes e complementares para
facilitar a compreensao do desempenho (CASSOL, 2006).

Nao foram apresentados novos indicadores de desempenho pelos
participantes para as acdes dispostas no questionario e tampouco para as outras

acOes apresentadas pelos participantes.
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Assim, diante das a¢0es de recursos humanos e indicadores de desempenho
apresentados no questionario e escolhidos pelos participantes e da pesquisa de
campo realizada (observacéo direta), observou-se a pertinéncia entre as acdes de
recursos humanos desenvolvidas pelos setores da Superintendéncia de Recursos
Humanos da UFPB e os respectivos indicadores de desempenho para compor um
Sistema de Auditoria de Recursos Humanos nos processos ou subsistemas
levantados, através da analise da incidéncia (frequéncia) de uso apontada pelos
respondentes e informacdes coletadas durante a pesquisa de campo, pois alguns
setores possuem os dados, contudo ndo realizam a avaliacao.

Incluiu-se, dentre os indicadores de desempenho apontados como forma de
avaliacdo das acdes de recursos humanos, um indicador quantitativo para avaliar a
acao de saude ocupacional, ou seja, numero de doentes ocupacionais, visto que 0s
setores responsaveis fazer o registro das ocorréncias, contudo ndo a quantificam
mensalmente ou anualmente, conforme observado na pesquisa de campo.

Observou-se que os lideres e colaboradores apresentaram divergéncias de
opinido, porque as atribuicbes ndo estejam claras ou sao interpretadas de forma
diferente, ndo podemos desconsiderar tais opinides, constata-se que as
organizacbes sdo fendmenos complexos e paradoxais que podem ser
compreendidos de varias maneiras distintas (MORGAN, 2009) as teorias estéo
tentando se aproximar da realidade sem reduzir a sua complexidade (MUNNE,
1995), por isso ndo € possivel administrar uma organizacédo de forma mecanicista,
pois as pessoas ndo possuem papel secundario.

Os resultados do estudo corroboram para o entendimento acerca da
importancia da capacidade de administrar e planejar formas diferentes, novas ou
anteriormente consideradas impossiveis, onde se deve modificar a forma habitual de
pensar. Assim, propde-se que a partir deste diagndstico inicial das acdes e
indicadores de desempenho de recursos humanos, os avaliados (lideres e
colaboradores) devem negociar os indicadores de desempenho a serem aplicados,
entrar em um consenso e escolher os mais adequados conforme a realidade do
setor, realizar uma avaliacdo critca (MORGAN, 2009) através de um dialogo
(BATTRAM, 1998), de reunides e circulos de debates (QUIJANO et al., 2008).

Sem duvida, o didlogo € a maneira de aproximar o que os diferentes grupos

querem expressar, possibilitando que todos expliquem dentro de sua propria
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perspectiva, no entanto, deve-se respeitar 0 que cada pessoa fala, suprimir a
tendéncia de julgar antecipadamente e considerar todos o0s pontos de vista
igualmente, ndo permitindo que opinido e interesse individual prevaleca sob o do
grupo (BATTRAN, 1998).

Propbe-se entdo que os indicadores de desempenho apresentados acima
sejam objeto de reflexdo e depois do consenso dos interessados possam compor um
Sistema de Auditoria de Recursos Humanos, tomando como base o contexto dos
processos ou subsistemas desenvolvidos por meio das acdes da Superintendéncia
de Recursos Humanos da UFPB.

Posteriormente, sugere-se que sejam discutidos e incluidos os demais
indicadores de desempenho apresentados no estudo para ampliar a possibilidade de
avaliacdo, favorecer um melhor planejamento das acdes e auxiliar na tomada de

decisao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo enfocou os indicadores de desempenho para sistema de
auditora de recursos humanos em uma universidade federal, abordando os temas
subsistemas de administracdo de recursos humanos, sistema de auditoria de
recursos humanos, gestdo publica universitaria federal, buscando apontar os
indicadores de desempenho para o Sistema de Auditoria de Recursos Humanos,
tomando como base o contexto dos processos ou subsistemas desenvolvidos por
meio das ac¢Oes da Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB.

Conforme as analises construidas com base nos achados de pesquisa, as
acOes de recursos humanos fundamentadas na revisao tedrica e apontadas pelos
setores da SRH sé&o: identificacdo da necessidade de pessoas, selecdo de pessoas
para a organizagao, descricao de cargos, dimensionamento de pessoal, retencéo de
pessoas, concessao de direitos e vantagens, pagamento de remuneracdo, saude
ocupacional, seguranca no trabalho, planejamento de carreira, relacdo com os
sindicatos, treinamentos e outras atividades de capacitagdo e desenvolvimento,
acompanhamento e controle das atividades das pessoas e sistemas de informagé&o.

Observou-se que os setores da SRH néo realizam a ac&o de alocar méo-de-
obra e auditoria, sdo auditados internamente pelo Setor de Controle Interno
(auditoria contabil e financeira) e externamente pelos Tribunais de Contas da Unido
e Controladoria Geral da Unido, portanto, ressalte-se a importancia de um setor ou
comissdo da SRH responsavel pela auditoria interna no intuito de planejar,
organizar, minimizar as anomalias e corrigir possiveis equivocos das acbes de
recursos humanos desenvolvidas.

Constatou-se que o0s subsistemas de recursos humanos ndo estéo
integrados, pois a maioria das acdes € desempenhada por um Unico setor, tornado-
o fragmentado e fraco, desprezando-se a interferéncia entre as acfes, 0 que pode
acarretar uma sobreposicdo de acbes contraditérias, que poderdo afetar o alcance
da eficacia organizacional.

Averiguou-se que para 0 Subsistema de Recursos Humanos foram
apontados no estudo pelos participantes os seguintes indicadores de desempenho,
de acordo com cada subsistema. Para o Subsistema Provisdo: quantidade de
pessoas prestes a se aposentar por setor; analise da condi¢do do fluxo de trabalho
por setor; custo para realizacdo de concurso por cargo/vaga; tempo médio gasto
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entre a abertura da vaga e a posse; numero de candidatos por cargo/vaga; avaliacdo
dos pedidos de demissdo durante o estagio probatério; quantidade em que as
descricOes das funcbes foram atualizadas; e quantidade de cargos descritos. Ja
para o Subsistema Aplicacdo: quantidade de servidores exercendo desvio de
funcédo; quantidade de rotatividade por setor; e grau de satisfacdo do servidor com o
cargo/setor. Para o Subsistema Manutenc¢ao: quantidade de pedidos de exoneracéo
e demissdo; avaliacdo dos pedidos de exoneracdo e demissdo; custo medio com
pagamento de direitos e vantagens por servidor; tempo médio para concessdo de
direitos e vantagens por servidor; quantidade de direitos e vantagens; quantidade de
direitos e vantagens concedidas no prazo; custo com folha de pagamento e
beneficios; tempo médio para processamento da folha de pagamento; quantidade de
registros processados na folha de pagamento; quantidade de fechamento da folha
no prazo; quantidade de correcdes de pagamentos; tempo médio de afastamento
por doenca ocupacional; numero de acidentes de trabalho; custo com o
planejamento de carreira; tempo meédio para concessao de progressao; quantidade
de servidores no inicio e final de carreira; quantidade de servidores com
acompanhamento de plano de carreira; avaliagcdo da implantacdo do plano de
carreira dos servidores; tempo meédio das paralisacdes; e numero de greves e
paralisagcbes. Enquanto para o Subsistema Desenvolvimento: investimento médio
per capita em programas de desenvolvimento de recursos humanos em eventos
técnicos e/ou desenvolvimento profissional; tempo médio/ano em acdes de
treinamento dos servidores; quantidade de servidores que passaram, em média/ano,
por processos formais de treinamento técnico ou programas de formacdo e
desenvolvimento; avaliacdo da efetividade do treinamento; e grau de satisfacdo dos
servidores com o processo de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.
E para o Subsistema Monitoragédo: tempo médio gasto com o processo de avaliagdo
de desempenho por servidor; quantidade de servidores com acompanhamento para
melhoria do desempenho; utilizacdo da avaliacdo do desempenho para progressao;
custo meédio de criacdo e manutencdo de um sistema de informacao; e quantidade
de setores atendidos com sistema de informagé&o proprios.

Assim, a maioria dos indicadores de desempenho apontados pertence a
perspectiva quantitativa. Como n&do foram apontados nenhum outro indicador de

desempenho para as acOes realizadas pelos setores, apenas 0s sugeridos na
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pesquisa, infere-se que ha pertinéncia entre as acbes de recursos humanos
desenvolvidas pelos setores da SRH e os respectivos indicadores de desempenho
NnosS processos ou subsistemas levantados para um Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos.

Além disso, observou-se que existe discordancia entre as acbes e 0s
indicadores de desempenho apresentados pelos lideres e colaboradores. Talvez
seja porque ndo ha comunicacéo eficaz entre lideres e colaboradores e/ou o lider
tenha uma visdo mais holistica das atividades do setor. Serd necessaria uma
reunido para a equipe negociar se os indicadores de desempenho apontados nesta
pesquisa realmente séo eficientes para compor o Sistema de Auditoria de Recursos
Humanos.

Todavia, faz-se necessario que as metas das equipes sejam claras e que as
pessoas possam constatar se o desempenho esperado foi alcancado, que os
indicadores de desempenhos sejam expressos e objetivos. Além disso, é preciso
que o Sistema de Gestdo de Pessoas esteja conectado com a estratégia da
organizacao, buscando atingir os objetivos definidos de acordo com os valores e a
cultura organizacional. Portanto, o lider precisa manter a equipe focada nas metas,
buscando os indicadores de desempenho pertinentes para avaliar melhor cada acao
de recursos humanos, acompanhando as atividades através de emissdo de
relatorios e reunides periodicas.

Ao se auto-avaliar a Instituicdo reflete acerca das acdes e indicadores de
recursos humanos utilizados, sabendo o que as pessoas fazem sera possivel situar
a importancia da contribuicdo de cada uma nas devidas unidades de trabalho, onde
a criacdo de um sistema de auditoria de recursos humanos iniciard o processo de
implementacdo de uma estratégia de melhoria da qualidade, possibilitando a
avaliagdo das praticas e politicas de recursos humanos. Nesse sentido, sdo
observados os pontos fortes e as oportunidades de desenvolvimento, evitando o
retrabalho, o desperdicio e a falta de uma informacéo confiavel e valida para servir
de base a todo o processo de melhoria do desempenho. Por intermédio de seus
resultados, essa pesquisa se mostra expressiva pertinéncia em relacéo ao resultado
apresentado por Rolim e Santos (1998) na aplicagcdo da metodologia para auto-

avaliacdo em Orgao publico.
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6. SUGESTOES E RECOMENDACOES

Em termos de sugestdes, cabe apontar:

» Criacdo de um setor ou comissdo da SRH responsavel pela auditoria
interna;

» Realizacdo de reunides periddicas, mensais ou semestrais para avaliar
as acgOes de recursos humanos desenvolvidas, bem como anualmente se
proceder a sintese das avaliagdes propiciando feedbacks aos membros da
equipe e fomentando uma politica de avaliacdo continuada;

» Publicacdo, em boletins de servi¢os, das acbes de recursos humanos
realizadas mensalmente, visando resguardar o dever de prestar contas e o
principio da transparéncia que todo ente publico deve cumprir;

* Registro das informagfes em meio manual e digital para manter um
arquivo permanente das informacdes e facilitar a analise dos dados;

» Disponibilizacdo de um manual com todas as atribuicbes dos setores
para cada servidor;

» Estabelecimento de um sistema de comunicacgdo eficaz para manter
funcionarios informados das varias diferentes a¢Bes de recursos humanos
desempanhadas e propiciar aos clientes um instrumento para avaliar o
atendimento prestado e consequentemente das acdes realizadas;

» Reflexdo permanente acerca da importancia de implementacdo de um
programa de auditoria de recursos humanos a fim de detectar as nao
conformidades e realizar planos de acdo para minimizar ou resolver os

problemas encontrados.

Sugere-se, portanto, que seja buscado o consenso acerca das acdes de
recursos humanos desenvolvidas, onde se devem reunir todos os servidores
pertencentes ao setor, mostrando as acdes escolhidas pelos participantes para
determinar as acOes efetivas do setor atraves de negociacdo. Principalmente,
guando se detectar problemas ligados ao processo gerencial.

Ademais, aconselha-se que cada setor da SRH escolha consensualmente os
indicadores de desempenho a serem adotados, pois isso sera fundamental para
evitar interpretacdées equivocadas e consequentemente planejamento e tomadas de
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decisbes nao pertinentes (KARDEC; FLORES; SEIXAS, 2005). E para tentar
alcancar o consenso na escolha dos indicadores de desempenho a serem adotados
pelos setores, pode-se fazer uma avaliacao critica (MORGAN, 2009) das acdes e
indicadores de desempenho apontados na pesquisa, através de um dialogo
(BATTRAM, 1998), de uma reunido ou circulos de discussao conforme adaptacao da
metodologia proposta por Guba e Lincoln (1989).

Nesse sentido, alguns stakeholders poderiam participar de circulos de
discusséo, assim as reunifes seriam compostas pelos agentes envolvidos (lider e
colaboradores) e por alguns beneficiarios (clientes internos e externos, os 6rgaos de
controle interno e externo). Com as avaliagdes das acbes pelos indicadores de
desempenho a tendéncia € a melhoria dos servigcos realizados, reducao dos erros e
maior planejamento, possibilitando aumentar a satisfacao dos clientes e minimizar as
nao conformidades apontadas em auditorias.

Finalmente, resta evidente a necessidade a implantagédo de um sistema de
auditoria de recursos humanos na Superintendéncia de Recursos Humanos da
UFPB, voltada para o planejamento, controle e treinamento das a¢cdes de recursos
humanos desenvolvidas.

Poderemos dar prosseguimento ao tema apresentado, desenvolvendo
estudos mais aprofundados sobre as especificidades da utilizagcdo dos indicadores
de desempenhos de recursos humanos, utilizando e aprimorando o modelo aqui
apresentado, para a obtencdo de um modelo de medicdo de avaliacdo de
desempenho das acbes de recursos humanos eficiente para o segmento de
Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Recomenda-se que pesquisas futuras venham aprofundar esse estudo, bem
como, contemplando questdes ndo tratadas na presente pesquisa, tais como:

» Estudo explicativo para investigar a razdo pela qual os participantes néo
avaliam ou ndo sabem quais os indicadores de desempenho sdo usados
para analisarem as acdes de recursos humanos desempenhadas pelo
setor. Esse tipo de estudo podera incorrer em amplos desdobramentos.
Talvez pela auséncia de clareza dos indicadores, problemas na otimizacao
de tempo para avaliar ou de pessoas para escolher os indicadores, falta de
recursos tecnolégicos ou a inconsisténcia dos dados nos sistemas de

informacéo;
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Analise mais acurada acerca da relacédo custo-beneficio da implementacao
de um sistema de auditoria em relacdo a organizacdo do trabalho. Esse
tipo de investigacdo pode implicar em uma exame especifico em torno da
necesséaria periodicidade com que cada acdo de recursos humanos é
avaliada e as formas de resgate da memoria organizacional por meio dos
registros de cada acao de recursos humanos.

Estudos comparativos que mostrem o0s beneficios gerados pela
implantacdo do sistema de auditoria com indicadores adequadamente
definidos dentro de uma visao sistémica,

Estudos ligados as novas tendéncias da administracdo de Recursos
Humanos e temas correlatos (e.g. ARH renovada, Desenvolvimento de
carreiras sustentaveis e Felicidade interna bruta) dentro de uma viséo
sécio-técnica, que tenham por fim mostrar os indicadores de desempenho
sob amplas perspectivas.
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APENDICE A — Instrumento de Pesquisa

Prezado (a) colega

O presente instrumento de pesquisa constitui um dos elementos integrantes do trabalho de concluséo
do Curso de Mestrado em Administracéo, da Universidade Federal da Paraiba/Campus |, que devera
subsidiar a etapa referente a pesquisa de campo, cujo objetivo central é apontar os indicadores de
desempenho para o Sistema de Auditoria de Recursos Humanos, tomando como base o contexto das
acbes desenvolvidas pela Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB. Solicitamos sua
colaboracédo no sentido de responder com precisédo e possivel prontiddo as questdes aqui elaboradas.
Cabe destacar que neste estudo ndo ha respostas certas ou erradas, bem como ndo havera
individualizacédo de respostas. Esteja certo de que a sua participacdo é muito importante para o éxito

dessa pesquisa. Cientes de sua valiosa contribuicdo, agradecemos antecipadamente.

Tatiana Aguiar Porfirio de Lima, mestranda.

E-mail: tatiana.porfirio@yahoo.com.br

Dra. Sandra Leandro Pereira, Prof2.orientadora

E-mail: sandrapereira@ccsa.ufpb.br
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Setor o qual pertence
Assessoria Técnica

CIS- Comisséo Interna de Supervisédo

CLN- Coordenacao de Legislacdo e Normas

CPM- Comisséo de Pericia Médica

CPACE- Comissao de Acumulacao e Cargos
CPPD- Comisséo Permanente de Pessoal Docente
CRH- Coordenacéo de Recursos Humanos

DSA- Divisao de Selecdo e Aperfeicoamento

DCL- Divisdo de Cadastro e Lotacdo

DCRC- Divisao de Controle e Retribuicdo de Cargos
DCS- Divisédo de Cargos e Saléarios

DDD- Diviséo de Direitos e Deveres

DPIP- Diviséo de Pessoal Inativo e Pensionistas
Secéo de Arquivo

Secédo de Expediente

Secéo de Informatica

Secéo de Material

Secretaria da Superintendéncia

SESMT- Secédo de Seguranca e Medicina do Trabalho

SRH- Superintendéncia de Recursos Humanos
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*2. Qual (is) acéo (des) seu setor realiza?

¥ identificacdo da necessidade de pessoas

¥ selecdo de pessoas para a organizacgao

¥ descricdo de cargos

¥ alocacdo de mao-de-obra

¥ dimensionamento de pessoal

¥ retencdo das pessoas

¥ concessao de direitos e vantagens

¥ pagamento de remuneragdo

¥ salde ocupacional

¥ seguranca no trabalho

¥ planejamento de carreira

¥ relacdo com os sindicatos

v treinamentos/ cursos/ atividaqles Qestinadas a capacitar e desenvolver profissionalmente as
pessoas que atuam na organizacao

¥ acompanhamento e controle das atividades das pessoas

W auditoria (controle)

W sistemas de informacdes

[ Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "ldentificar as necessidades de pessoas" através do/a (s):
Custo para identificar a necessidade de aumento de efetivo

Tempo médio para identificar a necessidade de pessoas por cargo
Quantidade de pessoas prestes a se aposentar por setor

Analise da condicdo do fluxo de trabalho por setor

Grau de satisfagdo dos servidores com a quantidade de trabalho

Nao avalia

171 71 71 71 71 71

Outro (Por favor especificar)

* O seu setor avalia a acdo de "Selecionar as pessoas para a organizacao" através do/a (s):
Custo para realizagdo de concurso por cargo/vaga

Tempo médio gasto entre a abertura da vaga e a posse

Numero de candidatos por cargo/vaga

Avaliacao dos pedidos de demissédo durante o estagio probatério
Grau de satisfacdo dos colegas de setor com 0 novo servidor

Nao avalia

171 71 71 71 71 71

Outro (Por favor especificar)

e
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* O seu setor avalia a acdo de "Descrever os cargos" através do/a (s):

171 71 717117

Custo com o processo de descricdo de cargos

Tempo médio para descrever cada cargo

Quantidade em que as descricdes das funcdes foram atualizadas
Quantidade de cargos descritos

Grau de satisfacdo com o método utilizado para descrever os cargos
N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Alocar mao-de-obra" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo de terceirizacdo

Tempo médio gasto para substituir um terceirizado
Quantidade de servidor temporario por setor

Avaliacdo das demissBes dos terceirizados

Grau de satisfagdo dos servidores com os terceirizados
N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Dimensionar as pessoas" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo médio de redistribuigdo de servidor

Tempo médio gasto para redimensionar um servidor
Quantidade de servidores exercendo desvio de funcdo
Quantidade de rotatividade por setor

Grau de satisfagdo do servidor com o cargo/setor

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Reter as pessoas" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Investimento médio com ag8es de retengdo

Tempo gasto com acdes de retencao

Quantidade de pedidos de exoneragdo e demissao
Avaliacéo dos pedidos de exoneragdo e demissao

Grau de satisfagdo com acBes e programas de retencao
N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e
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* O seu setor avalia a acdo de "Conceder os direitos e vantagens" através do/a (s):

171 71 717117

Custo médio com pagamento de direitos e vantagens por servidor
Tempo médio para analise de direito e vantagem

Quantidade de direitos e vantagens

Quantidade de direitos e vantagens concedidas no prazo

Grau de satisfacdo do servidor com os direitos e vantagens concedidas
N&o avalia

Outro (Por favor especifique)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Pagar as remuneracdes dos servidores" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo com folha de pagamento e beneficios

Tempo médio para processamento da folha de pagamento
Quantidade de registros processados na folha de pagamento
Quantidade de fechamento da folha no prazo

Quantidade de corre¢cfes de pagamentos

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia 0 "Programa de saude ocupacional” dos servidores através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo com prevencédo, ocorréncia e reabilitacdo de doenca ocupacional por servidor
Tempo médio de afastamento por doenga ocupacional

Numero de doentes ocupacionais

Quantidade de servidores afastados por doenca ocupacional

Grau de satisfagcao com as politicas de prevencgéo de doencgas ocupacionais

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Seguranca no trabalho" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo com prevencédo, ocorréncia e reabilitagdo com acidentes de trabalho por servidor
Tempo médio para avaliacao de ambientes de trabalho

Numero de acidentes de trabalho

Quantidade de servidores afastados por acidentes de trabalho

Grau de satisfacdo com as politicas de prevengéo de acidentes de trabalho

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e
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* O seu setor avalia a acédo de "Planejar a carreira dos servidores" através do/a (s):

171 71 717117

Custo com o planejamento de carreira

Tempo médio para concessao de progressao

Quantidade de servidores no inicio e final de carreira

Quantidade de servidores com acompanhamento de plano de carreira
Avaliacdo da implantacdo do plano de carreira dos servidores

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Relacao com os sindicatos" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo com greves e paralisacfes para a organizacéo

Tempo médio das paralisagfes

Numero de greves e paralisacdes

Quantidade de negocia¢gBes com éxito entre o sindicato e a organizacdo
Grau de satisfagdo com a relacdo entre o sindicato e a organizacdo
N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Treinamentos/ cursos/ atividades destinadas a capacitar e
desenvolver profissionalmente as pessoas" que atuam na organizagao através do/a (s):

11 1 71 11

Investimento médio per capita em programas de desenvolvimento de recursos humanos em
eventos técnicos e/ou desenvolvimento profissional

Tempo médio/ano em acdes de treinamento dos servidores

Quantidade de servidores que passaram, em média/ano, por processos formais de treinamento
técnico ou programas de formacéo e desenvolvimento

Avaliacéo da efetividade do treinamento

Grau de satisfagdo dos servidores com o processo de treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos

Nao avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia a acdo de "Acompanhar e controlar as atividades das pessoas" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

Custo para realiza¢édo da avaliacdo de desempenho

Tempo médio gasto com o processo de avaliagdo de desempenho por servidor
Quantidade de servidores com acompanhamento para melhoria do desempenho
Utilizacao da avaliagcdo do desempenho para progresséo

Grau de satisfagdo dos servidores com a avaliagdo de desempenho

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e



* O seu setor avalia a acédo de "Auditar os setores" através do/a (s):

oooooonon

Custo de realizacdo de uma auditoria
Tempo gasto para realizar uma auditoria

Quantidade de atividades auditadas por setores

Quantidade de gargalos identificados, perda de esforcos e oportunidades para melhorar a
eficiéncia

Grau de melhoria das ndo conformidades identificadas

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

e

* O seu setor avalia os "Sistemas de informacédo criados para a organizacado" através do/a (s):

171 71 71 71 71 71

oononode

%

4,

oonon

*5,
L
L

Custo médio de criacdo e manutencéo de um sistema de informagéo
Tempo médio gasto para criacdo de um sistema de informacgéo
Quantidade de setores atendidos com sistema de informag&o proprios
Numero de utilizagao de sistema de informagédo para a tomada de decisGes
Grau de satisfacdo do usudario com o sistema de informagéo

N&o avalia

Outro (Por favor especificar)

Qual é a periodicidade que a maioria das acdes acima marcadas sao avaliadas?
Diariamente

Mensalmente
Anualmente

Outro (Por favor especifique)

Qual a forma a maioria das acdes acima marcadas sdo registradas pelo setor?
Manualmente em livros ou papéis

Em meio digital (computador)
Ambos

Outro (Por favor especifique)

Género
Masculino

Feminino
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Idade:
De 18 a 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos

Acima de 60 anos

Escolaridade:
Ensino Médio

Técnico
Graduacéo
Especializacdo
Mestrado

Outro (Por favor especifique)

Hierarquia:
Lider

Colaborador

Tempo no setor:
De 1 a 3 anos

De 4 a 10 anos
De 11 a 20 anos
De 21 a 30 anos

Acima de 30 anos

Observacoes
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APENDICE B — Diario de Campo
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IDENTIFICACAO
Setor: |
Hierarquia: Lider|:| Colaborador|:|

Objetivo da pesquisa: apontar os indicadores de desempenho para o Sistema de Auditoria de
Recursos Humanos, tomando como base o contexto das ac¢bGes desenvolvidas pela
Superintendéncia de Recursos Humanos da UFPB.

NOTAS DE CAMPO ANALISE

Participante - _ )
(o que foi visto) (como foi percebido)

Fonte: adaptado de Pereira (2002).



