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RESUMO

Esta pesquisa visou identificar a percepcao de servidores publicos, lotados em
unidades de Tecnologia da Informacao (Tl) de instituicbes do Poder Judiciario
Federal, acerca da adogdo de uma politica de remuneragdo variavel, cujo
pagamento seria condicionado ao alcance de metas, associadas aos objetivos
estratégicos da Tl. O estudo focaliza as possiveis influéncias de uma politica dessa
natureza no desempenho dos servidores com relacdo a consolidacido do uso de
boas praticas de Governanga de Tecnologia da Informacgédo (GTI). Além disso, o
estudo contextualiza a adogdo do modelo gerencial no Judiciario brasileiro a partir
da criagdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ), 6rgdo de controle interno que
instituiu programas de metas de desempenho para os tribunais e publicou normas
que determinam a implantacdo e o fomento de processos que possibilitem a boa
GTI. Dentre as normas estudadas, o estudo destaca aquelas que tratam do
Planejamento Estratégico Institucional (PEI) e o Planejamento Estratégico de TI
(PETI), no qual os 6rgaos formalizam seus objetivos estratégicos de Tl e os
respectivos indicadores de desempenho. Trata-se de uma pesquisa de carater
exploratério com um enfoque qualitativo e quantitativo, com pesquisa documental e
bibliografica. O levantamento de dados foi realizada por meio da aplicacédo de
questionario eletrdnico, composto por questdes abertas e fechadas. contou com a
participacdo de 88 servidores publicos, dentro do universo dos 190 funcionarios
lotados nas unidades de Tl dos tribunais federais sediadas em Recife/PE. A andlise
dos dados sugere que nas trés instituicbes existem lacunas com relagdo ao
conhecimento dos servidores de Tl sobre o direcionamento estratégico da instituicao
e da propria unidade de TI, sinalizando que politicas de incentivo a governanga e
gestao estratégica seriam bem-vindas nesses 6rgdos. O estudo constatou, ainda,
gue na visao dos servidores os indicadores estratégicos de Tl sdo adequados para a
mensuracao do trabalho de equipes. Verificou-se que uma politica de remuneracao
variavel do tipo bénus de desempenho vinculado ao alcance de metas de equipes
influenciaria positivamente a motivagcdo dos servidores e contribuiria para a
consolidar as praticas de GTIl, bem como aumentaria o incentivo para o trabalho e
traria uma maior percepgao de justica na remuneragao.

Palavras-chave: Governanca de Tl. Gestdo de pessoas. Motivacdo. Remuneracao
por desempenho. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

This research was developed looking for to know the perception of public employees,
that work at Information Technology (IT) departments of the Federal Judiciary
institutions, about the adoption of a performance-related pay policy, which a payment
would be contingent upon the achievement of goals associated with institutional IT
strategic objectives. This study focuses on the possible influences of such a policy on
the employees performance and its effect to the consolidation of good practices of
Information Technology Governance (ITG). Besides that, the study contextualizes the
adoption of the New Public Management (NPM) model in the Brazilian judiciary since
the National Justice Council (CNJ) creation, whose role is to do a Judiciary internal
control by executing programs that sets performance goals for all the institutions that
compose the Judiciary. The CNJ also publishes norms to order the ITG processes
implantation and the promotion of the processes to enable a good ITG in the
institutions. Among the studied norms, this research highlights those deal with the
Institutional Strategic Planning (ISP) and the IT Strategic Planning (ITSP), in this last
planning the institutions declare their IT strategic objectives and their performance
indicators. This study is an exploratory research with a qualitative and a quantitative
focus, documentary and bibliographic research. The data collection was
accomplished by the electronic forms application. In the universe of 190 IT
departments Federal Judiciary public employees who received the e-form, 88
participated. All of them work for Federal Courts at Recife/PE. The data analysis
suggests that in the three researched institutions, there are employees knowledge
gaps about strategic companies directions (ISP and ITSP), this situation signals that
policies to encourage the governance and strategic management will be welcome for
this institutions. The research finds that in the employees view the ITSP indicators
are suitable to measure a time work. Besides that, the research looked up that a
team performance related pay policy can positively influence in the employees
motivation and it can contribute to consolidate good ITG practices, improves the
incentive to work, and can bring more justice perception about the remuneration in
these three courts.

Keywords: IT Governance. People management. Motivation. Performance Related
Payment. Performance indicators.
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1 INTRODUGCAO

A remuneracédo variavel para funcionarios publicos € uma realidade ha mais
de vinte anos em boa parte dos paises que integram a Organizacdo para
Cooperagcéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), como demonstra relatério,
publicado por essa instituicdo em 2004, no qual se tém uma visédo geral das politicas
de pagamento por performance (PRP') no servico publico de paises como
Alemanha, Canada, Chile, Coréia, Dinamarca, Espanha, Finlandia, Franga, Hungria,
Italia, Nova Zelandia, Suécia, Suica e Reino Unido (OCDE, 2005).

No Brasil, a implementacdo dessa forma de remuneragao no servigo publico
vem crescendo e podem ser enumeradas experiéncias como por exemplo: o choque
de gestdo do governo mineiro, que instituiu acordos de resultado e prémio por
produtividade (REIS NETO; ASSIS, 2010); a gratificagcdo por produtividade do
Tribunal de Contas do Estado do Ceara (JUCA; LIMA, 2010); a gratificacdo instituida
para premiar o desempenho de servidores lotados na area-fim do Tribunal de Justica
do Estado de Sergipe (ALESE, 2008; ALESE, 2009); e a mais recentemente
publicada Lei n® 15.310/14 que instituiu o bonus de desempenho no Tribunal de
Justica de Pernambuco (ALEPE, 2014).

Ressalta-se que as duas ultimas iniciativas, no dmbito do Poder Judiciario,
implementam uma modalidade da remuneragao variavel que consiste no pagamento
de um bénus anual, cujo valor pode chegar a 100% dos vencimentos do servidor,
conforme regulamentacgéo interna desses dois tribunais de justica, como pode ser

constatado no Anexo D.

Diante deste panorama e considerando que a remuneragao variavel atrelada
ao desempenho € uma estratégia de modernizagdo do servigo publico (PACHECO,
2009), esta pesquisa aborda a gradual implantagcdo do modelo gerencial na
Administracdo Publica brasileira, com o intuito de contextualizar as mudancas que
estdo em curso nos 6rgaos do Poder Judiciario que passaram a ser instados a atuar
visando o cumprimento de metas de produtividade, desde a criagcdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) como afirma SENA (2012) .

! Sigla para performance-related pay
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Segundo Matias-Pereira (2012, p. 60) a nova administragdo publica (New
Public Management - NPM) busca ajustar-se as reais necessidades do cidadao,
para tanto incentiva a criatividade, inovagao e uma estratégia gerencial com énfase

na descentralizagdo e delegacao de autoridade. Esse autor afirma ainda que:

Nesse sentido, o marco referencial da nova administragcdo publica é
estimular nos servidores publicos um compromisso com a estruturagéo de
uma sociedade mais preparada para atender a crescentes demandas da
sociedade, num contexto de fortes mudangas. Nesse esforgo deve procurar
rever a forma de prestagao dos servigos buscando maior eficiéncia, eficacia
e efetividade (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 60).

O modelo da administragédo publica gerencial tem como base pressupostos de
descentralizacdo das decisdes e fungdes do Estado, o que implica em autonomia
quanto a realizagao da gestado de pessoas, recursos materiais e financeiros. Além
disso, grande relevancia passou a ser atribuida a qualidade e produtividade dos
servigos prestados (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 61).

No ambito do Poder Judiciario, este estudo concentra o seu foco nas
demandas do CNJ para as unidades de Tecnologia da Informacéao (Tl) dos tribunais,
que sao consideradas areas estratégicas para o enfrentamento dos macrodesafios
do Poder Judiciario para o sexénio 2015-2020 e o alcance de diversos objetivos do
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario (BRASIL, 2009a, 2014). O mapa
estratégico do Poder Judiciario encontra-se no Anexo A e o diagrama dos

macrodesafios do Judiciario esta disponivel no Anexo B.

Em consequéncia do reconhecimento da importancia da Tl no Judiciario, o
CNJ instituiu o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagao (PETI) e
estabeleceu treze objetivos estratégicos, distribuidos em oito temas, a saber: a)
eficiéncia operacional; b) acesso ao sistema de justica; c) responsabilidade social; d)
alinhamento e integracédo; e) atuagao institucional; f) gestdo de pessoas; Q)
infraestrutura e tecnologia; h) orgamento (BRASIL, 2009b). No Anexo C encontra-se

0 mapa estratégico de Tl do Judiciario.

Objetivos estratégicos que focam a satisfagdo do cliente de TI, a

disponibilidade de sistemas de Tl essenciais ao judiciario, e a garantia da adequada
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gestdao e execucdo dos recursos orgcamentarios de Tl dependem diretamente da
adogao de algumas das boas praticas de Governanga de Tecnologia da Informagao

(GTI) que serao apresentadas ao longo deste estudo (BRASIL, 2009b).

A vivéncia profissional no Tribunal Regional Eleitoral de Pernambuco (TRE-
PE), bem como a troca de experiéncia com servidores de outros tribunais, possibilita
a esta pesquisadora identificar que o alcance dos treze objetivos estratégicos,
elencados na Resolugado CNJ 99/09 (BRASIL,2009c), tem se mostrado um grande

desafio para os profissionais de Tl dos tribunais.

Ciente da dificuldade de insercdo das praticas de governanga nas areas
(secretarias, subsecretarias, diretorias ou departamentos) de informatica, atualmente
denominadas de unidades de TIl, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza
auditorias operacionais para fiscalizar a GTl com foco na avaliagdo da entrega de
resultados e na gestdo de riscos. Ratificando a importancia da GTI para a
Administracdo Publica Federal (APF), esse 6rgdo de controle externo realiza

levantamentos sobre o tema, como detalhado a seguir:

O primeiro levantamento, realizado em 2007, contou com a participagao de
255 instituicdes, resultando no Acordao 1.603/2008-TCU-Plenario. O
segundo levantamento, organizado em 2010, avaliou 301 instituigbes,
culminando no Acérdao 2.308/2010-TCU Plenario, que apresentou, pela
primeira vez, a evolugéo da situagao de governanga de Tl na APF. Por fim,
o terceiro levantamento, realizado em 2012, avaliou 350 instituigcbes, dando
origem ao Acérdao 2.585/2012-TCU Plenario (TCU, 2014).

Neste contexto, no qual os servidores publicos de Tl sdo compelidos a
trabalhar por resultados, implantando metodologias baseadas em boas praticas, em
geral, oriundas da iniciativa privada, surge entdo a discussédo acerca do
desempenho desses servidores que precisam aprimorar o exercicio das suas
atividades, ao mesmo tempo em que devem continuar mantendo os servigos de Tl ja
existentes nas instituicdes. Alia-se a esta discussao o fato de que, no servico publico
brasileiro, a isonomia salarial nivela todos os servidores, independentemente de
seus desempenhos individuais, trazendo um efeito nocivo para o desempenho geral
do servigo publico (BARBOSA, 1996).
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Diante deste panorama, existente nas unidades de TI dos tribunais, este
estudo visou identificar a percepcdo dos servidores lotados nessas unidades nos
tribunais regionais sediados na cidade do Recife/PE, acerca da possivel influéncia
que a adocido de uma politica de remuneragao variavel teria no desempenho, em

face aos desafios para a implantacao das boas praticas de GTI.

Neste estudo, considera-se que a remuneragao variavel € uma forma de

alavancar o desempenho dos profissionais, como afirma MARRAS (2009, p. 273):

Essa é a forma mais praticada pelas organiza¢gdes no mercado brasileiro da
atualidade. Objetiva vincular o desempenho a produtividade e a qualidade
dos resultados organizacionais, estimulando o trabalhador na busca da
otimizacdo do seu trabalho e das metas a que se propbs alcangar
conjuntamente com a empresa.

Todavia, verificou-se que para tratar o tema da remuneragao variavel e do
desempenho, faz-se necessario buscar nas teorias cognitivas de motivacdo, com
especial énfase no modelo da expectativa, do psicélogo Victor Vroom (1995), o
vinculo que existe entre motivagdo e desempenho (MARRAS, 2009), o que sera

visto no Capitulo 2.

Além disso, no Capitulo 2 tem-se uma visdo geral de diversas formas de
implementagdo da remuneracao variavel, bem como de alguns dos obstaculos mais
comuns ao éxito de uma politica desta natureza, como por exemplo situagdes nas
quais os trabalhadores aprendem “a regra do jogo” e passam a joga-lo em busca do
interesse proprio e nao do interesse da instituicio ou quando ocorre um
deslocamento da motivacdo intrinseca em funcdo de uma maior énfase na

motivacao extrinseca devido a remuneracéao adicional (HANASHIRO, 2008).

Milkovich e Boudreau (2010) destacam que em uma politica de remuneragao
variavel é relevante a existéncia de um relacionamento construtivo e de mutua
confianga com os empregados, bem como a adogao de critérios claros e justos para
a avaliacdo de desempenho. Nesse sentido, verificou-se a importancia da
criacao/utilizacado de indicadores de desempenho que possuam propriedades, tais

como transparéncia metodolégica e comunicabilidade, entre outras. De modo que
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tais indicadores oferecam confiabilidade para todos os envolvidos no processo de
definigdo de metas (JANNUZZI, 2005).

A pesquisa de campo, cuja metodologia encontra-se descrita no Capitulo 3,
levantou informacdes sobre a percepg¢ao dos servidores a respeito de instrumentos
de governanga corporativa (GC), praticas de GTI, caracteristicas dos indicadores
estratégicos de TI, eventual utilizagao destes indicadores para o estabelecimento de
metas, formas de condugao dos processos de avaliacdo de desempenho e possiveis

influéncias de um bénus na motivacéao.

Ademais, a pesquisa de campo teve questionamentos especificos acerca da
possibilidade de uma remuneracio variavel mensal e, também, sobre a modalidade
conhecida como bbénus de desempenho, que consiste no pagamento, em parcela
unica anual, de um montante cujo valor pode ser de até 100% do salario. Ambas as
modalidades seriam calculadas em funcdo do percentual de alcance das metas,

como sugerem Assis e Reis Neto (2011).

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo,
realizada junto aos servidores das unidades de Tecnologia da Informagédo do
Tribunal Regional Eleitoral de Pernambuco (TRE-PE), Tribunal Regional Federal da
5% Regido (TRF5) e Tribunal Regional do Trabalho da 6°. Regido (TRT6).

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais desta pesquisa, suas

limitagdes e sugestdes de estudos futuros a respeito deste tema.

1.1 Delimitagdao Tematica

De inicio, parte-se dos conhecimentos do macro ambiente da APF, abordando
a introducédo do modelo da administragéo publica gerencial no Poder Judiciario para,
posteriormente, mostrar o reflexo deste modelo nas unidades de Tl dos tribunais,

como apresentado, a seguir, na Figura 1.
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Figura 1 - Delimitagao tematica

Gerencialismo na Tl

Governanga de TI— GTl | Remuneragao Variavel

Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2015)

Ao abordar as unidades de TIl, apresentam-se as principais praticas de GTI
oriundas, em sua maioria, da iniciativa privada as quais se encontram em processo
de implantacao e/ou consolidagao nos tribunais de todo o pais, em consonancia com

as determinagdes emanadas pelo CNJ e pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Conforme Weill e Ross (2006, p. 1-8), o termo Tecnologia da Informacgao (TI),
deve ser entendido de maneira ampla, abrangendo todas as formas de investimento
de uma empresa para gerar valor para o0 negocio, a partir dos recursos tecnoldgicos,
seja cortando despesas, automatizando ou suportando processos de negdcio,
ganhando vantagem competitiva, em conformidade com normas e regulamentos,
seja utilizando a informacdo para administrar, vender, contabilizar, controlar,
compartilhar informagdes com clientes, fornecedores, consumidores, embutir em

produtos e assim por diante.

Para fins de uniformizacdo das referéncias ao termo Tecnologia da
Informacgao utiliza-se a sigla Tl, que pode se referir tanto aos recursos tecnoldgicos
que envolvem equipamentos de informatica, aplicativos e sistemas, conhecidos
pelas denominagbes genéricas de hardware e software, quanto aqueles recursos
que provém as estruturas de comunicacao de dados e voz das instituicoes, os quais,

muitas vezes, também sao geridos pelas unidades de TI.
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No ambito dos érgaos do Judiciario, o entendimento respeito da definicdo da
Tl é similar ao apresentado por Weill e Ross (2006) naquilo que € pertinente a um
orgao publico, ou seja, apesar de ndo vender produtos, nem mesmo precisar obter
vantagem competitiva, as instituicbes publicas tem por obrigacédo legal atender ao
principio da eficiéncia, o que faz com que os recursos tecnoldgicos sejam um
importante ferramental para a obediéncia a este principio constitucional (BRASIL,
1988).

Nesse sentido, a missdao da Tl consiste em prover solugbes tecnoldgicas
efetivas para que o Judiciario cumpra sua fungao institucional e contribua para
propiciar a sociedade celeridade, modernidade, acessibilidade, transparéncia,
responsabilidade social e ambiental, imparcialidade, ética e probidade (BRASIL,
2009c).

A GTI trata das estruturas de relacionamentos e processos para dirigir e
controlar a organizagao no alcance de seus objetivos, agregar valor a esses
objetivos e ao mesmo tempo equilibrar os riscos em relagdo ao retorno prometido
pela Tl e seus processos (VANNI, 2005, p.52). Ainda, de acordo com o Information
Technology Governance Institute (ITGI), a GTI é de responsabilidade dos executivos
e da alta direcao, consistindo em aspectos de lideranga, estrutura organizacional e
processos que garantam que a area de Tl suporte e aprimore os objetivos e as

estratégias da organizagao (ITGI, 2007).

A Governancga Corporativa (GC) e a GTI estao intimamente ligadas, uma vez
que a ultima é um fator facilitador para que uma empresa realize suas acgoes

alinhadas com a visao, missao e as metas estratégicas da organizacéao (TCU, 2014).

Embora os conceitos de GC e GTI sejam oriundos da iniciativa privada, no
contexto dos 6rgaos publicos, tais conceitos sé devem ser efetivamente aplicados se

estiverem vinculados ao principio da eficiéncia (TCU, 2012).

Segundo Souza (2010, p. 34):

O Principio da Eficiéncia foi inserido no texto constitucional, através da
Emenda Constitucional n°. 19/98, que O agregou aos originariamente
contidos no art. 37 da Carta Magna: legalidade, impessoalidade, moralidade
e publicidade. A eficiéncia na Administragao Publica sempre foi, e continua
sendo, um desafio de solugdo inconclusa, desde a Reforma Burocratica da
década de 30 do século passado.
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A boa CG possibilita que as organizagbes, tanto publicas como privadas,
trabalhem com eficiéncia e de forma produtiva, no sentido de minimizar abusos de
poder e garantir a transparéncia das decisdes gerenciais, cujas agdes devem ser
pautadas pela ética e responsabilidade social para a obtengcao de bons resultados
empresariais (AKABANE, 2012, p. 49-51).

Matias-Pereira (2012, p. 83) destaca que em similitude com a GC, a boa
governanga publica deve se apoiar em quatro principios: “relagdes éticas;
conformidade, em todas as suas dimensdes; transparéncia e prestagao responsavel

de contas”.

Considerando este panorama, a tematica desta pesquisa concentrou-se na
GTI, indicadores de desempenho e a influéncia da remuneracdo variavel na
motivagcao e no desempenho dos servidores, como apresentado esquema da Figura

2, a sequir:

Figura 2 - Influéncia da Remuneragao Variavel

Praticas de Governancga de Tl

Indicadores de Desempenho ¢ {,L
R anavar® | d—) | Motivagdo e
Variavel Desempenho

Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2015)

Em uma retrospectiva histérica acerca da remuneracgao variavel, Xavier et al.
(1999) informam que ja em 1794, o Secretario de Tesouro dos Estados Unidos
sugeriu a divisdo de lucros de sua empresa de vidros e, em 1812, Napoleéao | baixou
o primeiro ato oficial sobre a participagao nos lucros. Os autores salientam que nos
anos 30 a empresa Lincoln Electric Company adotou politica de participagdo nos
resultados, passou 60 anos sem apresentar prejuizos e 30 anos sem realizar
demissodes, caso que foi bastante estudado pela Universidade de Harvard uma vez
que esta industria possuia uma produtividade trés vezes maior que a média do setor

e seus produtos eram reconhecidos como de boa qualidade. Tais fatos mostram que
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em outros paises iniciativas no sentido de melhorar o desempenho dos funcionarios

ja existiam antes do inicio da industrializagado no Brasil.

Ao longo deste estudo, constatou-se que boa parte artigos e livros que
abordam a tematica da remuneracao variavel, apresentam diversas teorias acerca
da motivacdo no trabalho, dentre as quais se observou o destaque para a
importancia da teoria da expectativa ou teoria da expectancia, como também é
denominada essa teoria (VROOM, 1995; p. 157-162).

Vroom (1995, p. 8-10) ao reescrever a introdu¢cdo do livro Work and
Motivation?, apos trinta anos da publicagdo de sua teoria da expectativa, afirma que
com pequenas alteragbes, os conceitos originais dessa teoria foram incorporados
por outros pesquisadores e “sdo poucos os estudantes de psicologia organizacional
e industrial que escaparam dos conceitos de valéncia, instrumentalidade e

expectativa, que se popularizam como Teoria VIE”.

De acordo com Vroom (1995, p. 10) “a teoria da expectativa afirma que a
escolha humana é subjetivamente racional. As pessoas nem sempre tomam 6timas
decisoes, porém elas tomam as decisdes que acreditam ser 6timas no momento que

as realizam™.

Snell e Bohlander (2010, p. 376-377) corroboram a relevancia do estudo da
motivagcado para a compreensao da influéncia da remuneracao variavel, afirmando
que: “Quando os incentivos estao vinculados aos resultados, os funcionarios aplicam
cada vez mais suas habilidades e seu conhecimento na realizagao de suas fungoes
e sao encorajados a trabalhar em conjunto, como uma equipe.” Os autores
destacam que varios estudos demonstraram a “relacdo consideravel entre

programas de incentivo e o desempenho organizacional melhorado.”

2 Tradugdo minha: Trabalho e Motivagéo

3 Original: Expectancy theory asserts that human choice is subjectively rational. People do not always
make optimal decisions but they do make decisions that they believe to be optimal at the time they
make them.
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1.2 Justificativa

Em todos os setores da economia, a informacédo e a Tl tornaram-se ativos
estratégicos para as empresas comerciais. Com isso, a evolugao do papel da Tl nas
organizagbes € notoria e perceptivel nos diversos niveis hierarquicos das
organizagbes. Sua disseminagdo dentro das empresas gerou uma dependéncia
significativa do negdcio em relacdo aos servicos prestados pelas unidades de TI.
(REZENDE, 2007). Essa situagdo encontrada em empresas privadas ocorre de
forma similar no setor publico, em especial no Poder Judiciario, dado o grande

numero de solugdes de Tl que suportam as operagdes cotidianas dos tribunais.

Diversos regulamentos, normas e recomendagdes, como COBIT 5* (ISACA,
2007), NBR 27002° (ABNT, 2005), NBR 38500° (ABNT, 2008), dentre outros,
surgiram no cenario internacional e nacional como decorréncia da necessidade de
minimizagcao dos impactos vinculados aos riscos provenientes de indisponibilidade
da tecnologia, por esta razdo as empresas privadas passaram a adotar modelos de
boas praticas que se consolidaram ao longo dos anos. No ambito dos érgéos
publicos e, em particular, no Poder Judiciario, o CNJ impds o uso de alguns desses
modelos através da publicagdo de diversas resolugdes (BRASIL, 2009a, 2009c,
2009d, 20014).

Ainda nesse sentido, o Acordao n°. 749/2014 do TCU, em seu item 22, ratifica

as orientacdes do CNJ e destaca:

Além de dispositivos constitucionais, legais e infralegais, foram utilizados
como critérios das decisdes do TCU relacionadas a governanga e a gestao
de TI, em especial o Acérdao 1.233/2012-TCU-Plenéario. Também foram
utilizados como critérios o guia COBIT 5, da Information System Audit and
Control Association (Isaca); as normas NBR ISO/IEC 27002:2005 (NBR
27002), 20000-2:2008 (NBR 20000-2) e 38500:2009 (NBR 38500); o Codigo
de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBCG); e o Guia de Elaboragéo de Plano Diretor
de Tecnologia da Informagédo (PDTI) do Sistema de Administragdo dos
Recursos de Tecnologia da Informagéao (Sisp) (TCU, 2014a).

4 Sigla para o modelo Control Objectives for Information and Related Technology.

® Norma ABNT com diretrizes para praticas de gestdo de seguranga da informagao.

® Norma ABNT com principios para orientar os dirigentes das organizagdes no uso eficaz, eficiente e
aceitavel da TI.
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Por outro lado, em sua analise a respeito das mudancgas realizadas na gestao
de pessoas no periodo de 1995-2002, Pacheco (2002b) sustenta que a reforma
gerencial na administragao publica tem inumeros desafios a enfrentar com relagéo a
implantacao de politicas que modifiquem a isonomia na remuneracao dos servidores

publicos, por meio de incentivo a meritocracia:

Este tema — a forga de trabalho do setor publico — como varios outros
objetos das politicas publicas e das reformas em curso no Brasil — traz a
tona questdes profundas como a natureza do federalismo brasileiro, a
relagéo entre poderes, as desigualdades regionais, as injustigas sociais e os
privilégios, a bandeira facil da isonomia — que por tras da aparéncia de
“tratamento igual a todos” esconde a falta de coragem para avaliar e
recompensar os desempenhos diferentes; as dificuldades em entender e
aceitar o sentido profundo da meritocracia etc (PACHECO, 2002b, p. 97).

Acredita-se que, no ambito das unidades de TI dos tribunais regionais
sediados em Recife/PE, esta pesquisa € inédita e podera representar um avango no
conhecimento a respeito da percepcado dos servidores acerca da GTl e sobre sua
percepcdo com relagdo a uma politica de remuneracdo com a previsao de
pagamento de bonus por desempenho, pois se trata de uma area de conhecimento

ainda pouco explorada.

Para a area académica a pesquisa se configura como uma oportunidade de
compreensao dos desafios que estdo sendo enfrentados para a evolucdo da GTl em
orgaos do Judiciario e da percepgao dos servidores de Tl com relagdo as questdes
polémicas como o estabelecimento de metas e a mensuragcdo de desempenho
profissional, em instituicbes que estdo sendo instadas a realizar uma gestdo por

resultados.

Ademais, a pesquisa documental, realizada aqui, indica a importancia que a
GTl vem recebendo-nos diversos segmentos do Poder Judiciario, trazendo
informagdes sobre os planejamentos estratégicos de Tl em tribunais regionais da
Justica Eleitoral, Justica Federal e Justica do Trabalho nos quais foi possivel
constatar a adocao de diversos indicadores para a mensuragcao de desempenho

relacionada com a introduc¢ao do uso de praticas de GTI difundidas mundialmente.

A despeito das controvérsias que envolvem 0 uso no servico publico de

modelos oriundos da iniciativa privada, espera-se que esta pesquisa contribua para
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a compreensao das mudancas que se encontram em curso no Judiciario brasileiro e
se traduzem no aprimoramento de servicos oferecidos para a sociedade, os quais
sdo agilizados por meio dos mais variados sistemas de informagéao, dentre eles tem-
se o Sistema do Processo Judicial Eletronico e o Sistema de Estatisticas do Poder
Judiciario (BRASIL, 2012, 2013).

1.3 Problematizacao

No intuito de impulsionar a consolidagdo da GTIl nos 6rgaos publicos, desde
2007, o TCU realiza levantamentos de dados em instituicbes publicas, por meio de
questionarios eletronicos e avaliagdes sobre a GTl na APF. Pretendendo identificar
oportunidades de melhorias e formular recomendagdes os integrantes da APF,
foram compiladas e analisadas as respostas provenientes das 337 instituicdes que
atenderam a solicitagdo do 6rgao de controle. Tais questionarios, compostos de 36
questdes, subdivididas em 494 itens, contemplam as oito dimensbées do
GesPublica’, a saber: lideranga, estratégias e planos, cidadaos, sociedade,
informagdes e conhecimento, pessoas e processos, e resultados (TCU, 2012a; TCU,
2014b).

Por outro lado, a adogao de praticas voltadas para a gestdo por resultados,
com o implemento de procedimentos estatisticos para a mensuragdo do
desempenho tem enfrentado fortes resisténcias culturais, no Poder Judiciario. Posto
que, de acordo com estudo realizado pelo Banco Mundial (2004, p. 18-19), ha uma
baixa percepc¢ao de que esses dados possam ser utilizados para facilitar a tomada
de decisao dos gestores. Além disso, existe uma visdo equivocada acerca do uso de
indicadores de produtividade, exclusivamente, para a concessao de recompensas ou

punicdes para os individuos.

Acerca da adocado de procedimentos e sistemas para a monitoramento e
avaliacao de desempenho no Judiciario, Nogueira et al. (2010, p. 19) enfatizam que
a presenga de uma forte burocracia profissional, a énfase na gestdo externa em

prejuizo da gestdo interna e “a tradicional deficiéncia na formagéo e na pratica

" GesPublica: Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagéao (BRASIL, 2005)
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formal do Magistrado para o exercicio da fungdo de administrador” sao fatores que
juntamente com uma agao atipica de accountability vertical reforcam a existéncia de
uma estrutura, em geral, refrataria a praticas de mensuragdao de desempenho e

planejamento estratégico.

A despeito das resisténcias culturais e buscando caminhos para fazer frente
as exigéncias da sociedade com relagdo a melhoria dos indicadores de
produtividade, recentemente o Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco (TJ-
PE), identificou na remuneragdo variavel uma alternativa para fomentar o
desempenho das Varas de Justica. Em 11 de junho de 2014, foi publicada a Lei n°.
15.310 que instituiu, no ambito do Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, o
Bonus de Desempenho Jurisdicional — BDJ (ALEPE, 2014). Situacdo similar é
vivenciada ha seis anos pelo Tribunal de Justica do Estado de Sergipe que
estabeleceu uma gratificacdo para premiagdo de desempenho de seus servidores
(ALESE, 2008).

Quanto a GTI e os aspectos vinculados a remuneracao, Weill e Ross (2006,
p. 232) salientam a importancia de sistemas de incentivos e recompensas nas

empresas, afirmando que:

[...] um problema comum que encontramos ao estudar a Governanga de Tl
foi a falta de alinhamento entre esses sistemas de incentivos e
recompensas e os comportamentos que os arranjos de Governanga de TI
foram concebidos para estimular. A preocupacao tipica: “Como podemos
esperar que a governanga funcione quando os sistemas de incentivo e
recompensa motivam comportamentos diferentes?”. Esse desajuste
transcende as questbes de Governanga de Tl. Como quer que seja, a
governanga € menos eficaz, quando os sistemas de incentivo e recompensa
nao se alinham com as metas organizacionais.

As unidades de Tl dos regionais pesquisados, de forma analoga as areas fim
do TJ-PE, tém a necessidade de cumprir metas associadas a indicadores
estratégicos. Apesar desta similaridade, sabe-se que boa parte das atividades de TI
€ de natureza distinta das demandas operacionais da area fim do TJ-PE, suscitando
duvidas sobre a repercussdo de uma medida desta natureza na area de Tl. Além do

mais, cabe salientar que, pelo fato de ser uma lei publicada recentemente, ndo se



29

tem conhecimento, ainda, da sua repercussdao no desempenho dos servidores do
TJ-PE.

Portanto, diante das dificuldades que existem para a consolidacdo da GTI na
APF (TCU, 2012a; TCU, 2014a; TCU, 2014b) e de iniciativas que estdo em curso
para o pagamento de uma remuneragao variavel para servidores publicos, como é o
caso do TJ-SE e TJ-PE (ALESE, 2008; ALEPE, 2014), considera-se que a
implantacdo de um bdnus de desempenho pode contribuir para o enfrentamento

deste desafio. Portanto, esta pesquisa busca responder a seguinte questéo:

Qual a influéncia que o pagamento de uma remuneragao variavel poderia
trazer para a GTI, na percepc¢ao dos servidores publicos, lotados nas unidades de Tl

de tribunais regionais federais sediados em Recife/PE?

1.4 Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo geral conhecer e analisar a percepg¢éao dos
servidores publicos, lotados nas unidades de Tl de tribunais regionais federais
sediados em Recife/PE, com relagcdo a influéncia que o pagamento de uma

remuneragao variavel poderia trazer para a GTI.

Para tanto, procurou-se atingir os seguintes objetivos especificos:
a) identificar se ha necessidade de incentivar a adogédo/uso das boas

praticas de GTI nas instituicdes pesquisadas;

b) identificar se os indicadores estratégicos poderiam ser utilizados
como instrumento de mensuracdo do desempenho para fins de

pagamento de bénus, na percepg¢ao dos servidores;

c) conhecer a percepgcao dos servidores sobre qual forma de
implementacao de um bdnus por desempenho, seria mais adequada
para incentivar o incremento de boas praticas de GTI nas

instituicbes pesquisadas.;

d) sondar possiveis influéncias que o bbénus traria para a motivacao

dos servidores.
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No capitulo seguinte sera apresentado o referencial tedrico que serviu de
base para a compreensdao das agdes que estdo ocorrendo no Poder Judiciario
visando consolidar a GTIl nos tribunais. Além disso, nesse capitulo é feito um
apanhado sobre formas de implementagao de politicas de remuneragao variavel e

das teorias mais difundidas sobre a motivacao para o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelo Gerencial na Administragao Publica

As mudancas que estdo ocorrendo no Poder Judiciario Brasileiro, no que se
refere a adogao de metas de produtividade, podem ser compreendidas quando se
tem o conhecimento das transformagdes que estdo em curso na Administragao
Publica Brasileira, com o entendimento acerca dos modelos de estruturas
administrativas denominados de Estado Patrimonial, Estado Burocratico e Estado
Gerencial, este ultimo também conhecido como a Nova Gestao Publica (NGP).

Bresser Pereira (2005) afirma que:

O Estado moderno comegou com uma administragao patrimonial, na qual
se confundia o patriménio publico com o privado; na segunda metade do
Século XIX os principais paises europeus realizaram a primeira grande
reforma do sistema — a reforma burocratica ou reforma do servigo publico,
que tornou o aparelho do Estado mais profissionalizado e mais efetivo, mas
nao particularmente mais eficiente; o Brasil iniciou essa reforma nos anos
30, no primeiro governo Vargas. Nos anos 1980 comega na Gra-Bretanha a
segunda grande reforma administrativa da histéria capitalista — a reforma
da gestao publica, que buscou tornar o aparelho do Estado mais eficiente
(BRESSER-PEREIRA, 2005, p.11, sem grifos no original).

Ainda no tocante ao Modelo Gerencial, de acordo com Matias-Pereira (2012),
o0 advento da Nova Gestdo Publica (NGP), que surgiu no Reino Unido, com
Margareth Thatcher e, posteriormente, passou a ser utilizado nos Estados Unidos no
Governo de Ronald Reagan, ampliou-se para diversos outros paises, sendo o Chile

o primeiro pais da América Latina a adota-lo.

No Brasil, a implantacdo de uma administracdo voltada para resultados
ocorreu no governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), por meio das agdes
realizadas pelo Ministério da Administragdo e Reforma do Estado (MARE), sob o
comando de Luiz Carlos Bresser Pereira. A iniciativa enfrentou diversas dificuldades,

dentre as quais Abrucio (2007) destaca que:
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Os parlamentares temiam a implantagdo de um modelo administrativo mais
transparente e voltado ao desempenho, pois isso diminuiria a capacidade
de a classe politica influenciar a gestdo dos 6rgaos publicos, pela via da
manipulagao de cargos e verbas (p.4).

A reforma da gestdo publica, ademais, enfrentou um problema estrutural:
boa parte do sistema politico tem um calculo de carreira que bate de frente
com a modernizagao administrativa. Profissionalizar a burocracia e avalia-la
constantemente por meio de metas e indicadores sdo agbes que reduziriam
a interferéncia politica sobre a distribuicao de cargos e verbas publicas.
Esta situagao s6 pode ser mudada com a conscientizagao da sociedade e
de uma elite da classe politica sobre os efeitos negativos do nosso
“patrimonialismo profundo” (p.5).

Em sua analise sobre os obstaculos enfrentados pela reforma administrativa,

do qual foi protagonista, Bresser-Pereira (2004, p. 15) destaca que:

Ja se tornou claro que a reforma da gestdo publica visa aprofundar a
profissionalizagdo dos servidores publicos e valoriza-los, inclusive no plano
da remuneragao. A dificuldade tem origem, principalmente, na falta de
informagcdo e de conhecimento por parte de boa parte dos dirigentes
governamentais, que assimilou apenas parcialmente a nova cultura da
gestao publica.

Apesar de ja terem se passado quase vinte anos da reforma iniciada no
Governo FHC, o modelo gerencial ainda tem pouca predominancia na administragao

publica brasileira, pois como afirma Matias-Pereira (2012, p.119):

Tendo como base de apoio uma estrutura pesada, burocratica e
centralizada, a administracdo publica brasileira ndo tem sido capaz de
responder, enquanto organizagdo, as demandas e desafios da
modernidade. As evidéncias disponiveis revelam como resultado dessas
deficiéncias e distorgées: uma reconhecida incapacidade de satisfazer, de
forma eficaz e tempestiva, as necessidades dos cidadaos; uma forma de
funcionamento que prejudica a concorréncia e a competitividade
internacional do pais e das empresas; falta de coeréncia do modelo de
organizagao global; processos de decisdao demasiado longos e complexos,
que impedem a resolugao em tempo util, dos problemas dos cidadaos e que
criam desconfianga em matéria de transparéncia e de legalidade; e falta de
motivagcao dos funcionarios e desvalorizagdo do préprio conceito de missao
de servigo publico.
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Como se observa, dentre os problemas encontrados na administragao publica
brasileira, as questdes vinculadas a gestdo de pessoas estdo sempre presentes,
principalmente aquelas vinculadas com motivacdo, avaliagdo e monitoramento de
desempenho que estao fortemente atreladas aos pobres resultados apresentados
pelo servico publico para os cidadaos, os quais, na otica da NGP, passaram a ser
vistos como clientes ou consumidores dos servigos ou produtos gerados pelas

instituicdes publicas.

De acordo com Souza (2010, p. 37), a inser¢cao, em 1996, do Principio da
Eficiéncia no texto constitucional importa em duas consequéncias: o dever da
Administracdo Publica em cumprir com tal mandamento; e o direito do cidadao
administrado em exigir do poder publico a eficiéncia na prestagdo dos servigos

publicos.

Além do que, a Carta Magna brasileira contém disposicbes expressas no
sentido de garantir o profissionalismo na administragao publica, tanto por meio da
instituicdo do concurso publico, como pela aprovacdo da Emenda Constitucional n°.
19 de 4/6/98 que instituiu a exigéncia do preparo técnico para o servidor, tornando
obrigatéria a avaliagdo de desempenho para a aquisicdo da estabilidade e
responsabilizando o servidor por seu desempenho insuficiente por meio do
paragrafo unico, do Art. 247 da referida emenda. Por outro lado, a impossibilidade
de mobilidade vertical, sendo por meio da admissdo em outro concurso publico e a
inexisténcia de um sistema de meérito comprometem severamente a motivacao e
consequentemente, o desempenho dos servidores publicos (BACELLAR-FILHO,
2002, p. 26).

Juntamente com este panorama no servico publico, testemunhou-se em
meados de 2002 a eclosao de escandalos corporativos, como aqueles ocorridos nas
empresas Enron, WorldCom e Tyco, os quais contribuiram fortemente para ressaltar
a importancia da GC nas empresas. A gravidade e impacto financeiro para os
acionistas provocaram uma grave crise de confianga nos investidores, de modo que
0 governo americano interveio criando uma nova legislagdo que passou a atribuir
aos ocupantes da alta administracido a responsabilidade pela exatiddo das contas da
empresa. Neste contexto, verificou-se a necessidade das empresas realizarem uma

eficaz governanga de seus principais ativos: humanos, financeiros, fisicos, de
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informacgéo e TI, de propriedade intelectual e de relacionamentos (WEILL; ROSS,
2006, p. 4-7).

De acordo com o IBCG (2009, p. 19) os principios basicos da CG sao: a)
transparéncia, que consiste mais no desejo de divulgar as informagbes para os
interessados do que na obrigagdo fazé-lo; b) equidade, que se caracteriza pelo
tratamento justo para todos os socios e partes interessadas; c) prestagcao de contas
(accountability) prestagcdo de contas de suas ag¢des com integral responsabilidade
por seus atos e omissoes; d) responsabilidade corporativa, que € a obrigagdo dos
agentes da governancga de realizar a gestdo, visando a longevidade da empresa,

com responsabilidade social e ambiental.

2.2 Governanga de Tecnologia da Informagao - GTI

O dinamismo e a permanente evolugao da Tl é fato indiscutivel no cotidiano
das pessoas e das empresas publicas e privadas. O atual estagio de uso das
diversas ferramentas de Tl guindaram os departamentos responsaveis pela
informatica a uma posi¢cao estratégica de modo que, atualmente, exige-se uma
mudanc¢a na atuacao da gestao da Tl que passa a ter como foco a contribuigdo da
gestdo dos recursos tecnoldgicos propriamente ditos (hardware e seus dispositivos
periféricos, software e seus recursos, sistemas de telecomunicagbes, gestdo de
dados e informacgbes) para os negocios, processos e atividades das empresas
(REZENDE; ABREU, 2010, p. 53-55).

Esses autores afirmam, ainda, que:

Ao atuar na definicao da estratégia sobre o ambiente competitivo e sobre a
organizagao, a informagao auxilia os executivos a identificar tanto ameacas
como oportunidades para a empresa € cria 0 cenario para uma resposta
competitiva mais eficaz (REZENDE; ABREU, 2010, p. 89).
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De acordo com a Norma ISO/IEC 38500 (ABNT, 2008), a Tl é definida como
0S recursos necessarios para aquisigdo, processamento, armazenamento e
disseminagdo da informagdo, incluindo-se nesse conjunto de recursos aqueles
voltados para a tecnologia da comunicagao, de modo que comumente utiliza-se o

termo TIC para se referir a Tecnologia da Informagado e Comunicagao (ABNT, 2008,
p. 6).
Essa norma indica que a boa GTIl fundamenta-se em seis principios, que sao

aplicaveis a maioria das organizagoes:

a) responsabilidade — refere-se aos individuos ou grupos que tem

autoridade para a tomada de decisdes a respeito da T,

b) estratégia — principio que vincula a estratégia de Tl com a estratégia

da organizagao;

c) aquisicdes — trata da transparéncia do processo de tomada de
decisdo acerca de contratagcbes, no qual devem-se avaliar

beneficios, oportunidades, custos e riscos;

d) desempenho — refere-se a qualidade dos servigcos oferecidos pela TI

em relagao ao atendimento das necessidades da organizagao;
e) conformidade com a legislagéo e regulamentos;

f) comportamento humano — principio que engloba as politicas de TI,

praticas e decisdes que demonstram o respeito com o ser humano.

Ainda nesse sentido, a respeito da GTI, Akabane (2012, p. 52) considera que:

[...] a governanga de Tl é composta pela estrutura e processos para garantir
que as organizagbes possam implantar adequadamente os investimentos
de Tl e que os programas, projetos e operagbes possam ser realizados
corretamente para que os resultados desejados sejam alcangados.

A GTI esta diretamente relacionada com o objetivo de se obter melhorias no
desempenho da informatica no ambito corporativo, envolvendo a adocdo de uma
série de guias para influenciar o comportamento empresarial e direcionar as
atividades de TI. Além de responder a demanda dos acionistas por maior

transparéncia e atender as exigéncias das novas legislagcbes, a GTI traz também
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traz beneficios como exceléncia operacional, efetivo alinhamento entre Tl e negdcios
e reducao de custos (STREIT et al., 2004, p.56-58).

Sabe-se, ainda, que poucas empresas conseguem determinar o retorno sobre
o investimento realizado ou o custo total de propriedade decorrentes de
investimentos em Tl e, com isso, avaliar de maneira consistente os beneficios
obtidos pela area de negdcios, caracterizando assim uma caréncia na governanga
(TAROUCO; GRAEML, 2011, p. 7-9).

Weill e Ross (2006, p. 87-96) apresentam mecanismos de implementacao da
GTI identificados em 253 empresas de 23 paises, por meio da qual os autores
constataram que a GTI encontra-se inserida dentro da Governanga Corporativa (GC)

e se utiliza dos seguintes mecanismos:

a) estruturas de tomadas de decisdo — comités, equipes de executivos,

equipes formadas por gerentes de negdcio e gestores de TI;

b) processos de alinhamento — processos formais para garantir que
tanto os investimentos em Tl como as atividades cotidianas de TI
sejam realizadas de acordo com as decisdes estratégicas da

organizagao;

c) abordagens de comunicagdo — canais de comunicagao, porta-
vozes utilizados para disseminar os principios e politicas de GTI
dentro da organizagdo. Portais no ambiente internet/intranet tém

sido largamente utilizados com esta finalidade.

A gestao de riscos, fiscalizagdo e comunicagao clara sao pecgas integrantes
da GTI, a qual efetivamente deve ser tratada como parte da GC sendo esta ultima
responsavel pela escolha da estratégia de negdcio. Também compete a estratégia
de TI definir quais informacgdes, sistemas de informacédo e arquitetura de Tl sao
necessarios para suportar os negocios e como a infraestrutura e os servigos devem
ser entregues. A GTIl € um processo continuo de planejamento e monitoramento do
alcance dos objetivos estratégicos de TI, verificagdo do desempenho da Tl e
avaliacdo da contribuicdo de Tl para os resultados da organizacdo (TURBAN;
VOLONINO, 2013, p. 362-367).
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A implementagdo da GTI ocorre com o desenvolvimento de um framework®
organizacional especifico. Para tanto, devem ser utilizadas, em conjunto, as
melhores praticas de mercado tais como o IT BSC, COBIT, PMBOK, ITIL, Processo
de Desenvolvimento de Software e Normas de Segurancga da Informacéo, de onde
devem ser extraidos os pontos que contribuam para o alcance dos objetivos do
programa de governanga da organizagdo. Além disso, € imprescindivel levar em
conta os aspectos culturais e estruturais da empresa, devido a mudanca que
provocara nos paradigmas existentes (GONCALVES, 2012, p. 57 - 61).

Corroborando este entendimento, Tarouco e Graeml (2011, p. 9) afirmam que:

A governanga de Tl ganha forga no atual cenario de competitividade do
mundo dos negdcios, em que € cada vez maior a necessidade de adogao,
pelas areas de Tl, de mecanismos que permitam estabelecer objetivos,
avaliar resultados e examinar, de forma detalhada e concreta, se as metas
foram alcangadas. O foco da governanga de Tl esta em permitir que as
perspectivas de negodcios, de infraestrutura de pessoas e de operagdes
sejam levadas em consideragao no momento de definicdo das agbes de TI,
garantindo o que mais interessa a empresa, que é o atingimento dos seus
objetivos estratégicos.

Nesta pesquisa verificou-se que dentre mecanismos de governanga
recomendados pelos érgédos de controle das instituigdes pesquisadas, a elaboragao
do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacgédo (PETI) foi objeto de
normatizacao especifica, por meio das Resolugdes do CNJ numeros 90 e 99/2009
dada a sua relevancia (CNJ, 2009).

Com relagdo ao PETI, Turban e Volonino (2013, p. 374-378) ensinam que
existem varias ferramentas e metodologias para apoiar a realizagdo desse plano,

dentre elas:

a) 0 gerenciamento de servigos de negdcios - abordagem que liga os
objetivos da empresa aos indicadores chave de desempenho da TI
(KPI®), visando determinar impacto da Tl sobre os negdcios da

organizacao;

® O termo framework é utilizado para indicar um conjunto de processos e procedimentos formalizados
gela organizagao.
Sigla para o termo em inglés Key Performance Indicators
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b) planejamento de sistemas de negdcio - consiste em um modelo,
desenvolvido pela IBM', no qual processos de negocio sao
vinculados a classes de dados, alicerces para a arquitetura de

informacgéo da organizagao;

c) modelo de fatores criticos de sucesso, desenvolvido para ajudar na
identificacdo das necessidades de informacdo sobre o que é
considerado essencial ou que deve ser rastreado de perto para

garantir a sobrevivéncia da empresa;

d) planejamento de cenarios - metodologia na qual sdo criados varios
cenarios para 0s quais compila-se o maior numero possivel de
eventos futuros que poderiam influenciar o resultado de cada

cenario;

e) indicadores de desempenho balanceado (balanced scorecard), cujo
detalhamento €& apresentado a seguir, uma vez que esta
metodologia foi escolhida pelo CNJ, CSJT e diversos outros érgaos
publicos, dentre eles o TRT6, TRF5 e TRE-PE, onde foram

realizadas as coletas de dados deste estudo.

Nao faz parte do escopo deste estudo um aprofundamento sobre os
frameworks mais comumente utilizados nas empresas publicas e privadas. Por essa
razao, tem-se, nos topicos a seguir, uma breve descrigdo dos modelos mais
difundidos nas organizag¢des e frequentemente citados por érgéos de controle como
o CNJe TCU.

2.2.1 Information Technology Balanced Scorecard (IT BSC)

O IT BSC é derivado do Balanced Scorecard (BSC) original, criado em 1992,
pelos professores Kaplan e Norton da Universidade de Harvard para medigao do
desempenho corporativo (NORTON; KAPLAN, 1997).

% |BM — International Business Machine — Fabricante de computadores e solugdes de Tl com atuagao
mundial. Fonte: http://www.ibm.com/br/ibm/history/?Ink=fsi-hdib-brpt
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O BSC possui quatro perspectivas (financeira, cliente, processo interno,
aprendizagem e crescimento). Ja o IT BSC trabalha com as perspectivas:
contribuicdo para o negécio (como as geréncias das areas de negocios avaliam a
T1?), orientagdo ao cliente (como os usuarios da empresa avaliam os servigos de
T1?), exceléncia operacional (quao eficientes e eficazes sdo os processos de TI?) e
orientagao ao futuro (a Tl esta preparada para atender as necessidades futuras do
negocio?). O mapa estratégico e o Balanced Scorecard constituem uma poderosa
ferramenta para realizar o alinhamento da Tl ao negdcio e desdobrar os objetivos
estratégicos de Tl em iniciativas que contribuam para o atendimento dos objetivos
(FERNANDES; ABREU, 2010, p. 139).

De acordo com Turban e Volonino (2013, p.375-376), a metodologia do BSC
(NORTON; KAPLAN, 1997) complementa os indicadores tradicionais tangiveis pois
contemplam quatro perspectivas intangiveis (cliente, processos de negdcios
internos, aprendizado e crescimento, financeira). Esses autores afirmam, ainda,

que:

O indicador de desempenho balanceado ajuda os gestores a clarificar e
atualizar a estratégia, alinhar a estratégia de Tl com a estratégia de
negocios, vincular objetivos estratégicos a metas de longo prazo e
orgamentos anuais, identificar e alinhar iniciativas estratégicas e realizar

analises periodicas de desempenho para melhorar a estratégia (TURBAN;

VOLONINO, 2013, p.376).

Nesse sentido, Tarouco e Graeml (2011, p.11-15) consideram que o IT BSC
(NORTON; KAPLAN, 1997) possibilita a criagdo de um mapa estratégico de TI,
define métrica para afericdo dos resultados das inciativas previstas no mapa, as
quais englobam fatores criticos de sucesso e indicadores-chave de desempenho
(KPls). Todavia, os autores constataram que, a despeito de seus beneficios quanto
ao alinhamento da Tl com a area de negdcios, o IT BSC é utilizado em apenas 33%
das empresas pesquisadas. Esses autores acreditam que uma das razdes para sua
baixa utilizacdo desse modelo consiste na falta de mecanismos de controle da

qualidade de servigo.

Por outro lado, o simples fato de realizar medi¢cdes financeiras e nao-

financeiras nas empresas nao significa que o BSC foi implementado, pois conforme
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afirma Robert Kaplan em entrevista a HSM Management, € necessario incorporar
um conjunto de relagdes de causa e efeito entre as medigcbes e os fatores
impulsionadores de desempenho (JULIO; SALIBI NETO, 2002, p. 181-186).

No tocante ao desempenho da governanga, Weill e Ross (2006, p. 123)
avaliam a GTI por meio de quatro objetivos: a) uso da Tl com boa relagao
custo/beneficio; b) uso eficaz da Tl para a utilizagdo de ativos; c¢) uso eficaz da TI

para o crescimento; e d) uso eficaz da Tl para a flexibilidade dos negécios.

2.2.2 Modelo COBIT

O modelo COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technology), desenvolvido na década de 90 pelo Information Systems Audit and
Control Foundation (ISACF), atualmente € mantido pela Information Systems Audit
and Control Association (ISACA ), pode ser traduzido literalmente para Obijetivos de
Controle para Tecnologia da Informacéo e Areas Relacionadas. Esse modelo possui
recursos para a gestao da TI, tais como um sumario executivo, um conjunto de
objetivos de controle, mapas de auditoria, ferramentas para a sua implementacéo e
um guia com técnicas de gerenciamento. A sua estrutura baseia-se em indicadores
de performance, os quais tém a fungcdo de monitorar o quanto a Tl esta agregando
valor aos negécios da organizagao. O COBIT fornece um detalhado conjunto de
procedimentos e diretrizes que devem ser aplicados na auditoria dos processos de

TI, bem como uma avaliagao dos riscos (ISACA, 2008).

Dentre os frameworks mais frequentemente utilizados, o COBIT tem sido
referenciado pelos 6rgaos de controle das instituigdes publicas em seus processos
de auditoria e de levantamento de informacgdes sobre o nivel de maturidade de GTI
na APF, como se comprova pelo disposto nos tépicos 78 e 79 do Acérdao
3.177/2014:

O Cobit 5 (pratica AP0O01.02 — Estabelecer papéis e responsabilidades)
recomenda que papéis e reponsabilidades relacionadas com TI sejam
estabelecidas e comunicadas, de forma alinhada com os objetivos e
necessidades de negdcio. As responsabilidades devem ser claramente
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delineadas, especialmente quanto a tomada de decisdo e aprovacgao (TCU,
2014, p. 11).

Recomenda também (na pratica APO01.01 - Definir estrutura
organizacional) que seja estabelecido um comité executivo de Tl composto
por representantes das areas de negocio e de TI, com objetivo de
determinar prioridades dos investimentos de TI, de acordo com as
estratégias e prioridades do negécio, e monitorar os projetos e niveis de
servigos (TCU, 2014, p. 11).

O framework COBIT sistematiza os processos que devem ser realizados para
promover a integragcdo da GC com a GTI, definindo os mecanismos voltados para a
tomada de decisdo em relagao a TI, direcionamento e priorizagdo das agdes de Tl
em prol dos interesses das instituicdo, minimizagao dos riscos, otimizagao do uso de
recursos e transparéncia na divulgagdo de informagdes para os interessados
(stakeholders). A Figura 3, a seguir, mostra como se relacionam os mais conhecidos
modelos de boas praticas para as principais fungcées da Tl, a saber: operagoes,
projetos, desenvolvimento de software e segurancga da informagao abordados nesta
pesquisa pelos frameworks ITIL, PMBOK, CMMI, Normas ISO/EIC para seguranga
da informacgao (ISACA, 2008).

Figura 3 — Modelos de Boas Praticas de TI

COBIT

ITIL

Geréncia de Projetos

Processo de Desenvolvimento de SW

Seguranca da Tl

|1 9p edueulanos

IT BSC

Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2015)
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Gongalves (2011, p.57) corrobora este entendimento acerca do uso e

adaptacao dos diversos modelos de praticas de GTI:

Existe uma diversidade de modelos de governanga de Tl disponiveis para
serem adotados pelas organizagdes, sendo a maioria deles modelos de
boas praticas cuja adesao é voluntaria e adaptagdes as necessidades das
organizagbes sao aceitas e benvindas. Embora haja uma sobreposigao
entre os modelos, na maior parte dos casos ndao ha conflitos entre eles,
podendo até se complementarem (GONCALVES, 2011, p. 57).

De acordo com Akabane (2012, p. 82-83), o COBIT pode ser descrito como
uma guia de gestdo de Tl que tem como base os seguintes dominios: a)
planejamento e organizacdo que compreende os niveis tatico e estratégico; b)
aquisicao e implementagao cujo principal objetivo é entregar a estratégia da TI; c)
entrega e suporte € o dominio que trata das necessidades e expectativas dos
usuarios com relagao a Tl; d) monitoramento e avaliagdo abrange os processos que

monitoram as agdes de Tl com relacéo a eficiéncia qualitativa.

2.2.3 Geréncia de Projetos

As demandas recebidas pelas unidades de Tl das organizagdes podem ser
agrupadas em duas categorias: operagdes e projetos. Aquelas que se enquadram
na primeira categoria, em geral, sdo atendidas por meio de operagdes cotidianas de
Tl, tais como o atendimento a requisicbes de servico como, por exemplo, a
manutencdo de um equipamento. Ja demandas como a aquisi¢ao, implantacdo ou
desenvolvimento de sistemas sdo consideradas como projetos, “empreendimento
temporario para criar um produto, servico com resultado unico” (FOINA, 2009, p.
221-224; PMI, 2012).

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p. 55) a gestdo de projetos
evoluiu em duas ondas, a primeira teve como foco a gestdo de projetos em si,
ocorreu na década de 90 com o surgimento de guias de conhecimento (Body of
Knowledge — Boks) que estruturaram o gerenciamento de projetos com base nas

boas praticas. Ja a segunda onda focou mais as questdes de cunho organizacional,
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levando em conta a integragdo das areas de conhecimento em uma perspectiva
sustentavel, englobando, também, a gestdo de portfélio de projetos, o que

estruturalmente é viabilizado nos escritérios de projeto.

O Project Management Institute (PMI) produziu o mais antigo e mais utilizado
dos conjuntos de conhecimentos em gerenciamento de projetos: o PMBok — Project
Management Body of Knowledge (guia para o conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos) que aborda a gestdo de projetos em dez areas de
conhecimento: integracao, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicagoes, riscos, aquisi¢des e gerenciamento das partes interessadas, para as
quais sao definidos 47 processos. Para o PMI, o Guia PMBok é a base para a
profissionalizacdo do gerenciamento de projetos, devendo ser utilizado como
material de apoio aos programas académicos e de credenciamento para instituicoes
de ensino (DINSMORE, 2009, p. 30; PMI, 2012, 2014).

Além do PMBok, o IPMA Competence Baseline (ICB) é também bastante
difundido. Trata-se de um guia elaborado pelo International Project Management
Association’”” (IPMA), conhecido como a abordagem europeia para gestdo de
projetos uma vez que sintetiza as visdes do Reino Unido, Suig¢a, Alemanha e Franga
sobre o tema. Outro guia de referéncia, que possui uma estrutura voltada para os
processos € saidas gerenciais, € o PRINCE 2 - Projects in Controlled
Environments'® — Office of Government Commerce™ (OGC), que tem um recorte
setorial, pois foi desenhado para os processos de Tl. Esse guia € um padrdo de
gestdo para processos governamentais no Reino Unido e sua metodologia é de
dominio publico desde 1989 (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011, p. 56-58).

Em sua pesquisa, Tarouco e Graeml (2011, p. 15) constataram que 87% das
empresas utilizam o modelo do PMBok como base para a gestdo de projetos. Os
autores observaram, ainda, que o modelo PRINCE 2 nao foi identificado por
nenhuma das organizagbes pesquisadas. Esses autores acreditam que os

resultados obtidos com relagdo ao PMBok decorrem do fato de que:

M Associagao Internacional de Gerenciamento de Projetos (tradu¢ao minha)
12 Projetos em Ambiente Controlado (tradugdo minha)
'3 Escritorio Comercial do Governo (tradugao minha)
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Sua utilizagdo nas empresas justifica-se por ser um modelo que busca
aumentar o controle dos projetos realizados pela area de TI, por ser um
modelo de facil adaptacdo e por ser dedicado as necessidades dos
gerentes de projetos nas situagées mais diversas (TAROUCO; GRAEML,
2011, p. 15).

A relevancia da adogcdo de uma metodologia de gestdo de projetos e da
adequada priorizagao dos projetos objetivando o alcance das metas da organizagao
€ corroborada por Padovani (2013), em sua pesquisa realizada com profissionais
que atuavam na direcdo e na média e alta geréncia de empresas situadas no Brasil,

Ameérica Latina, Estados Unidos e Europa, nesse estudo a autora concluiu que:

[ ...] empresas que tenham seus processos de gestdo estruturados, com
escritérios de projetos e sistemas de gestdo de maturidade em projetos
implementados tém maiores chances de melhorar o seu desempenho. Além
disso, foi possivel verificar que a infraestrutura de Tl impacta diretamente o
desempenho organizacional na medida em que é uma ferramenta chave
para a comunicagdo adequada entre os envolvidos nos projetos, auxilia na
gestao do conhecimento e proporciona uma melhor visdo aos gestores para
a tomada de decisées (PADOVANI, 2013, p. 244).

Ciente da importancia da geréncia de projetos, o TCU coleta informacdes
detalhadas sobre o nivel de adogao de praticas de gerenciamento de projetos de Tl
nos 6rgaos da APF, por meio da aplicagdo de questionario eletrbnico, em seu

levantamento de dados anual denominado iGovTI.

No Quadro 1, a seguir, sdo apresentadas as questbes do levantamento
iGovTl com relagdo a este tema. Para cada pergunta as instituicbes pesquisadas
indicam o nivel de adogéo da pratica de gerenciamento selecionando uma das cinco
opgdes de resposta: a) ndo se aplica; b) ndo adota; c¢) iniciou plano para adotar; d)

adota parcialmente; e) adota integralmente (TCU, 2014).
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Quadro 1 - Questdes sobre Gerenciamento de Projetos do iGovTI

5.6. Com relagao ao gerenciamento de projetos de TI:

a organizagao possui portfélio de projetos de TI.

a organizagao executa processo de gerenciamento de projetos de TI.

o processo de gerenciamento de projetos de Tl é acompanhado por meio de mensuragoes,
com indicadores quantitativos e metas de processo a cumprir.

o processo de gerenciamento de projetos de Tl é periodicamente revisado e melhorado com
base nas mensuragdes obtidas.

o processo de gerenciamento de projetos de Tl esta formalmente instituido, como norma de
cumprimento obrigatorio.

a organizagao possui um escritorio de projetos, ao menos para projetos de TI.

Fonte: Questdes extraidas da Planilha Calculo do iGovTI2014™

O posicionamento do TCU sinaliza para a relevancia da existéncia de
processos formais para a gestdo do portfélio de projetos e gerenciamento dos

projetos.

2.2.4 Biblioteca de Infraestrutura de TI

A Information Technology Infrastructure Library (ITIL), biblioteca de
infraestrutura de Tecnologia da Informagdo, é a abordagem mais difundida
mundialmente para o gerenciamento de servigos de TIl, foi criada em 1980 pela
Central Computer ad Telecommunications Agency’® e sua custddia foi transferida
em abril de 2001 para o Office of Government Commerce’® britanico. A biblioteca
reine um conjunto de recomendacgdes divididas em dois blocos: no primeiro
denominado de suporte de servigos tem-se a descricdo dos processos associados
ao suporte do dia-a-dia e atividades de manutencio necessarias para a provisdo dos
servigos de Tl, o segundo bloco de recomendacgdes trata da entrega de servicos,
englobando os processos necessarios para o planejamento e fornecimento de
servicos de Tl com qualidade (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

" Planilha do CalculoiGovT! disponivel em
<http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/tecnologia_informacao/pesquisas_gove
rnanca/>. Acesso em mar/2015.

1 Agéncia Central de Computadores e Telecomunicagéo (minha tradugao)

1% Escritorio Comercial do Governo (minha traducéo)
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A ITIL € uma biblioteca composta por cinco livros que abordam: estratégia,
desenho, transicado e operacao dos servicos de Tl nas organizagdes, 0s quais sao
complementados pelo livro que trata de melhoria continua destes servigos
(GONCALVES, 2012, p. 58).

A ampla utilizacdo deste framework para formalizacdo dos procedimentos
relacionados com as operagdes de Tl nas organizagdes é corroborada por Tarouco

e Graeml (2011, p. 15). Esses autores constataram que:

A utilizagdo do modelo ITIL — biblioteca de infraestrutura de TI, definida
como uma estrutura de padrées e melhores praticas para gerenciar os
servicos e a infraestrutura de TI — ocorre em 100% das empresas
respondentes que declararam utilizar algum modelo de melhores praticas.
Do total de respondentes, 7% afirmaram utilizar plenamente, 78% afirmaram
fazer muita utilizagdo e 15% fazem utilizacdo moderada desse modelo.

No ambito das instituicdes publicas federais, o TCU tem sinalizado para a
importancia do gerenciamento dos servicos de Tl, de modo que a adogao de
praticas embasadas na ITIL vem sendo acompanhada por este 6érgéo de controle em
seu levantamento iGovTl, como se verifica pelo conteudo das questdes
apresentadas no Quadro 2 que trata dos processos: a) desenho de servigo; b)

transicéo de servigo; c) operagao do servigo e d) gerenciamento do nivel de servigo.

Quadro 2 — Questoes sobre Gerenciamento de Servigo de iGovTI

5.1. Com relagdo aos processos de gerenciamento de servigos de Tl:
Obs.: conceitos baseados na biblioteca ITIL v.3 (continua)

Desenho de servico

a organizagdo executa processo de gerenciamento do catdlogo de servigos.

o processo de gerenciamento do catdlogo de servigos estd formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagdo executa processo de gerenciamento da continuidade dos servigos de TI.

o processo de gerenciamento de continuidade dos servicos de Tl estd formalmente
instituido, como norma de cumprimento obrigatdrio.

Transicdo de servico

a organizagdo executa processo de gerenciamento de mudangas.

0 processo de gerenciamento de mudangas esta formalmente instituido, como norma de
cumprimento obrigatdrio.
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(continuagdo)

a organizagdo executa processo de gerenciamento de configuragdo e ativos.

o processo de gerenciamento de configuragao e ativos estd formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagdo executa processo de gerenciamento de liberagdo e implantagdo.

o processo de gerenciamento de liberagdo e implantagdo esta formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

Operacgdo de servigco

a organizagdo executa processo de gerenciamento de incidentes.

o processo de gerenciamento de incidentes estd formalmente instituido, como norma de
cumprimento obrigatdrio.

a organizagdo executa processo de gerenciamento de problemas.

o processo de gerenciamento de problemas estd formalmente instituido, como norma de
cumprimento obrigatdrio.

5.2. Com relagdo ao gerenciamento de nivel de servigo de Tl:

a organizagao mantém um catalogo publicado e atualizado dos servicos de Tl oferecidos as
areas clientes, incluindo os niveis de servigo definidos.

os niveis de servigco sdo formalmente definidos entre a area de Tl e as dreas clientes (Acordo
de Nivel de Servico - ANS).

os ANS incluem, como indicador de nivel de servico, o grau de satisfacdo dos usuarios,
apurado mediante a avaliagao dos servigos de Tl pelas areas clientes.

a drea de Tl monitora o alcance dos niveis de servigo definidos.

a drea de Tl implementa agdes corretivas em caso de ndo alcance dos niveis de servigo
definidos.

a drea de Tl comunica periodicamente o resultado desse monitoramento as areas clientes.

Fonte: Questdes extraidas da Planilha Calculo do iGovTI2014

As praticas investigadas pelo TCU demonstram a necessidade das unidades
de Tl ofertarem para os seus clientes internos e externos um catalogo dos servigos
de Tl disponiveis, o nivel de servico deve ser realizado e o tratamento que deve ser
adotado pelas equipes de Tl para atender as requisi¢cdes de servico e encaminhar os
incidentes e problemas. Esses processos, previstos na ITIL permitem o

monitoramento da qualidade da prestacéo dos servigos de TI.
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2.2.5 Processo de Desenvolvimento de Software

Dentre as areas de atuacdo de uma unidade de Tl, o desenvolvimento de
software, comumente designados de sistemas de informagdo, ocupa uma fungao
estratégica uma vez que € por meio do desenvolvimento de sistemas especificos
que muitas organizagdes obtém diferenciais que possibilitam o seu destaque no
mercado competitivo no qual se encontram. Por este motivo, a adogcao de processos
formalmente instituidos para este fim se constitui em um dos pilares para a
existéncia de uma boa governancga nas empresas. Justifica-se o desenvolvimento de
sistemas (projetos) com o uso de uma metodologia para que: a) a equipe técnica
possa fornecer uma visdo do estado do projeto a qualquer instante; b) exista
mecanismo de comunicagao entre os envolvidos no projeto; c) exista um histoérico
documental do projeto, sistema ou software (REZENDE; ABREU, 2010, p. 209-210).

Segundo Foina (2009, p. 157), o desenvolvimento de sistemas pode ser
realizado por equipes de analistas e programadores pertencentes ao proprio quadro
da instituicdo como também podem ser viabilizados por meio da contratacdo de
empresas dedicadas especificamente para este fim, que sdo denominadas de

software houses ou fabricas de software.

Nos dois casos, seja no desenvolvimento com quadro proprio ou com o
desenvolvimento contratado, as empresas necessitam de métricas para aferir a
qualidade do servigo realizado. Foina (2009, p. 204) exemplifica algumas dessas
métricas: a) desvio médio entre os prazos prometidos e aqueles efetivamente
realizados; b) desvio médio entre o valor orgado e o realizado; ¢) quantidade de

vezes que o sistema foi rejeitado pelo usuario.

Para contemplar a necessidade de um processo de desenvolvimento de
software e aferir o grau de maturidade no qual se encontram as organizagbes quanto
a este aspecto, varios modelos de maturidade foram desenvolvidos na década de
1980, quando o Departamento de Defesa americano contratou a Universidade
Carnegie Mellon para fundar o Software Engineering Institute (SEI) com o objetivo
de aprimorar as aplicacbes desenvolvidas para fins de defesa. Em 1991, o SEI
publicou o modelo Capability Maturity Model for Software (CMM-SW),
posteriormente divulgou varios outros modelos, culminando com o - Capability

Maturity Model Integration (CMMI) em 2002. Tais modelos provém suporte a
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processos de comparacao e aprimoramento continuos pela definigdo de cinco niveis
de maturidade no desenvolvimento de sistemas de informagao (MCKINNEY, 2005,
p. 10).

O TCU, ao formalizar o levantamento sobre o nivel de GTl em instituicdes da
APF, corrobora o entendimento acerca da importancia da existéncia de um processo
formal para o desenvolvimento de software, conforme disposto em seu Acoérdao
2.585/2012:

O processo de software, em suma, € um conjunto de atividades, métodos e
procedimentos a serem seguidos no desenvolvimento e manutengdo do
software, que visa monitorar e mitigar os riscos associados as atividades,
garantindo a entrega do produto projetado em nivel de qualidade aceitavel
(TCU, 2012, p. 19).

Salienta-se, ainda, que pela sua relevancia para as organizagdes, 0 processo
de desenvolvimento é objeto de disciplinamento pela ABNT na norma ISO/IEC
15.504/2008 na qual ha um modelo para avaliacdo de processo de ciclo de vida de

sistemas.

2.2.6 Normas de Segurang¢a da Informagao

Em 1987, o Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido (DTI) criou
um centro de seguranga de informagdées denominado de Commercial Computer
Security Centre (CCSC), que dentre suas atribuicbes tinha a tarefa de criar uma
norma de seguranga da informagao para o Reino Unido, objetivando proteger as
transagdes comerciais realizadas por meio de recursos de informatica. A partir de
1989, varios documentos preliminares foram publicados por esse Centro, até que,
em 1995, surgiu a BS7799 (British Standard 7799). Esse documento foi
disponibilizado em duas etapas para consulta publica, a primeira em 1995 e a
segunda em 1998. Em dezembro de 2000, apds incorporar diversas sugestdes e
alteragdes, a norma BS7799 ganhou status internacional com sua publicagdo na
forma da ISO/IEC 17799:2000. Por fim, em setembro de 2001, a ABNT homologou a
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versao brasileira da norma, denominada NBR ISO/IEC 17799 — Cddigo de Pratica
para a Gestdo da Seguranga da Informagéao (TAROUCO; GRAEML, 2011).

A norma ISO/IEC 17999:2005 foi sucedida pela norma ISO/IEC 27002:2005
em decorréncia da necessidade de adequagao a nova nomenclatura da International
Organization for Standardization (ISO), ndo havendo alteragcdo em seu conteudo.
Esta norma é utilizada como referéncia para o levantamento realizado pelo TCU
quanto a adogao de processos que tratam da seguranga da informagao, dentre os
quais se destacam a politica de controle de acesso a informacéo, politicas de cépias

de seguranga analise de riscos e planos de continuidade de negdcio (TCU, 2012,
p.9).

A adocao de procedimentos eficazes para a seguranga da informagdo e o
continuo monitoramento de sua obediéncia sao requisitos fundamentais para a
disponibilidade, confiabilidade e integridade dos sistemas de informagao, os quais
sd0 cruciais para a sobrevivéncia das organizagdes no ambiente competitivo
(TURBAN; VOLONINO, 2013, p. 123).

O Quadro 3, extraido da Planilha iGovTI2014, demonstra a relevancia do

tema seguranca da informagao para os 6rgaos publicos.

Quadro 3 - Questdes sobre Seguranga da Informagéo - iGovTI

5.4. Com relagdo a gestdo corporativa da seguranga da informagao: (continua)

Politicas e Responsabilidades

a organizagao dispde de uma politica de seguranga da informagdao formalmente instituida,
como norma de cumprimento obrigatoério.

a organizagdao dispde de comité de seguranca da informagdao formalmente instituido,
responsdvel por formular e conduzir diretrizes para a seguranga da informagdo corporativa,
composto por representantes de areas relevantes da organizagao.

a organizacdo possui gestor de seguranga da informagdo formalmente designado, responsavel
pelas agdes corporativas de seguranga da informacao.

a organizacao dispde de politica de controle de acesso a informagdo e aos recursos e servigos
de Tl formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatério.

a organizagao dispGe de politica de copias de seguranga (backup) formalmente instituida, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

Controles e Atividades
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(continuagdo)

a organizacdo executa processo de gestdo de ativos, assegurando a definicdo de
responsabilidades e a manutencdo de inventario dos ativos.

0 processo de gestdo de ativos estd formalmente instituido, como norma de cumprimento
obrigatério.

a organizagdo executa processo para classificagdo e tratamento de informagdes.

0 processo para classificagdo e tratamento de informacgdes esta formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagdo implementa controles para garantir a prote¢do adequada ao grau de
confidencialidade de cada classe de informacgao.

a organizacdo executa processo de gestdo de riscos de seguranca da informagao.

o processo de gestdo de riscos de seguranga da informacdo estd formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagao executa processo de gestdo de vulnerabilidades técnicas de Tl, com objetivo de
reduzir o risco de exploragdo de vulnerabilidades conhecidas.

0 processo de gestdo de vulnerabilidades técnicas de Tl estd formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagao executa processo de monitoramento do uso dos recursos de Tl, com objetivo de
detectar atividades ndo autorizadas.

0 processo de monitoramento do uso dos recursos de Tl esta formalmente instituido, como
norma de cumprimento obrigatdrio.

a organizagdo executa processo de gestdo de incidentes de segurancga da informacao.

o processo de gestdo de incidentes de seguranca da informacgao esta formalmente instituido,
como norma de cumprimento obrigatdério.

a organizagdo possui equipe de tratamento e resposta a incidentes de seguranga em redes
computacionais, formalmente instituida.

a organizagao realiza, de forma periddica, agbes de conscientizagdo, educac¢do e treinamento
em seguranga da informacgao para seus colaboradores.

a organizagao utiliza sistema criptografico, aderente ao processo de certificacdo digital da ICP-
Brasil, para garantir a autenticidade (autoria e integridade) das informagdes.

Fonte: Questdes extraidas da Planilha Calculo do iGovTI2014

Do exposto sobre os processos que dao suporte a implementagcao da boa
GTI, verifica-se que a tomada de decisao acerca do direcionamento da Tl é facilitada
pela existéncia de um planejamento estratégico de Tl e pela existéncia de processos
formalmente instituidos para a execugdo de operagdes e projetos. Nesse sentido,

WEeill e Ross (2006, p. 121) ensinam que:
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O desempenho da governanga consistira, portanto, na eficacia com que os
arranjos de governanga estimulam comportamentos desejaveis e, em ultima
instancia, em quao bem a firma atinge suas metas de desempenho
desejadas.

Nas segbOes seguintes, aborda-se a possibilidade de vinculagdo de uma
politica de remuneragao variavel com os indicadores de desempenho associados

aos objetivos estratégicos das organizagdes.

2.2.7 Indicadores e a GTI

A mensuracido do desempenho das unidades de Tl € uma das atribuicdes da
GTI, obtida por meio da definicdo e monitoramento de indicadores, o que ocorre
tanto em organizagbes publicas como privadas. Cabe ressaltar, que o
monitoramento do desempenho de Tl esta inserido dentro do contexto da gestao por

resultados nas institui¢des publicas, como nos ensina Pacheco (2009):

Mensurar resultados é uma ferramenta que vem sendo parte de um
conjunto abrangente de mudancgas que incluem a revisdo da macroestrutura
do Estado e a criagdo de “arm’s length organizations” (agéncias e
organizagbes publicas nao-estatais), a definicdo prévia de resultados a
alcangar, a concessao de flexibilidades a organizagdo que se compromete
previamente com resultados, o reconhecimento do papel do public manager
a quem é concedida maior autonomia e imputada nova responsabilizagao
pelos resultados visados; tais mudangas sao acompanhadas portanto de
uma nova distribuicido de responsabilidades, ou accountability por
resultados (PACHECO, 2009, p. 3).

Nos paises onde o Modelo Gerencial vem sendo adotado, as politicas
publicas tém o seu desempenho mensurado por meio de indicadores quantitativos e
qualitativos (TROSA, 2001, p.52).

Pacheco (2009, p. 4) afirma que “essa inovadora forma de gestdo requer o
recurso ao planejamento estratégico a fim de que sejam clareados os obijetivos e

fixados os resultados visados”.

Nessa direcao, verificou-se que a implementagao da GTl no Poder Judiciario

€ avaliada por meio de indicadores, os quais devem estar alinhados com o
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planejamento estratégico da instituicdo, em atendimento as determinagdes da
Resolugdo CNJ n°. 99/2009 (BRASIL, 2009).

A necessidade do uso de métricas para a implementacdo da boa GTI foi
constatada pela ampla pesquisa realizada por Weill e Ross (2006) embasada em
analises realizadas em mais de 300 empresas, em 20 paises, no periodo de 1999-

2003. Esses autores ensinam que:

A mensuracgao e as responsabilidades sao criticas para qualquer modelo de
governanga. Articular quem é responsavel pelo qué e como essas pessoas
serao avaliadas proporciona clareza, relagdes de posse e ferramentas para
avaliar o desempenho da governanga (WEILL; ROSS, 2006, p. 158).

A GTI abrange a gestdo de desempenho de Tl e verifica o cumprimento dos
de objetivos estratégicos da Tl, de modo a mensurar a contribuicdo da Tl para o
negocio, o que pode ser realizado por meio do uso de indicadores chave de
desempenho que sdo métricas que medem o desempenho e disponibilidade de
sistemas criticos. Ja com relagdo aos projetos, em geral sdo utilizadas métricas que
indicam o status de projetos criticos, o seu controle orgamentario e a alocacédo do
tempo da equipe envolvida em sua realizagdo (TURBAN; VOLONINO, 2013, p. 367-
375).

Com relagdo aos critérios para definicdo de indicadores, Jannuzzi (2005,
p.140-142) discorre sobre doze propriedades desejaveis para indicadores, dentre as
quais destacam-se a seguir aquelas que podem ser aplicadas mais diretamente ao

ambiente organizacional:

a) “transparéncia metodolégica” — atributo fundamental para que o
indicador seja considerado legitimo por todos os integrantes da

organizagao;

b) “comunicabilidade” — indicadores que podem ser compreendidos com
maior facilidade por todos da organizagao envolvidos no processo de

gestao por resultados;

c) “periodicidade de sua atualizagao” — os indicadores devem ser obtidos,

dentro de custos moddicos, com uma periodicidade adequada as
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demandas estratégicas da organizagdo e ao modelo de remuneragao

variavel adotado.

Outro aspecto a ser considerando, quando se trata do uso de indicadores, é
a clareza com a qual esses indicadores devem ser classificados e utilizados no
ambiente empresarial. Para tanto, Jannuzzi (2005, p. 144-145) ensina que o0s
indicadores podem ser de insumo, processo, resultado e impacto. O primeiro esta
associado aos recursos disponiveis para a execugao das atividades, o segundo
apresenta o nivel de esforco dispendido para a obtencdo do produto/servigo
esperado, o terceiro € aquele que esta diretamente vinculado aos objetivos da
instituicdo. E, por fim, os indicadores de impacto referem-se aos desdobramentos
mais gerais que os produtos/servigos realizados geraram ao longo de um dado

periodo de tempo.

Com relagao aos indicadores, Pacheco (2009, p. 7) destaca as dificuldades

na mensuragao de indicadores de impacto:

Na mensuragao de impactos é dificil estabelecer relagbes de causalidade
entre as agbes empreendidas e o resultado observado — é dificil isolar,
dentre as inUmeras variaveis que afetam a situagdo, aquelas diretamente
ligadas aos servigos prestados por uma determinada organizagéo publica.
Por vezes as agdes requerem longo tempo de maturagdo para que os
impactos possam ser observaveis. Os impactos desejados podem depender
de mudangas substanciais no comportamento dos cidadaos.

Enfatizando a abordagem de Jannuzzi (2005), Xavier et al. (1999, p. 46)
afirmam que “um programa de remuneragao variavel nasce a partir dos principais
objetivos estratégicos da empresa” e asseguram que a experiéncia mostrou a
importancia de as empresas utilizarem indicadores de resultados qualitativos,
quantitativos e estratégicos para estruturarem suas politicas desta natureza. Esses
autores salientam, ainda, que os indicadores devem “ser aceitos por quem estara
sendo medido por eles, ser confidveis, precisos, objetivos e simples, de facil

apuragao, mensuraveis e abrangentes”.

Por outro lado, dificuldades na implementacdo de uma politica de
remuneragao variavel no Poder Judiciario poderdo ocorrer, pois, de acordo com

Marconi (2003), é plausivel ventilar-se a hipotese de que um adicional na
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remuneragao nao se mostre atraente para boa parte dos servidores, uma vez que 0s
salarios que estes servidores recebem sao, em média, superiores ao valores pagos
na iniciativa privada. O estudo realizado sobre o perfil do funcionalismo publico e a

sua evolucao salarial na década de 1990 informa que:

[...] considerando diversos critérios que possibilitam comparar trabalhadores
com caracteristicas semelhantes —, os salarios no setor publico sao
superiores aos pagos no setor privado. [...] Os dados indicam que a questao
do nivel salarial dos funcionarios publicos foi relativamente equacionada ao
longo da década de 1990, principalmente se considerarmos que a
comparagao com as remuneragdes pagas no setor privado € um parametro
satisfatorio de analise da adequagédo dos salarios praticados no setor
publico (MARCONI, 2003, p. 30).

Além disto, o mesmo estudo reforca as dificuldades existentes no sistema de

avaliacao de desempenho, como se vé a seguir:

Apesar desses diversos avangos, ainda existem pontos que merecem maior
atencao dos gestores da politica de recursos humanos. O primeiro refere-se
a questdo da progresséo nas carreiras, a qual sempre resulta em melhoria
salarial, mas somente em alguns casos implica aquisicdo de niumero maior
de atribuicbes e responsabilidades, pois, na maioria das situagdes, esta
vinculada ao tempo de servigo, € ndo ao desempenho, fazendo com que o
servidor ndo seja incentivado a perseguir seu aperfeicoamento (MARCONI,
2003, p.32).

Rodrigues et al. (2014, p.269-270) em pesquisa realizada com 333 servidores

publicos no Estado de Minas Gerais concluiram que:

Os resultados confirmaram a influéncia das metas e recompensas na
motivagao para o trabalho, o que esta de acordo com as principais teorias
sobre o assunto (Locke e Latham, 2002; Porter e Lawler Ill, 1968; Vroom,
1964; Wright, 2001, 2007). Isto significa que as metas e as recompensas
tém efeitos validos sobre a motivagdo dos funcionarios do setor publico
mineiro. Em termos praticos, este estudo mostra que a gestdo com metas e
recompensas tem potencial para elevar a motivagao dos servidores publicos
mineiros.

Todavia, faz-se necessario salientar que a definicdo e adocao de indicadores

requer cautela, pois, conforme Souza (2010, p. 128—129):
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Alguns cuidados devem ser tomados, porém, na eleicao dos indicadores.
Evita-se o0 seu excesso, pois esse excesso pode tornar infrutifera a
avaliagdo e estabelecer um procedimento longo e de dificil compreensao.
Poucos indicadores, de facil manipulagéo e obtencdo, vao favorecer a sua
utilizagao pelos gestores, no dia a dia da administragdo. Os indicadores
precisam ser utilizados continuadamente, uma vez que sé assim poderao
ser tomadas as providéncias que importem a melhoria da qualidade dos
servigos, com rapidez e clareza. Outra cautela relevante é que os
indicadores devem refletir o grau de atendimento aos objetivos da atividade
administrativa. Nao interessa a ninguém indicadores que nao representem
um fator de obtengéo do resultado perseguido.

A definicdo de um conjunto de indicadores que reflitam o desempenho da
unidade de TI, em relacdo ao alcance de metas estratégicas, pode ser
compreendida como uma condicdo favoravel a adocdo de um modelo de
remuneragao variavel em uma organizagao. Esse entendimento é corroborado pela
OCDE (2005) que constatou maior efetividade das politicas PRP nos paises onde
houve o alinhamento dos indicadores de desempenho com o planejamento

estratégico das instituigcdes.

2.3 Remuneragao variavel

A remuneracao variavel atrelada ao desempenho individual, ou desempenho
de equipes, vem ganhando espac¢o na Administracdo Publica no mundo todo. No
Brasil a situacdo nao é diferente, uma vez que tanto o principio legal da eficacia
quanto o controle social empurram, de maneira definitiva, as instituicdbes publicas
para uma administracdo voltada para resultados. Realidade ja vivenciada em

empresas privadas, como afirmam Freitas et al. (2009, p. 278):

Na iniciativa privada, essa forma de alinhamento é usada largamente e esta
intimamente ligada a administragédo contemporanea. O movimento do New
Public Management, iniciado na década de 1980, defende a adesado das
entidades publicas a uma maior orientagdo de mercado e busca por
eficiéncia na gestdo de custos. Nesse sentido a adogao de modelos de
desempenho vem crescendo na administragdo publica em fungdo da
demanda de melhorias efetivas nos servigos publicos.
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Xavier et al. (1999, p. 35) definem a remuneragao variavel como “um sistema
de remuneragdo do resultado cuja premissa basica para reconhecimento e

recompensa € o alcance dos objetivos desejados”.

Marras (2009, p. 273) apresenta vantagens para a remuneragao variavel tais
como o “incentivo a busca da qualidade total”, “otimizacdo da qualidade”, “reforgo
para os valores culturais dos grupos”, “incentivo a participagao individual e grupal”. O
autor afirma, ainda, que esta forma de remuneracdo “alavanca uma reducao

geométrica dos custos”.

Snell e Bohlander (2010) compartiiham da mesma opinido quando afirmam
que “programas de incentivo ddo énfase a um foco compartilhado nos objetivos
organizacionais”. Os autores enumeram as caracteristicas que politicas de
remuneragao variavel devem ter para serem bem-sucedidas: a) incentivos
financeiros vinculados ao comportamento valorizado; b) os funcionarios devem ter a
percepcdo de que a politica é justa; c) as metas devem ser desafiadoras, mas
atingiveis; d) as formulas para distribuicdo devem ser simples e de facil

compreensao pelos envolvidos.

Hanashiro (2008, p.188-191) afirma que, desde 1994, com a edigdo da
Medida Provisoria que dispde sobre a participagao nos lucros e resultados (PLR) no
Brasil, a remuneragao variavel vem sendo cada vez mais utilizada nas empresas
brasileiras. A autora apresenta as diversas formas de remuneracdo variavel que

podem ser implantadas nas empresas:

a) Participacao nos lucros (Profit sharing) que possibilita aos empregados
compartilhar dos lucros auferidos pela empresa. De uma forma geral,
nado vincula o desempenho individual com o resultado obtido pela
empresa, desta forma, ndo se mostra uma boa forma de estimular ou

motivar o comportamento dos funcionarios;

b) Participacdo nos resultados (Gain sharing) € realizada por uma
remuneragao adicional para o funcionario em fungao do atingimento de
metas. Esta politica de remuneragdo exige a definicdo e o
monitoramento de indicadores normalmente associados a qualidade,
reducdo de custos ou outros aspectos que sejam estratégica ou

operacionalmente relevantes para a empresa,;
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c) Pagamento de mérito em parcela unica (Lump-sum Award) é feito a
partir de um pagamento adicional unico em fungdo do desempenho do
funcionario. Aplica-se, em geral, para aqueles empregados que tem
uma faixa salarial alta. Esta forma de remuneracdo mantém a
motivagao pelo beneficio periddico e ndo incorpora o prémio pago aos

custos mensais dos funcionarios;

d) Remuneragao de equipes, segundo Hanashiro ( 2008), € uma forma de
remuneragao pouco frequente mas que devera crescer nas empresas,

pois objetiva fortalecer e tornar o trabalho em equipe mais produtivo;

e) Prémio especial de reconhecimento é concedido individualmente ou
para equipes, e visa reconhecer desempenhos que excederam as

expectativas;

f) Stock options s&o normalmente destinadas aos executivos, e
possibilitam que os empregados comprem agdes das empresas por um

preco preestabelecido e dentro de um certo prazo.

Dentre as formas de remuneracéao variavel, o incentivo individual por mérito é
um das mais praticadas, mas apresenta a desvantagem de reforcar a
individualidade; o que se mostra um aspecto negativo desta modalidade de
pagamento, uma vez que, no contexto empresarial, a maior parte dos trabalhos
exige a atuagdo de equipes. Em decorréncia disso ha uma tendéncia para
implantagéo de planos grupais de incentivo ao desempenho como afirmam Milkovich
e Boudreau, (2010). Os dois autores demonstram, ainda, que ha diversas
dificuldades para a definicdo de um padrao ideal de desempenho, sendo, inclusive,
dificil se tratar desta questao individualmente, principalmente nas situacbes em que
para atingir um padrdo de exceléncia existe a necessidade da contribuicdo dos

integrantes de uma equipe.

A participacao nos resultados é considerada, por seus defensores, como uma
filosofia empresarial e pode ser concedida aos funcionarios quando ocorre ganho de
produtividade, melhoria na qualidade ou economia de suprimentos. A principal
intencao desse tipo de remuneragao € vincular os objetivos individuais aos objetivos
da organizagao. Apesar de existirem poucos estudos controlados acerca deste tipo

de remuneragao, existem alguns que mostram ganhos de produtividade, diminuigao
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dos custos de pessoal e de demandas trabalhistas. Verificou-se, ainda, que a
existéncia de problemas de relacionamento sindical e o pouco envolvimento dos
funcionarios no estabelecimento dos planos prejudicam o éxito dessa forma de
remuneragao. Observaram-se, também, casos em que os funcionarios menos
produtivos melhoraram seus desempenhos, mas por outro lado, os mais produtivos
aparentemente reduziram os seus esforgos. Além disso, o ndo pagamento de bénus
quando inexistir o lucro tem sido um problema em algumas empresas, pois em
muitos casos os empregados alegam que nao contribuiram para esta situagao, que
pode ter ocorrido como consequéncia de uma situacao externa a empresa ou de
uma decisdo da cupula da organizagdo. Salienta-se que uma das caracteristicas
mais importantes para o éxito de uma remuneragao variavel € a “ustica dos
procedimentos” que se aplica quando “os planos sado consistentes para todos os
funcionarios, incluem a participagdo ou representagdo dos empregados na sua
definicdo, oferecem procedimentos para apelacdo e usam dados precisos”
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010, p. 424).

Em sua sintese a respeito da evolugdo do estudo das organizagbes e os
ganhos de produtividade obtidos por meio da padronizagao dos procedimentos
necessarios a execugao de uma tarefa, Hampton (1992) apresenta os estudos
realizados por Mayo (1954) nos quais foi reconhecida a importancia do lado
emocional e social das pessoas na execugao do trabalho. Assim, Hampton (1992, p.

20) afirma que:

A administragdo bem-sucedida, tal como reformulada por Mayo e seus
seguidores, deve prover as condigdes que permitam a cooperagao
espontanea dos grupos ao executarem as atividades.

Hampton (1992) esclarece que as principais diferengas entre a abordagem da
administracao cientifica de Taylor (1978) e a abordagem das relagdes humanas de

Mayo (1954), estdo fundamentadas nas hipoteses sobre a natureza humana:
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Taylor achava que os empregados eram apaticos por natureza, que tinham
uma tendéncia a vadiar ou amolecer o corpo, comportamento a que
chamava de “soldiering” (“fazer cera”). Acreditava que essa tendéncia era
estimulada quando os empregados trabalhavam em grupos. [...] Por outro
lado, a abordagem das relagbes humanas entendia que as pessoas nao
nasciam preguigosas, mas sim que os sinais visiveis de apatia dos
trabalhadores tinha origens diferentes. (HAMPTON, 1992, p. 21).

Hampton (1992) afirma que as radicais diferengas entre as duas abordagens
foi modelada por McGregor (1973) com a denominagao de Teoria X, para aquela
ligada aos conceitos defendidos por Taylor (1978) e de Teoria Y para a teoria
atrelada aos conhecimentos das ciéncias comportamentais. Dentre as premissas
apresentadas por Hampton (1992) destaca-se aquela associada a Teoria Y que trata

sobre o compromisso com objetivos e a recompensa do trabalho:

O compromisso com os objetivos é fungdo das recompensas associadas a
sua realizagao. As mais significativas dessas recompensas, por exemplo, a
satisfagdo do ego e das necessidades de auto-realizagdo, podem ser
resultado direto do esfor¢co dirigido para os objetivos organizacionais.
(HAMPTON, 1992, p. 22).

Além dos aspectos voltados para o estimulo da motivagao para o trabalho e
aumento do desempenho, uma politica de remuneragado variavel deve ter regras
claras, as quais devem ter ampla divulgagao para os envolvidos, conforme ensina o
Cddigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBCG (2009, p. 57-58):

As metas e as premissas de eventual remuneragédo variavel devem ser
mensuraveis, passiveis de serem auditadas e publicadas. As regras
inerentes as politicas de remuneragao e beneficios dos administradores,
incluindo os eventuais incentivos de longo prazo pagos em agdes ou nelas
referenciados, devem ser divulgadas e explicadas.

No intuito de ampliar o conhecimento acerca de como a remuneracao variavel
pode influenciar a motivagao dos profissionais e consequentemente o desempenho

o topico a seguir apresenta teorias sobre a motivagdo no ambiente de trabalho.
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2.3.1 Motivagao Profissional

A motivacao das pessoas é um tema estudado tanto sob a 6tica da Psicologia
como da Economia. Acerca do primeiro aspecto, Todorov e Moreira (2005, p. 128)

fazem um apanhado das diversas teorias e concluem afirmando que:

Conhecer os “porqués das mazelas humanas” é algo que fascina a todos,
psicélogos ou ndo. Aqueles que n&o s&o psicélogos é reservado o direito de
“dar qualquer tipo de explicagao psicolégica” sobre o ser humano (sobre os
porqués de seus comportamentos), aos psicélogos nao. O comportamento
humano (ou processos psicoldgicos, ou cognigdo, ou mente, ou psique ou
psicodinamica, etc.) €& extremamente complexo. Um grande erro da
Psicologia tem sido tentar explicar toda essa complexidade, quando o mais
adequado seria tentar descrever sob quais circunstancias tais
comportamentos complexos ocorrem. Quando a Psicologia assim o faz, ela
sempre corre o risco de se aproximar da “psicologia do senso comum”.
Descobrir sob que circunstancias tais processos ocorrem € um caminho
bem mais seguro e efetivo.

Diante da dificuldade do tema, esta secdo tem o intuito de apresentar
algumas das teorias ja desenvolvidas acerca da motivagédo no ambiente de trabalho,
objetivando identificar aquela que possa oferecer o respaldo para a suposi¢cao de
que a remuneracao variavel pode influenciar positivamente a motivagao das pessoas

e esta por sua vez pode impulsionar o desempenho profissional.

Bergamini (2008, p. 32) aponta que “a palavra motivagao deriva originalmente
da palavra latina movere, que significa mover. Essa origem da palavra encerra a
nocao de dindmica ou acao, que € a principal tdnica dessa fung¢ao particular da vida

psiquica”.

Vroom (1995, p. 21) ressalta a importancia da definigdo dos termos trabalho e
motivacao, dada a diversidade de acepgdes existentes para eles na literatura. O
autor argumenta que para evitar confusdo do uso coloquial do termo trabalho e seu
significado cientifico, em sua pesquisa o termo trabalho foi substituido por papel do

trabalho (work role) definido como:

[...] o “conjunto de fungbes a ser realizadas pelo ocupante do work role, o
desempenho com o qual contribui para a producdo de bens e servigos.
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Significa grosseiramente a mesma coisa que o termo “job”, como é usado
coloquialmente e na psicologia industrial” (VROOM, 1995, p. 21).

Ja com relagdo ao termo motivagao, Vroom (1995, p. 21) utiliza-o para se
referir ao “processo de governanga de escolhas feitas pelas pessoas entre as formas
alternativas de realizagdo da acao voluntaria”. O autor esclarece que exclui da
definicAo comportamentos motivados por reflexos involuntarios, isto é aqueles
decorrentes de reagdes do sistema nervoso autbnomo, como a salivacdo e

frequéncia de batimentos cardiacos.

No sentido de ampliar o entendimento acerca do desafio da necessidade das
empresas para “induzir as pessoas a contribuir com seu esforgco para o desempenho
de uma atividade”, Hampton (1992, p. 50) afirma que os administradores que
desejem motivar suas equipes tem mais chance de fazé-lo “se compreenderem as

necessidades, as crencgas e expectativas das pessoas com relacéo ao trabalho”.

Segundo Hampton (1992) a teoria da hierarquia das necessidades, de A. H.
Maslow (2000), afirma que “as pessoas sdo motivadas por cinco tipos distintos de
necessidades: fisioldgicas, de segurancga, de afeto, de estima e de auto-realizagdo.”

Hampton (1992, p. 50) destacou que:

O que tornou a teoria de Maslow tao importante e instrutiva para a
administragcao nao foi simplesmente a sua lista especifica de necessidades
humanas (a maioria ja havia sido estudada também por outros) mas, antes,
0 que é verdadeiramente importante, o seu reconhecimento da inabilidade
das necessidades ja satisfeitas em motivar o comportamento. Esta
constituia uma lei da natureza humana nunca revelada de modo tao simples
como até entdo, e que parecia apresentar as condicbes que o0s
administradores deveriam obedecer se quisessem motivar as pessoas em
seu trabalho.

Dando continuidade a sua analise acerca das teorias sobre a motivacdo no
ambiente de trabalho, Hampton (1992) apresenta a teoria da motivagao/higiene de
Herzberg et al. (1959), originada de uma pesquisa realizada com 200 contadores e
engenheiros, que permitiu a compreensao de que existem fatores intrinsecos ao
trabalho como “realizagao, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade,
avanco e crescimento” denominados motivadores, de acordo com esses autores. Na

mesma pesquisa, foi possivel a identificacdo de condicbes que deixavam as
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pessoas insatisfeitas como “administracdo e politica da companhia, supervisao,
relacionamento com o superior, condigdes de trabalho, salario, relacionamento com
os colegas, vida pessoal, relacionamento com os subordinados, status e segurancga”

que foram chamados de fatores de higiene ou manutengdo (HAMPTON, 1992).

Hampton (1992) salienta que a hierarquia das necessidades de Maslow
(2000) tem variagbes de acordo com a cultura local. O autor afirma, ainda, que
ocorreram tentativas de refinamento da teoria de Maslow, como foi o caso da teoria
de Lyman Porter que inseriu a necessidade de autonomia imediatamente abaixo da
necessidade autorrealizacdo (STEERS; PORTER, 1987).

A teoria de David McClelland (1972) originou-se a partir da teoria de Maslow,
€ aquela que identificou as trés necessidades secundarias ou adquiridas
socialmente: poder (pessoal ou social), realizacdo (estabelecimento de metas
desafiadores para si proprio) e afiliagdo (aquele que procura dar-se bem com os
outros e aprecia a companhia alheia). A compreensao destas necessidades permite
que os gerentes criem um ambiente com “politicas, recompensas, lideranca,
deveres, controles e outras condigdes que ajudem a desenvolver as necessidades
apropriadas e encorajem a convicgdo de que o desempenho eficaz pode levar a
resultados satisfatérios” (HAMPTON, 1992, p. 53).

Fiorelli (2004) aborda a motivagcao apresentando, inicialmente, os conceitos
de “comportamento respondente” como sendo aquele resultado da execucido de
procedimentos em conformidade com instru¢des recebidas e como “comportamento
operante” aquele que é realizado objetivando a obtengao de determinados estimulos
como, por exemplo, o salario e a permanéncia no cargo. O autor esclarece que
estes dois conceitos ndo explicam a razao pela qual um funcionario ora se desdobra
para realizar determinada atividade, ora executa apenas 0 minimo necessario.
Fiorelli atribui esta diferengca de comportamentos a uma energia interior, intrinseca
ao ser humano, que o impele a espontaneamente exceder o papel que lhe foi

requerido e denomina esta energia como motivagdo. O autor afirma que:

Quando ela acontece, as pessoas tornam-se mais produtivas, atuam com
maior satisfagdo e produzem efeitos multiplicadores. Desperta-la, manté-la
e canaliza-la para os objetivos da Organizagdo tem sido preocupagao
constante dos Administradores (FIORELLI, 2004, p. 119).
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Amorim (2005, p. 27) afirma que “A motivagao intrinseca ou motivagao de
cada um se exprime a partir de nossas caréncias e expectativas, que irdo conduzir a
acao. Acao esta que é resultado de nossas escolhas pessoais”. A autora assegura
que a motivacao extrinseca esta associada aos estimulos do ambiente externo, e
depende, inclusive, da lideranga existente no ambiente de trabalho. Porém, salienta
que essa motivagao “nao se da apenas por recompensas fisicas, mas também por
desafios, abertura para participar de decisdes e projetos, novos ambientes e tarefas,

e muito mais.”

Ao longo deste estudo, verificou-se que a remuneragédo variavel encontra
embasamento em teorias cognitivas de motivagao, com destaque para a teoria da
expectativa e para a teoria da definicdo de metas. Bergamini (2008, p. 109) define
que as teorias cognitivas “buscam explicar o comportamento humano, consideram o
homem como um ser racional e que tem consciéncia dos proprios desejos, bem

como é capaz de conhecer a sua capacidade de satisfazé-los”.

Em contraponto, Bergamini (2008) aborda a adog¢dao de uma politica de
remuneragao variavel como um instrumento para o condicionamento humano e nao

para a motivagao, como descrito a seguir:

Em nenhum outro ambiente como aquele das organizagdes o
condicionamento é tdo frequentemente concebido como se fosse um tipo de
motivacao. Esse uso recebe titulos dos mais variados, tais como prémios de
produtividade, planos de incentivo, participacdo nos lucros, elogios,
remuneragao variavel, participagdo acionaria, campanhas de qualidade,
convengdes anuais de resultado, e assim por diante (BERGAMINI, 2008, p.
60-61).

A autora, ainda, adverte que “antes de iniciar uma campanha que vise
recompensar qualquer esforco no trabalho, é indispensavel ter em mente as
dificuldades inesperadas que podem aparecer e que nao aconteciam anteriormente
a sua implantacdo” (BERGAMINI, 2008, p. 61).

Nadler et al. (1983, p. 43-46) consideram que “As pessoas pensam no futuro
e escolhem como se comportar’. Nesse sentido, os autores argumentam que a

teoria da expectativa € a explicagdo mais comumente aceita sobre as escolhas feitas
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pelas pessoas dentre um conjunto de alternativas de comportamento. Todavia,
salientam que o modelo da expectativa ndo diz que as pessoas vao se comportar
sempre de uma determinada forma. Além disso, os autores ponderam que as
pessoas limitam a analise das possiveis escolhas e param quando encontram uma
alternativa que lhes parece moderadamente satisfatéria, uma vez que essa analise

em geral demanda tempo e esforgo.

Ao investigar a inter-relagéo entre o trabalho e a motivagéao, Vroom (1995, p.
21) enumera trés fenbmenos para a compreensao dos efeitos das variaveis
motivacionais no comportamento das pessoas no trabalho e vice-versa: a) as
escolhas realizadas pelas pessoas entre os papéis de trabalho; b) a extensado da
satisfagdo com as escolhas feitas; e c) o nivel de desempenho e efetividade do
trabalho escolhido. De acordo com o autor, cada um desses fenbmenos pode ser
tratado, pelo menos em parte, como uma funcao da relacdo entre a motivagao das

pessoas e as reais e conscientes propriedades do seu trabalho.

De acordo com Vroom (1995, p. 26), o termo valéncia, utilizado na teoria da
expectativa refere-se a orientacao afetiva para um particular resultado. A valéncia de
um resultado (outcome) pode ter um valor positivo, nulo ou negativo, de acordo com
a preferéncia com relagdo ao alcance do resultado: a) valéncia € positiva quando a
pessoa prefere alcangar o resultado ao invés de nao alcanga-lo; b) valéncia zero
ocorre quando para a pessoa € indiferente alcangar ou ndo o resultado; e c) a

valéncia é negativa caso a pessoa prefira ndo alcangar o resultado.

Existem muitos resultados para os quais a forca com que sao desejados ou
rejeitados ndo tem base nas propriedades desses resultados em si, mas na
satisfacdo ou aversido antecipada com relagdo a outros resultados que se espera
levar junto. Por exemplo: pessoas desejam participar de grupos de voluntarios
porque acreditam que ser um membro desses grupos melhorara o seu status na sua
comunidade (VROOM, 1995, p. 26)

Vroom (1994, p. 26) esclarece que ha uma distingdo entre o conceito de
valéncia, que consiste na “satisfagcao antecipada de um resultado” e o conceito de
valor que é “a real satisfagao que o resultado produz”, posto que muitas vezes pode

haver uma grande discrepancia entre eles.
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Em sua teoria, Vroom (1995, p. 27) enuncia da seguinte forma a sua

Proposicgao 1:

A valéncia de um resultado € uma fungdo monotdnica crescente da soma
algébrica do produto das valéncias de todos os outros resultados e suas
concepgdes de sua instrumentalidade para alcangar esses outros
resultados. "’

Em termos de equacéo, a proposigao € lida da seguinte forma:

Vi =f G=1..n)

i (Vi Ii)

fi > 0;il; =0

onde V; é a valéncia do resultado |

li corresponde a instrumentalidade consciente do resultado j para o

alcance do resultado k.

Para Griffin e Moorhead (2006, p. 114) “o resultado é qualquer coisa gerada
de um desempenho. Os autores salientam que a forga das valéncias dos resultados
varia de pessoa para pessoa e exemplificam que o estresse e a fadiga decorrentes
do trabalho podem ser um fator negativo de peso (valéncia negativa) para um
trabalhador e apenas um incébmodo para outro. Do mesmo modo, uma remuneragao
adicional (bénus) pode ter forte valéncia para uma pessoa que esta iniciando a

carreira e baixa para outra mais experiente.

Com relagao ao conceito de instrumentalidade, Vroom (1995, p. 27) esclarece
que consiste no esforco empreendido para o alcance do resultado final; e por ultimo
a expectativa ou expecténcia é a probabilidade subjetiva de que o comportamento e

esfor¢o conduzirdo ao alcance dos objetivos individuais.

Vroom (1995, p. 27) conceitua a expectativa como uma associagao agao-
resultado. Ela varia de zero, quando ndo ha uma probabilidade subjetiva de que uma
acgao sera seguida de um resultado e pode chegar a um, quando ha certeza de que

a agao sera seguida pelo resultado.

7 Original: The valence of an outcome to a person is a monotonically increasing function of the
algebraic sum of the products of the valences of all other outcomes and his conceptions of its
instrumentality for the attainment of these other outcomes
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Por outro lado, a instrumentalidade € uma associacdo resultado-resultado.
Pode variar de -1, quando o individuo acredita que a realizagdo do segundo
resultado é certa sem que o primeiro resultado ocorra e impossivel com ele, pode
chegar ao valor 1 para indicar que existe a crenga de que o primeiro resultado é
condigdo necessaria e suficiente para o alcance do segundo resultado (VROOM,
1995, p. 27).

De acordo com Vroom (1995, p. 28), a forgca motivacional € uma combinagao

da valéncia e expectativa, como enunciado na Proposicao 2:

A forga de uma pessoa para realizar uma agao € uma fungdo monotdnica
crescente da soma do produto da valéncia de todos os resultados e a forga
1dga expectativa de que a agao sera seguida pela obtengado desse resultado.

O que pode ser representado pela equacao:

Fi=f Z(EUV]-) i=n+1..m)
j=1

fi>0; inj= ¢,¢ éumconjunto nulo

O autor esclarece que as duas proposicdes sao altamente relacionadas uma
com a outra. Porém na pratica € util manter a separacdo posto que permite a
definigdo do conjunto de agdes e do conjunto de resultados de forma independente
(VROOM, 1995, p. 28)

Por outro lado, conforme Robbins (2006), a teoria da expectativa ou teoria da
expectancia afirma que o nivel de produtividade dos individuos depende do esforgo
que gera o desempenho, este por sua vez, possibilita 0 alcance das recompensas,
cujo valor é diferente para cada pessoa. Sobre isso, diversos autores afirmam que o
dinheiro tem grande valor para criar a expectativa que mobiliza os esforgos para o

alcance dos resultados finais.

Robbins (2009, p. 60) afirma que:

18 Original: The force on a person to perform an act is a monotonically increasing function of the
algebraic stun of products of the valences of all outcomes and the strength of his expectancies that
the act will be followed by the attainment of these outcomes (VROOM, 1995, p.28).
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[...] a teoria da expectativa sustenta, essencialmente, a intensidade da
tendéncia para agir de uma determinada maneira depende da intensidade
da expectativa de que essa agao trara um dado resultado e da atragao que
este resultado exerce sobre o individuo.

Robbins (2009) detalha as trés variaveis associadas com a teoria da
expectativa: atracdo que € a importdncia que a pessoa da ao resultado, relacao
desempenho-recompensa que consiste no nivel de desempenho que o individuo
acredita ser necessario para atingir o objetivo e a relagao esforgo-desempenho que
trata da probabilidade de que determinada quantidade de esforco permitira que se

chegue ao desempenho.

Acerca da teoria da expectativa, Bergamini (2008, p.79) afirma que Vroom
(1995) desenvolveu uma férmula estatistica na qual “o desempenho individual é

funcdo multiplicativa da habilidade e da motivacao”. A autora salienta que:

A teoria da expectativa propde que o individuo, por meio do conhecimento
que tem, escolhe determinado curso de agao, que proporcione o maior grau
possivel de prazer, e consequentemente produza o menor grau possivel de
sofrimento (BERGAMINI, 2008, p. 79).

Ainda sobre a teoria da expectativa, a autora detalha que “o pagamento pode
ser considerado como uma forga de influéncia positiva ou negativa, com relacéo ao
esforco individual”. A percepgao do individuo com relagédo ao seu pagamento, tanto
com relagdo ao que espera receber quanto com relacdo ao que 0s seus pares
recebem €& um fator critico para determinar como sera a retribuicdo do
comportamento no ambiente de trabalho (BERGAMINI, 2008, p. 79).

Acerca da Teoria VIE, Griffin e Moorhead (2006, p. 112-116) comentam que
pesquisas indicam que essa teoria explica o funcionamento da motivagao mais nos
Estados Unidos do que em outros paises, em decorréncia da cultura americana que
€ orientada por metas e pela crenga dos americanos de que cada um pode
influenciar o proprio sucesso. Os autores defendem que, em decorréncia de sua
complexidade, é dificil aplicar essa teoria no local de trabalho, posto que ela
demandaria uma identificacdo da atratividade das recompensas para os funcionarios

€ as suas expectativas com relacdo a elas. Os autores afirmam que “a premissa
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basica da teoria da expectativa sustenta que a motivagdo depende de quanto

queremos algo e de quao provavel achamos que é consegui-lo”.

De acordo com Fiorelli (2004), o “elemento modulador”, associagao entre a
expectativa e a aptiddo do individuo, sugere que pessoas com expectativas
elevadas tendem a assumir os riscos decorrentes de mudancgas, ja as pessoas com
“expectativas limitadas levam a estabilizacdo em torno das reflexdes basicas,
fixando-as nas tarefas para as quais o individuo percebe-se com maior aptidao”. Por
fim, este autor afirma que aquelas organiza¢des que nao oferecem desafios para os
profissionais com elevadas expectativas tendem a ter uma alta rotatividade de

pessoal.

O equilibrio entre os fatores que influenciam a motivagao intrinseca e a

extrinseca é salientado por Reis Neto e Marques (2003, p. 2):

As pessoas podem ser motivadas tanto pelas recompensas dadas pela
organizagdo quanto por recompensas intrinsecas que cada um da a si
préprio. Had uma grande motivagdo quando simultaneamente as pessoas
realizam tarefas que |hes recompensam intrinsecamente, ha um bom
desempenho e ha reconhecimento e dinheiro como recompensa. Este é o
caminho para que as pessoas consigam satisfazer suas necessidades sob a
Gtica do trabalho.

Neste sentido, corroboram Rodrigues et al. (2014, p.255):

Para Lawler Il (2000:79), que ampliou o trabalho de Vroom, a motivagao no
trabalho foi também definida por Schermerhorn (1999) e colaboradores: “é
funcao da importancia da recompensa e do grau que as recompensas estao
vinculadas a um desempenho ou comportamento especifico”.

Como se vé, a motivagdo esta intimamente ligada as necessidades
individuais, sendo, portanto dificil prever a influéncia de politicas de gestdo de
pessoas. Por esta razao, € pertinente que uma empresa pesquise junto aos seus

funcionarios os provaveis efeitos de modelos de remuneragao que pretenda adotar.
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2.3.2 Desempenho no Contexto da Remuneragao Variavel

A experiéncia de mais de duas décadas de existéncia de politicas de
pagamento por desempenho, para servidores publicos em muitos paises que
integram a OCDE, mostrou que o impacto do incentivo financeiro foi superestimado
quanto ao aumento de desempenho. Além disso, constatou-se que condigdes como
transparéncia dentro da organizagao, mecanismos claros de promogao e confianca
nos gestores sao elementos essenciais para a obtencdo de ganhos em termos de
desempenho dos servidores (OCDE, 2005). Nao obstante esta constatagao faz-se
necessario apresentar, neste estudo, teorias acerca do desempenho profissional,

como se vera a seguir.

Para o entendimento dos mecanismos vinculados ao desempenho
profissional, pode-se recorrer a teoria da determinagcdo de metas, proposta por
Latham e Locke (1979), segundo a qual metas especificas podem causar bom
desempenho, desde que sejam metas exequiveis, que poderao ser gradativamente
ampliadas até um ponto limite, proporcionando um crescimento no desempenho,

como apresentado na Figura 4, a seguir:

Figura 4 — Teoria da Determinagao de Metas

Grau de i
B L Apoio da Recompensas
Dificuldade da Aceitacio da Meta Organizagio Intrinsecas

Meta
\ Satisfagiao

Recompensas
Extrinsecas

Y v

Esforgo Orientado

para a Meta Desempenho
/ ; \

Especificidade da Comprometimento
Meta com a Meta

Habilidades e
Competéncias
Individuais

Fonte: Griffin e Moorhead (2006, p. 159)

De acordo com Reis Neto e Marques (2003, p. 6), estudos mostram que

metas negociadas, que atendem tanto aos interesses pessoais quanto aos
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interesses da organizagdo, sdo as mais eficazes para os ganhos de resultado
pretendidos pelas empresas. Portanto, a implantacdo de uma politica de
remuneragao variavel poderia, em tese, ser a panaceia para o éxito na obtencao dos

resultados almejados pelas empresas.

Nesse sentido, Rodrigues et al. (2014, p. 258) apud Latham e Locke (1979)

destacam trés grupos de fatores que afetam o desempenho:

[...] O primeiro grupo & composto pelos fatores que atuam como
moderadores. Sao eles: o comprometimento do empregado com a meta, a
importancia que os funcionarios atribuem as metas, o feedback recebido
pelo empregado sobre seu desempenho com as metas, o nivel de
complexidade da tarefa e a autoeficacia [...] O segundo grupo contempla as
questdes centrais das metas, como a especificidade, a dificuldade e a
natureza. [...] O terceiro grupo € composto por outros mecanismos, como
escolha da tarefa, diregéo, esforgo do empregado na execugéao, persisténcia
e estratégia utilizada.

Ainda a respeito da teoria da determinagao de metas, Robbins et al. (2010, p.
205) afirmam que “As pessoas trabalham melhor quando recebem feedback com
relacdo a seu progresso, pois isso as ajuda a perceber as discrepancias entre o que

fizeram e o0 que precisava ser realizado para alcangar o objetivo”.

A mensuracao de desempenho e o estabelecimento de metas no servico
publico sao temas polémicos como destacou Pacheco (2009, p. 7). Em sua analise a
autora sinaliza que apesar das dificuldades identificadas na escolha de indicadores,
a contratualizagao de resultados é um dos pilares da agenda de modernizagdo da

Administracéo Publica, dessa forma, conclui afirmando que:

[...] as dificuldades relativas a mensuragdo de desempenho no setor publico
sao substantivas, tanto no Brasil como nas experiéncias internacionais em
curso. Nao se trata de atitudes intencionais voltadas a manipulagéo de
dados ou falseamento dos resultados; sdo antes dificuldades ligadas a
natureza das atividades desempenhadas pelo Estado e ao fato de estarmos
diante de um grande empreendimento reformador, do qual a mensuragéo de
resultados é apenas um dos instrumentos — isola-la do conjunto das
reformas em curso é uma distorgdo que pode comprometer seus resultados

(PACHECO, 2009, p. 15).
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Estudos acerca da remuneracdo variavel mostram que existe um fenédmeno

também conhecido como crowding-out effect™

que pode ocorrer quando ja existe a
motivagao intrinseca para a realizagdo do trabalho, e mesmo assim € introduzida
uma recompensa extrinseca, provocando uma reducao de desempenho, como se
ocorresse um deslocamento ou expulsdo da motivacao intrinseca. Por esse motivo,
alguns defendem que a remuneracéao variavel deve ser utilizada principalmente em
atividades operacionais, para as quais a motivacao intrinseca normalmente nao é

alta (ASSIS; REIS NETO, 2011, p. 597).

O crowding-out effect deve ser analisado com cuidado em proposi¢cdes de
implementagao de remuneracao variavel no servigo publico brasileiro, uma vez que
estudos realizados em outros paises mostram que os servidores publicos teriam
uma motivagao intrinseca alta realizando suas tarefas por dever de lealdade e

prazer, como destacam Assis e Reis Neto (2011) apud Weibel et al. (2010).

Robbins et al. (2010) nos mostram que o efeito crowding-out é analisado na

teoria da avaliagédo cognitiva, a qual sustenta que:

[...] a introdugdo de recompensas externas, como pagamento, para
trabalhos que eram anteriormente gratificantes apenas por seu conteudo,
tendem a reduzir a motivagao intrinseca para realiza-los (ROBBINS et al.,
2010, p. 203).

Fiorelli (2004) afirma que as metas de desempenho sdo ferramentas para
fomentar o trabalho de equipes de trabalho, ressaltando que o grau de dificuldade
das metas nao pode crescer de modo a se chegar a uma meta demasiadamente

dificil que provocara a desisténcia do grupo. O autor acrescenta que:

As metas de desempenho constituem um artificio simples e inteligente de
criar expectativas. Sem elas, as pessoas encontram-se desprovidas de
referéncias — trabalham sem ter informagdes a respeito do resultado daquilo
que realizam. As metas |hes permitem criar expectativas de desempenho a
atingir (FIORELLI, 2004, p. 130).

O mesmo autor descreve as caracteristicas que as metas devem ter para que

gerem motivagao nos individuos: a) devem ser percebidas como realizaveis; b) exigir

' Efeito de empurrao por estar lotado ou congestionamento (tradugao minha)
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esforgo para serem alcangadas; e c) relacionar-se com variaveis sobre as quais 0s

profissionais possam efetivamente atuar.

Assis e Reis Neto (2011, p. 602) alertam, ainda, sobre a possibilidade de

ocorréncia de gaming nas instituicdes onde existe a remuneragao variavel:

A palavra gaming se refere a situagdo em que os controlados aprendem “a
regra do jogo” e passam a “jogar’” em busca do seu interesse, mesmo que
isso va de encontro aos objetivos do sistema. Trata-se de uma manipulagao
e mau uso do sistema, especialmente por parte dos controlados (agentes).
Qualquer modelo de incentivo que se baseie na avaliacdo de indicadores e
metas esta sujeito a esse fendbmeno que representa um risco para os
sistemas de remuneragéo variavel.

Portanto, a definicdo de metas e as formas de afericdo dos indicadores de
resultados séo fatores essenciais para evitar ou minimizar o gaming que pode se
apresentar, conforme os especialistas, de trés formas distintas, conhecidas como
efeito bola de neve (rachet effect), nivelamento por baixo (threshold effect) e a
distorcdo dos objetivos (hitting the target and missing the point). No primeiro caso, o
desempenho atual condiciona as metas futuras, nesta situacdo um bom
desempenho em um periodo implicara o estabelecimento de uma meta maior no
futuro, com isto os trabalhadores entendem que quanto mais produzirem mais se
prejudicardo no futuro, pois terdo metas mais dificeis para atingir, passando a
produzir pouco no presente para nao inflar as metas futuras. No segundo caso,
também conhecido como efeito do limite minimo, existe a definicdo de metas iguais
para todos, o que pode propiciar a acomodacao e a auséncia de motivagcao para
busca de melhoria de desempenho. Ja na terceira situagéo, pode-se atingir a meta
sem necessariamente atingir outros requisitos de qualidade (ASSIS; REIS NETO,
2011).

Assis e Reis Neto (2011) sugerem, ainda, que o éxito do modelo de

remuneragao variavel sera facilitado quando as empresas:
a) definirem um planejamento estratégico para toda a organizagao;

b) utilizarem, para fins de remuneragao variavel, indicadores de resultados

baseados em produtos ou servicos;
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c) utilizarem um modelo baseado em metas por equipe em detrimento do

uso de metas individuais;

d) atribuirem a uma equipe especifica a negociagdao de metas ousadas,

objetivando minimizar a ocorréncia de gaming;

e) utilizarem um processo formal de contratualizagdo, com regras claras e

amplamente divulgadas;

f)  definirem as metas, levando em consideragdo as caracteristicas das
atividades, evitando desta forma uma padronizagao para todas as areas

da empresa.

A orientagao para o uso de remuneracao variavel atrelada ao desempenho de
equipes, objetiva fortalecer a cooperagao e a sinergia entre os profissionais. Porém,
em fungdo das caracteristicas do servico publico, no tocante as garantias de
estabilidade, é possivel existir uma maior probabilidade de ocorréncia do efeito
‘carona”, no qual tanto os servidores que se empenharam quanto aqueles que
pouco se envolveram nas metas propostas serdo premiados com a remuneragcao
variavel (ASSIS; REIS NETO, 2011).

Ainda no que se refere a ocorréncia do efeito “carona” acima mencionado,
Freitas et al. (2009, p. 283-284), em seu estudo sobre a remuneragao variavel, que
foi implantada na Secretaria de Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul, nos

mostram que:

Como o prémio é dividido pela equipe, independentemente do nivel de
esforco do funcionario, o efeito redutor de incentivo pela disperséo do
pagamento ocorre, pois ha espago para o efeito carona (WIDENER, 2006).
Embora nao exista mecanismo formal instituido de puni¢ao ao efeito carona,
as entrevistas apontam a existéncia de punigédo social aos funcionarios e
gerentes que puxam a média de consecug¢ao das metas para baixo; afinal,
todos tém permissédo de consulta aos indicadores de desempenho e seu
responsavel.

Milkovich e Boudreau (2010), discorrendo sobre a remuneragado variavel,
salientam que as trés caracteristicas principais desta politica: alavancagem
(proporgcéo entre o pagamento variavel e a base salarial), risco (probabilidade do

empregado obter um pagamento compativel com seu esforgo) e, por fim, a justica
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nos procedimentos. Estes autores destacam que um risco negativo é o fato de que
muitos empregados nao conseguem gerenciar de forma adequada a sua vida
financeira e passam a contar com a bonificacédo variavel, mesmo sem ter certeza de
seu recebimento. Os autores ressaltam, ainda, que apesar das pesquisas
demonstrarem que quando bem administrados, os planos de remuneracido sao

benéficos para as organizagoes, existem condi¢des criticas para o sucesso:

[...] um relacionamento construtivo e de mutua confianga com os
empregados; critérios claros e justos para a avaliagdo do desempenho; um
plano para dar aos empregados um retorno honesto das informagdes;
mecanismos simples e compreensiveis para os pagamentos (ou né&o
pagamentos); e algumas solugdes para administrar as mudangas inevitaveis
que acabam sendo necessarias (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010, p. 425).

Reis Neto (2004, p. 247-254) conclui, apds a realizacédo de estudos de
multiplos casos, realizado em 2003, com funcionarios de empresas privadas, que
quando comparada a remuneracao fixa, um plano de remuneracido variavel foi
avaliado como o melhor sistema para o empregado, muito embora as respostas aos
questionarios tenham indicado que em todos os casos pesquisados o plano adotado
foi criticado. De acordo com a citada pesquisa, “com um plano de remuneragao
variavel existe, ainda, mais vontade e disposi¢cao para se esforcar no trabalho”. O
pesquisador constatou, também, que a comunicacdo interna & de importancia
fundamental para o éxito de politicas desta natureza, afirmando que “comunicar bem

nao € o bastante: é preciso ter uma comunicagao interna excelente”.



76

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo, composto por cinco secdes, tem a intencdo de apresentar os

procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa.

Na primeira se¢ao € apresentada a classificagdo da pesquisa, na segunda
secao encontram-se descritas as etapas da pesquisa de campo, a terceira secao
descreve como locus da pesquisa, na quarta segao tem-se um breve panorama do
modelo gerencial e da governanga de Tl no Judiciario, ja na quinta e ultima sec¢éo ha
um breve levantamento de informacbes sobre bénus por desempenho no Poder
Judiciario.

O l6cus desta pesquisa é formado pelas areas de Tl de tribunais do Poder

Judiciario Federal, cujas unidades de Tl estdo sediadas na cidade de Recife/PE.

3.1 Classificagdo da pesquisa

A pesquisa foi classificada com base na taxionomia apresentada por Vergara
(2011, p. 41-43) no tocante aos fins e aos meios. De acordo com a autora, uma
‘pesquisa exploratéria € aquela realizada em uma area onde ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado”. Entende-se, portanto, que se trata de
uma pesquisa exploratéria porque nao foram identificados outros estudos sobre
politicas de remuneracado variavel em funcdo do alcance de metas vinculadas a
indicadores estratégicos, no ambito dos servidores publicos de Tl do Poder

Judiciario Federal.

Ratifica-se o entendimento de que este trabalho, quanto aos fins, é de
natureza exploratdéria porque, embora de acordo com a OCDE (2005) a
remuneragao variavel no servigo publico seja uma realidade em muitos paises, no
Brasil e, especificamente, no Poder Judiciario, verificou-se em levantamento

realizado para esta pesquisa que foram identificados apenas dois casos, a saber:

a) Gratificagcdo por Desempenho no Tribunal de Justica de Sergipe (TJ-
SE, 2008;
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b) Bénus de Desempenho Jurisdicional (BDJ) instituido recentemente
pelo Tribunal de Justica de Pernambuco (ALEPE, 2014).

De acordo com a legislagao, disponivel no Anexo D, nos dois casos acima
citados, a gratificacdo nédo se estende aos demais servidores dos Tribunais
restringem-se aqueles lotados nas varas de justica. De forma similar, esta pesquisa

visou estudar o bonus por desempenho apenas no contexto dos servidores de TI.

Ja em relacdo a forma de abordagem do problema, entende-se que a
pesquisa é do tipo qualitativa e quantitativa, uma vez que buscou-se uma
complementariedade do estudo com a adogao dessas duas metodologias, visto que,
de acordo com Bauer e Gaskell (2002, p. 24) “é incorreto assumir que a pesquisa
qualitativa possui o monopdlio da interpretacdo, com o pressuposto paralelo de que
a pesquisa quantitativa chega a suas conclusées quase que automaticamente”.
Esses autores afirmam que “ndo ha quantificacdo sem qualificagcdo” e “ndo ha

analise estatistica sem interpretacao”.

Verificou-se que no aspecto quantitativo, a analise dos dados coletados em
campo utilizou a técnica da estatistica descritiva, que consistiu na construgao de
tabelas e graficos para a sumarizagcédo, organizagcdo, analise e interpretacdo dos
dados (MARTINS e THEOPHILO, 2009, p. 106). A ferramenta usada foi o software

Microsoft Excel.

Considerando, ainda, que o objetivo principal desta pesquisa € conhecer a
percepcdo dos servidores sobre a influéncia de uma politica de remuneracao
diferenciada da existente atualmente na grande maioria dos 6érgéos publicos,
compreende-se, ainda, que se trata de um estudo do conhecimento das pessoas,

caracterizando-se, também, como uma pesquisa qualitativa.

Creswell (2010, p. 206-214) afirma sobre a pesquisa qualitativa que os
pesquisadores qualitativos coletam os dados em campo e no local onde os
participantes vivenciam a questao estudada. Tais dados sdo coletados por meio de
entrevistas, questionarios, pesquisa documental, isto €, na maioria das vezes sao
utilizadas multiplas fontes de dados. Realiza-se, neste estudo, conforme esse autor,
uma investigacao interpretativa, na qual é feita uma interpretagdo daquilo que o

pesquisador qualitativo enxerga, ouve e entende.
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Reis Neto (2004) analisou a influéncia da remuneragéo variavel na motivagao
e desempenho, na percepcao de empregados de empresas privadas. Esse
pesquisador realizou, inicialmente, entrevistas ndo estruturadas, piloto de pesquisa
e, posteriormente, elaborou um detalhado questionario que foi respondido por
funcionarios de 44 empresas privadas, nas quais politicas de remuneracao variavel
sdo praticadas ha alguns anos. Em decorréncia da sintonia do referido estudo com a
presente pesquisa, o formulario eletrbnico usado para a coleta de dados deste

trabalho foi adaptado do questionario utilizado por Reis Neto (2004, p. 276-283).

Martins e Thedphilo (2009, p. 93-98) destacam que o questionario é um
instrumento de coleta de dados importante, muito utilizado, que pode conter
questdes abertas (totalmente desestruturadas, associagcdo de palavras,
complemento de frases) ou questdes fechadas (dicotdbmicas, multipla escolha,
ordenacdo hierarquica das opgdes oferecidas ao pesquisado, classificagdo das
opcdes em notas, uso de escalas do tipo Likert2°). Os autores salientam que o
questionario eletrénico, instrumento escolhido para coleta de dados de campo, nesta
pesquisa, oferece vantagens como menores custos, maior velocidade e
possibilidade de envio a um maior numero de respondentes. Esses autores citam
como desvantagem, o fato de que para participar da pesquisa, o individuo precisa

ter acesso a internet.

Neste estudo, considerou-se que essa limitagao é reduzida, pois a pesquisa
foi aplicada exclusivamente para os servidores publicos lotados em unidades de TI,
isto é, trata-se de um publico que obrigatoriamente utiliza a internet como ferramenta
de trabalho, para desenvolver suas atividades profissionais cotidianas, possuindo

natural familiaridade com este ambiente tecnolégico.

O questionario eletronico, apresentado no Apéndice A, contém questdes de
multipla escolha que também oferecem a possibilidade do pesquisado externar a
sua opinido de forma mais detalhada, permitindo, dessa maneira, a realizacdo de
uma analise das respostas descritivas. Essa forma de estruturagcao do questionario
possibilitou a realizagdo de uma analise dos dados que combinou resultados
qualitativos e quantitativos (CRESWELL, 2010, p. 255).

2 Conjunto de itens apresentados em forma de afirmagbes para que o pesquisado escolha um dos
cinco, ou sete pontos, de uma escala. A cada ponto associa-se um valor numérico. Fonte: Martins e
Thedphilo (2009, p. 96).
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Ainda quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica, uma vez que realizou-
se um estudo bibliografico para contextualizar a implantagdo do modelo gerencial no
Poder Judiciario como forma de possibilitar um melhor entendimento deste modelo

nas demandas vinculadas com a GTI nos Tribunais pesquisados.

No tocante aos meios, trata-se, também, de uma pesquisa documental, uma
vez que foi feito um exame da documentacgao relativa a GTI publicada nos sitios
eletrbnicos dos tribunais regionais pesquisados, bem como foi realizada pesquisa na
legislagao dos 6rgaos de controle (CNJ e TCU) e em relatérios divulgados por estes
érgdos em seus respectivos portais eletronicos?'. Esta classificacdo é corroborada
por Martins e Thedphilo (2009, p. 88):

A pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliografica, todavia, nao
levanta material editado — livros, periédicos etc. — mas busca material que
foi editado, como cartas, memorandos, correspondéncias de outros tipos,
avisos, agendas, propostas, relatorios, estudos, avaliagbes etc.

A pesquisa nos sitios eletronicos do TRE-PE, TRF5 e TRT6 possibilitou a
consulta aos planos estratégicos de Tl desses Tribunais, de onde foi possivel extrair

os indicadores apresentados na Pergunta 10 do questionario eletronico.;

3.2 Etapas da Pesquisa

Vergara (2011, p. 43) afirma que a pesquisa de campo consiste em “uma
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendbmeno ou

que dispde de elementos para explica-lo”.

Nesta pesquisa, o principal instrumento de coleta de dados utilizado foi o
questionario eletronico, aplicado por meio do software Formulario do Google, mais

conhecido como Google Forms®.

Com relacédo ao uso desse instrumento, observou-se que a familiaridade dos

envolvidos com o ambiente de informatica revelou-se um elemento que facilitou a

2 Portal eletronico do CNJ: www.chj.jus.br. Portal eletronico do TCU: www.tcu.gov.br.
2 Informagdes detalhadas sobre o uso do software Google Forms para coleta de dados encontram-se
disponiveis em <https://support.google.com/docs/answer/878097?hl=pt-BR>. Acesso em set/2014.
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participagdo do publico alvo. Verificou-se, ainda, que funcionalidades do Google
Forms como acompanhamento on-line das respostas e a rapidez na compilagao dos

resultados favoreceram a realizacdo da coleta de dados em campo.

Além disso, no processo de construcdo do questionario de pesquisa, foi
realizada uma entrevista ndo estruturada com a gestora da Secretaria de Gestao de
Pessoas do TJ-PE, o6rgdao pioneiro, no Poder Judiciario no Estado de
Pernambucano, na institucionalizagdo de uma politica de remuneragao variavel
vinculada ao alcance de metas de desempenho jurisdicional, de acordo com a Lei
Estadual 15.310 (ALEPE, 2014) transcrita no Anexo D.

Salienta-se que, embora a pesquisa de campo nao tenha sido realizada junto
aos servidores de Tl do TJ-PE, em decorréncia de dificuldades vinculadas a
acessibilidade, a mencionada entrevista buscou conhecer a motivagcdo desse
Tribunal para implementacdo da politica de bonificacdo e eventuais dificuldades
enfrentadas para a sua adocdo. Acredita-se que essa entrevista contribuiu para a
pesquisa, ampliando a visdo desta pesquisadora acerca da necessidade
contextualizar do bdnus por desempenho e sua possivel vinculagdo com os
indicadores estratégicos, inspirando a elaboragéo do terceiro bloco de perguntas do

questionario.
Neste estudo, a pesquisa de campo foi realizada nas seguintes etapas:

a) elaboracdo da primeira versao do questionario eletrénico, o qual foi

composto, naquela ocasido, por quarenta e uma questdes;

b) realizagao de pré-teste do questionario, procedimento que contou com
a participacao de servidores que atuavam em quatro areas distintas em
uma das unidades de Tl pesquisadas. Os participantes do pré-teste
foram escolhidos de modo que se tivesse uma variedade de perfil em
termos de atividades desempenhadas (desenvolvimento de sistemas,
suporte remoto, suporte presencial e atividades de apoio
administrativo), tempo de trabalho na instituicdo, nivel hierarquico e

faixa etaria.

c) apdés a autorizagdo formal da Presidéncia dos tribunais, mensagens
eletrbnicas (e-mails) com o link para o questionario foram enviadas

para todos os servidores lotados nas unidades de Tl pesquisadas. No
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Apéndice B encontra-se disponivel o modelo do pedido de autorizagao

encaminhado a presidéncia dos tribunais pesquisados.

O questionario foi composto por trinta e duas questdes foi dividido em cinco
blocos: caracterizacdo do pesquisado, governanga institucional e governanga de
tecnologia da informagdo e comunicagao; contexto da pesquisa - bbnus por

desempenho; motivagao e desempenho; e fatores para motivagao no trabalho.

A partir do segundo bloco, em diversas questdes da pesquisa foi utilizada a
escala Likert, variando de um a cinco. Acerca do uso dessa escala, Martins e

Thedphilo (2009) relatam que:

Foi desenvolvida por Rensis Likert, no inicio dos anos 30. Trata-se de um
enfoque muito utilizado nas investigagdes sociais. Consiste em um conjunto
de itens apresentados em forma de afirmagdes, ante os quais se pede ao
sujeito que externe sua reagdo, escolhendo um dos cinco, ou sete pontos,
de uma escala. A cada ponto associa-se um valor numérico. Assim, o
sujeito obtém uma pontuagao para cada item, e o somatério desses valores
(ponto) indicara sua atitude favoravel, ou desfavoravel, em relagdo ao
objeto, ou representagao simbdlica que esta sendo medida (MARTINS;
THEOPHILO, 2009, p. 96).

No intuito de verificar uma possivel utilizagado dos indicadores estratégicos de
Tl numa politica de remuneragao variavel foram elaboradas questbes acerca das
propriedades desses indicadores. Acredita-se que a apresentacao da lista contendo
os indicadores do PETI e seus respectivos periodos de medicdo, detalhados na
Questao n°. 10, pode ter contribuido para que os pesquisados pudessem selecionar,
em uma escala de um a cinco, a sua opinido sobre caracteristicas dos indicadores
do PETI de sua instituicdo. Tal entendimento foi reforcado durante a realizagao do
pré-teste, ocasido em que se constatou que um eventual desconhecimento dos
indicadores estratégicos, por parte dos pesquisados, poderia trazer dificuldades para

eles responderem varias perguntas do questionario.

Para tanto, o teor da Questdo n°. 10 foi adaptado para cada instituigdo, como

pode ser verificado no Apéndice A.

Observou-se que foi importante para o sucesso da coleta de dados a

possibilidade do questionario ser respondido em qualquer momento e lugar.
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Além disso, foi possivel contar com o apoio dos gestores das unidades de TI,
que incentivaram os seus subordinados a participar da pesquisa, por meio do envio

de mensagem eletrénica.

Para analise dos dados coletados nas perguntas onde foi utilizada a escala
Likert, considerou-se, neste estudo, que os valores um e dois indicariam um conceito
baixo sobre o tema da questdo, o valor trés corresponderia ao conceito médio e os

valores quatro e cinco corresponderiam ao conceito alto.

3.3 Lécus da Pesquisa

Esta pesquisa teve como /6cus as unidades de Tl de 6rgaos do Poder
Judiciario Federal, sediadas na cidade de Recife/PE, a saber: Secretaria de
Tecnologia da Informagdo e Comunicacado (STIC) do TRE-PE, Subsecretaria de
Tecnologia da Informagao (STI) TRF5, Secretaria de Tecnologia da Informagédo do
TRTG.

A escolha desses oOrgaos ocorreu durante a realizacdo da pesquisa
documental, uma vez que foi possivel identificar que as unidades de Tl desses
tribunais vivenciam situagdes similares em termos de atendimento as exigéncias dos
orgaos de controle interno (CNJ) e externo (TCU) para implantagéo e consolidagao
da GTI. Além disso, constatou-se a elaboragéo tanto das estratégias institucionais
quanto das estratégias de Tl desses tribunais sdo realizadas em consonéncia com
os planos estratégicos definidos para o Poder Judiciario, apresentados nos Anexos
AeB.

Numa pesquisa qualitativa, Martins e Thedphilo (2009, p. 142) salientam que “
[...] o pesquisador interage intensamente com o ambiente e com seus atores, e em
todo o processo se depara com questdes éticas, metodoldgicas e politicas capazes
de influenciar os resultados e a validade da pesquisa’. Essas possibilidades foram
consideradas, principalmente quanto as eventuais influéncias de questdes politicas
neste estudo. Para tanto, com a finalidade de minimizar os riscos de prejuizos na
coleta e analise de dados, optou-se por ampliar o numero de instituicdoes
pesquisadas, utilizando-se o critério de similaridade de contexto organizacional.

Compreendeu-se que as instituicdes pesquisadas fazem parte da mesma esfera do
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poder publico (Judiciario Federal) e estao sujeitas as mesmas normas com relagéo a
GTI.

Ademais, constatou-se a semelhanca das unidades de Tl das trés instituicdes
pelo fato de que os seus integrantes desempenham suas atividades na mesma
cidade (Recife/PE), estando sujeitos as mesmas normas de avaliagdo de
desempenho funcional, progressao salarial e mesma tabela de vencimentos e
gratificagdes, uma vez que obedecem a Lei Federal 11.416/06 (BRASIL, 2006), a

qual dispde sobre as carreiras dos servidores do Poder Judiciario da Uniao.

Justifica-se, ainda, que a escolha destas unidades de Tl considerou o critério
da acessibilidade aos respondentes. Foram enviados questionarios eletrénicos para
190 servidores dos quais obteve-se 88 respostas que correspondeu a 46% de

participacao.

No que concerne a participacado dos respondentes por instituicdo, os dados da
Tabela 1, a seguir, mostram como se deu a participacdo dos servidores por

instituicao.

Tabela 1 - Respondentes por Instituicao

Instituicao Quantidade % de Participacao
Pesquisada Absoluta de dentro da Instituicao
Participantes
TRIB-A 40 68%
TRIB-B 14 54%
TRIB-C 34 32%
TOTAL 88

Fonte: Pesquisa de Campo

Neste estudo todos os servidores publicos, lotados nas unidades de TI
pesquisadas, foram convidados a responder o questionario, englobando tanto
aqueles que atuam na area técnica quanto os que desempenham atividades de
cunho administrativo, pois considerou-se que as organizagdes devem realizar agdes
no sentido de valorizar equipes e ndo apenas desempenhos individuais, optando,

sempre que possivel, pelo uso de metas coletivas (ASSIS; REIS NETO, 2011).
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Todavia, como se trata de uma pesquisa cujo objetivo € captar a percepgao
de servidores publicos de Tl com relagao as possiveis influéncias de uma politica de
remuneragao variavel nao fizeram parte aquelas pessoas, que embora trabalhem
nas unidades de TI, sdo prestadores de servigos, estagiarios ou quaisquer outros
que nao tenham vinculo com o servigo publico regulamentado pela Lei 8.112/90, a
qual dispbe sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das

autarquias e das fundagdes publicas federais (BRASIL, 1990).

Ressalta-se que neste estudo, a pesquisa de campo foi precedida de um

levantamento de dados secundarios e bibliograficos.

3.4 Modelo Gerencial e a GTI no Poder Judiciario

No Brasil, a Reforma do Estado iniciou-se, na década de 90 no ambito do
Poder Executivo, com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, apoiada
nos principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente e controle social
(BRESSER-PEREIRA, 2007).

No Poder Judiciario, as agdes vinculadas ao modelo gerencial, passaram a
ocorrer a partir da Emenda Constitucional n°. 45 de 2004, conhecida como “Reforma
do Judiciario”, na qual se destaca a criagdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ)
com poderes para zelar pela observancia do Art. 37 da Constituicido Federal de 1988
(BRASIL, 1988). A declaragdo de sua missao versa em : “contribuir para que a
prestacao jurisdicional seja realizada com moralidade, eficiéncia e efetividade, em
beneficio da sociedade”. Além disso, cabe a esse Conselho a funcdo de controle
interno do Judiciario, prerrogativa que permite a sua atuagdo no planejamento
estratégico e gestdo administrativa dos tribunais, além do controle disciplinar e

correcional das atividades dos magistrados.??

O modelo de gestdo por resultados no Judiciario € materializado pelo

Programa Metas Nacionais®*, cujo inicio se deu por meio da criagdo de um conjunto

% Fonte: <http://www.ibrajus.org.br/revista/artigo.asp?idArtigo=69>
# Fonte: < http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/metas>
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de metas de nivelamento, por ocasido da realizacdo do Encontro Nacional do
Judiciario em 2009 (NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).

Considerando que, em termos historicos, a existéncia do CNJ é relativamente
recente, a sua atuacdo como 6rgao de controle interno ainda nao é plenamente
aceita pelos tribunais que enxergam neste Conselho uma afronta a sua autonomia.
A despeito deste contexto, ano a ano o CNJ avanga na gestdo por resultados,
aprimorando os seus sistemas de informacdo para coleta dos dados referentes a
produtividade dos tribunais (SENA, 2012).

A caminhada rumo ao modelo gerencial esta sendo fortemente incentivada, e
por que nao dizer compulsoriamente demandada, pelos 6rgaos de controle, dentre
0s quais destaca-se a agao do CNJ que determina a implantacdo de modelos de
governanga nos tribunais como um todo e especificamente nas unidades de TI
desses tribunais. Exigéncia que também é proveniente de 6rgaos de controle
externo, como o Tribunal de Contas da Anual que, como se vera adiante, tem
realizado levantamentos periddicos sobre o panorama da GTI na APF. (TCU, 2012,
2014).

Compreendendo que as unidades de Tl desempenham papel estratégico na
estrutura administrativa dos tribunais, o CNJ tragcou um plano com ac¢des voltadas
diretamente para prover uma melhor infraestrutura de TI, nos 6rgdos do Poder
Judiciario, isso se materializou com a publicacdo das Resolugdes n°. 90/2009 e n°.
99/2009 e instituiu a obrigatoriedade de elaboracdo e monitoramento do PETI,

normatizando aspectos chave da governanga de Tl (BRASIL, 2009b, 2009c).

Em sintonia com a atuacdo do CNJ, o TCU realizou nos anos de 2007, 2010,
2012 e 2014 um detalhado levantamento de informagbes objetivando identificar o
perfil de GTI de organizagdes da APF. A coleta de dados, que em 2007 contou com
255 organizagbes publicas federais, atingiu, em 2014, o quantitativo de 355
organizagdes da APF, dentre elas 65 6rgaos do Poder Judiciario (JUD), conforme se

constata no Grafico 1:
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Grafico 1 - Instituicoes avaliadas pelo TCU em 2014

Distribui¢ao das organizagoes avaliadas em 2014

B EXE-Dest ® EXE-Sisp Jub LEG ®mMPU § Terceiro Setor

Fonte: Acorddo TCU 3.177/2014 (TCU, 2014)

No intuito de obter uma maior precisdo na afericdao do perfil da GTIl na APF,

em 2010 esse 6rgao de controle externo criou o indice iGovTl.

Com o objetivo de induzir a melhoria da governanga de Tl na APF, o TCU
criou, no ambito do levantamento de 2010, um indice que busca refletir, de
forma geral, a situagdo de governanga de Tl de cada organizacao avaliada,
denominado de indice de governanga de Tl (iGovTl) (TCU, 2014, p.1).

De acordo com informagdes disponiveis no sitio eletrénico®® do TCU, o indice
iGovTl é mensurado em fungéo das respostas que sao divididas em seis dimensdes,
como apresentado no Quadro 4, no qual verifica-se que a dimensdo denominada
lideranca é aquela de maior peso (21), demonstrando a intengdo desse 6rgao em

fomentar o envolvimento da alta administragéo na gestao da TI.

A segunda dimensédo de maior importancia trata da existéncia de processos

formalmente instituidos para as principais areas de atuagao das unidades de TI.

Observa-se, ainda, no Quadro 4 que o TCU esta monitorando a a¢des que as
instituicobes da APF estdo realizando com relagdo a implantacédo de praticas
difundidas no mercado como o ITIL, o uso de metodologias para gerenciamento de

projetos e os processos vinculados ao planejamento estratégico.

% Fonte: www.portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/tecnologia_informacao/
pesquisa_governanca/
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Dimensao Temas Abordados nas Questoes Peso

Lideranga Governanga corporativa, sistema de GTI, entrega de resultados da TI, riscos | 21
da TI, pessoal da Tl, transparéncia da gestdo e uso da Tl, monitoramento da
GTI e auditoria interna

Estratégias e | Processos vinculados a elaboragao do PEI e PETI 16

Planos

Informagdes | Informatizagdo dos processos organizacionais, transparéncia das informagdes 16
relacionadas a gestéo e uso da Tl

Pessoas Desenvolvimento de competéncias de Tl, desempenho do pessoal de TI, forga 16
de trabalho

Processos Gerenciamento de servigo (biblioteca ITIL v. 3), gerenciamento de nivel de 19
servigo de TI, gestdo de riscos de TI, gestdo corporativa da segurangca da
informagédo, processo de software, gerenciamento de projetos de TI,
planejamento e gestao de contratos

Resultados Cumprimento de metas dos objetivos de TI, projetos em andamento, projetos 12

encerrados, cumprimento das metas associadas aos servigos de TI, inclusive
sistemas de informagao, que sustentam as atividades da organizagéao, carta

de servigos para o cliente/cidadao.

Fonte: Planilha Calculo do iGovTI12014%° — adaptada pela autora

A pesquisa documental, realizada nos acoérdaos publicados pelo TCU que

tratam sobre a governanga no servigo publico federal juntamente com as normas,

emanadas pelo CNJ, que regulamentam diversos aspectos da GT| no Poder

Judiciario norteou a elaboragdo de boa parte das questdes que compdem do

segundo bloco de perguntas do questionario eletrénico utilizado para a coleta de

dados em campo.

% Fonte:

www.portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/tecnologia_informacao/
pesquisa_governanca/
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3.5 Bonus por Desempenho no Judiciario

Nesta secdo tem-se um apanhado de informacbes acerca das duas
experiéncias de bonificacdo por desempenho, no dmbito do Poder Judiciario, que

foram identificadas durante a realizacao desta pesquisa.

No Poder Judiciario, identificou-se a experiéncia do Tribunal de Justica do
Estado de Sergipe (TJ-SE) que objetivando “estimular a eficiéncia dos servidores
mediante afericdo de indicadores objetivos de desempenho funcional” e, ainda,
“estimular a criatividade dos servidores, voltada a praticas e projetos inovadores e
que repercutam em bons resultados para a melhoria da qualidade” instituiu a
premiacao por desempenho, para os servidores lotados nas unidades judiciais por
meio da publicagdo Lei Estadual n°. 6.351, publicada em 07 de janeiro de 2008,
(ALSE, 2008) regulamentada pelas Resolugbes publicadas pelo TJ-SE de numeros
11/2008, 23/2009, 18/2010, 28/2011.

A politica de premiagao por desempenho do Poder Judiciario sergipano, em
vigor desde 2008, vem sofrendo aprimoramentos, conforme previsto em sua
regulamentagcdo. O que pode ser comprovado por noticias, divulgadas no sitio
eletrénico daquele Tribunal Estadual, onde se constata o chamamento para o envio
de sugestdes para a criagdo ou revisdo de indicadores, que devem atender os
critérios de possibilitar a mensuragao anual, por meio de sistema informatizado,
mostrar a evolugao do processo judicial e, também, mostrar a evolugéo do indicador

para os setores?’.

A regulamentacgdo da Lei Estadual n°. 6.351/08, definiu critérios objetivos para
mensuragao de indicadores de desempenho, como indice de congestionamento e
indice de produtividade dentre outros critérios que podem ser obtidos por meio de
sistema informatizado de acompanhamento processual. Reduzindo, dessa maneira,

a subjetividade da avaliagao do desempenho (TJ-SE, 2008).

No Poder Judiciario pernambucano, o Tribunal de Justica do Estado de

Pernambuco (TJ-PE) instituiu o Bédnus de Desempenho Jurisdicional — BDJ para os

' Fonte: http://www tjse.jus.br/agencia/avisos/item/6161-premiacao-dos-servidores-sugestoes-de-

melhoria
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servidores lotados nas areas fim, em 11 de junho de 2014, com a publicacéo da Lei
n°. 15.310 (ALEPE, 2014).

Essa norma vinculou o bdnus ao alcance de metas diretamente relacionadas
com a prestagao jurisdicional, determinando que os resultados sejam aferidos por
indicador global e/ou por indicadores especificos, sinalizando para a possibilidade de
realizacao de uma mensurag¢ao do desempenho que envolveria metas para equipes.
Além disso, essa Lei determina o que o valor do bénus anual podera corresponder a

até 100% da remuneragcéo mensal dos servidores das unidades jurisdicionais.

O levantamento das informagdes acima contribuiu para a elaboracdo das
questdes que compdem do terceiro bloco de perguntas do questionario eletrénico
utilizado para a coleta de dados em campo, no qual se buscou associar um bbénus

por desempenho com indicadores estratégicos de TI.

Os dados coletados na pesquisa de campo serdo apresentados no proximo
capitulo. Na andlise destes dados serdo consideradas as informagdes divulgadas

pelo TCU acerca do indice de governanga na APF, como se vera a seguir.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, que é composto por cinco sec¢des, serdo apresentados e
analisados os dados coletados por meio do questionario eletrénico, cujo teor

encontra-se disponivel no Apéndice A.

Na secao inicial sera feita a caracterizagcdo dos respondentes quanto a faixa
etaria, género, estado civil, tipo de vinculo empregaticio, tempo de trabalho, nivel
hierarquico, escolaridade e, por fim, tipo de atuacdo dos pesquisados na unidade de

Tl da respectiva instituicao.

A segunda secao relata o nivel de conhecimento que os participantes julgam
possuir a respeito das praticas que contribuem para a boa GTI, a saber:
planejamento estratégico de Tl (TCU, 2014; WEILL; ROSS, 2006; FERNANDES e
ABREU, 2010), framework COBIT (ISACA, 2008), geréncia de projetos (PMI, 2014),
framework ITIL (GONCALVES, 2012), processo de desenvolvimento de software
((MCKINNEY, 2005) e normas de seguranga de tecnologia da informagao (ABNT,
2008) e tem como objetivo identificar se nas instituigdes pesquisadas existe a

necessidade de incentivar a GTI.

Na terceira secdo sao analisados os dados sobre a percepcado dos
pesquisados acerca dos indicadores estratégicos de Tl, visando identificar se esses
indicadores seriam adequados para a mensuracdo de desempenho individual e/ou
de equipes que condicionaria o pagamento da remuneragao variavel (TROSA, 2001;
PACHECO, 2009; JANNUZZI, 2005).

A quarta secado analisa a percepcao dos respondentes sobre a forma de
implementagao do bénus por desempenho de acordo que seria mais adequada para
as instituicdes pesquisadas (FREITAS et al, 2009; MARRAS, 2009; SNELL;
BOHLANDER, 2010; HANASHIRO, 2008; MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

A quinta secdo conclui a analise dos dados trazendo a percepcédo dos
servidores com relagao a possivel influéncia de uma politica de pagamento de bénus
por desempenho, com relacdo a motivagdo dos servidores de Tl (VROOM, 1995;
HAMPTON, 1992; TODOROV; MOREIRA, 2005; BERGAMINI, 2008; FIORELLI,
2004; AMORIM, 2005).
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4.1 Caracterizagao dos Pesquisados

Nesta subsecdo tem-se o perfil dos pesquisados com relagao a faixa etaria,
género, estado civil, tipo de vinculo empregaticio, tempo de trabalho, nivel
hierarquico, escolaridade e por fim tipo de atuagao na unidade de Tl da respectiva
instituicao.

Visando o entendimento da representatividade de cada uma unidades de TI
pesquisadas, tem-se na Tabela 2 a quantidade e o percentual de questionarios

respondidos por institui¢ao.

Tabela 2 — Representatividade por Instituicao

Instituicdo Quantidade de % de Periodo Realizagdo da
Pesquisada Participantes Respondentes Pesquisa
TRIB-A 40 45% 14/12/12014 a 04/02/2015
TRIB-B 14 16% 18/12/2014 a 06/02/2015
TRIB-C 34 39% 19/12/2014 a 06/02/2015
TOTAL 88 1,00

Fonte: Pesquisa de Campo

Quanto a faixa etaria, os pesquisados estdo distribuidos como apresentado
na Tabela 3, a seguir, na qual se constata que 78% deles possuem entre 31 e 50

anos de idade.

Tabela 3 — Faixa Etaria

_ - TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
FaxaBtaria o4 %  Qtd %  Qtd %  Qtd %
18 a 30 anos 2 5% 0 0% 3 9% 5 6%
31 a40 anos 14 35% 4 29% 14 41% 32 36%
41 a 50 anos 19 48% 5 36% 13 38% 37 42%
51 a 60 anos 4 10% 5 36% 4 12% 13 15%

Mais de 60 anos 1 3% 0 0% 0 0% 1 1%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 1
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A distribuicdo dos respondentes quanto ao género, ocorreu da seguinte

forma:
Tabela 4 — Género

. TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL

Género
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Feminino 13 33% 6 43% 3 9% 22 25%
Masculino 27 68% 8 57% 31 91% 66 75%

Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 2

A participagdo dos pesquisados por género revela o que se observa na
composi¢cado das unidades de TI, ou seja, ha uma larga predominancia de pessoas
do género masculino nas instituicbes pesquisadas, onde 75% dos participantes sao

do sexo masculino, como se vé na Tabela 4 acima.

Ja quanto ao estado civil, a Tabela 5, a seguir, mostra que 74% dos

pesquisados sao casados.

Tabela 5 — Estado Civil

. TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Estado Civil

Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
solteiro 7 18% 3 21% 8 24% 18 20%
casado 29 73% 10 71% 26 76% 65 74%
IR (0 4 10% 1 7% 0 0% 5 6%
divorciado
vitvo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 3

Com relagdo ao vinculo empregaticio, na Questdo 4 dividiu-se os

participantes em dois grupos: servidores concursados e participantes com vinculo
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temporario. Dessa forma, verificou-se que 89% dos respondentes sao servidores do

quadro permanente da instituicdo, conforme dados da Tabela 6, a seguir:

Tabela 6 —Vinculo com a sua Instituigao

Tipo de Vinculo com a TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Instituicao Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Integrante do Quadro 38 95% 9 64% 31 91% 78 89%
Servidor Requisitado 1 3% 5 36% 2 6% 8 9%
Servidor Comissionado 1 3% 0 0% 1 3% 2 2%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 4

Quanto ao tempo de trabalho dos respondentes na instituigdo, constatou-se
que 57% deles atuam em seu respectivo Tribunal ha mais de dez anos. Neste
aspecto, os dados mostraram uma diferenciacdo no perfil dos respondentes no
Tribunal A, uma vez que de acordo com a Tabela 7, nesse Tribunal 75% dos
participantes trabalham na instituicdo ha mais de dez anos, ja no caso dos outros

dois tribunais este percentual foi de 43% e 41% dos pesquisados.

Tabela 7 — Tempo de Trabalho

Tempo de Servigo TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
na Instituicao Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
até 2 anos 1 3% 2 14% 2 6% 5 6%
de 2 a 5 anos 2 5% 2 14% 17 50% 21 24%
de 5a 10 anos 7 18% 4 29% 1 3% 12 14%
mais de 10 anos 30 75% 6 43% 14 41% 50 57%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 5

Os dados apresentados na Tabela 8, a seguir, mostram que com relagdo ao
desempenho ou ndo de fungdes gerenciais a participacdo dos servidores foi
equilibrada, 49% dos pesquisados ocupam fungdes comissionada (FC) ou cargo em

comissao e 51% deles ndo ocupam essas fungdes.
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Tabela 8 — Nivel Hierarquico

i L. TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Nivel Hierarquico
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Ocupante de FC/CJ 15 38% 14 100% 14 41% 43 49%
Nao ocupante FC/CJ 25 63% 0 0% 20 59% 45 51%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 6

Considerou-se que as siglas utilizadas na Questdo 6 sdo de amplo
conhecimento do publico alvo. Contudo, ndo foi alvo desta pesquisa, distinguir os
participantes de acordo com o nivel da sua fungao gerencial, embora os valores das
gratificagdes recebidas pelos ocupantes de cargos em comissao (CJ-1, CJ-2, CJ-3 e
CJ-4) sejam significativamente maiores do que aqueles pagos aos ocupantes de
funcdo comissionada (FC-1, FC-2, FC-3, FC-4, FC5 e FC6), conforme dados
disponivel no sitio eletrdnico www.tre-pe.jus.br®®. Além da diferenca no aspecto
financeiro, o ocupante de cargo em comissao possui a prerrogativa legal de ser
nomeado sem concurso publico, isto €, os cargos em comissdo sao de livre
provimento. Salienta-se, portanto, que esta pesquisa nao teve como objetivo
identificar diferencas de percepcdo, motivacdo e desempenho entre servidores

concursados e nao concursados, ocupantes de cargos de livre nomeagao.

Com relagdo ao nivel de escolaridade dos participantes, verificou-se que
embora a pesquisa de campo tenha sido destinada a todos os servidores lotados na
unidade de Tl dos Tribunais, sejam eles técnicos (cargo de nivel médio) ou analistas
judiciarios (cargo que exige formagao superior), grande parte deles, ou seja, 87%
dos participantes possuem curso superior, especializacdo ou mestrado. Este
resultado enseja que boa parte dos ocupantes de cargos de nivel médio possui

formagao superior, conforme a Tabela 9, a seguir:

% http://www.tre-pe.jus.br/transparencia/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-remuneracao-
1/remuneracao-dos-cargos-em-comissao-e-funcoes-comissionadas
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! TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Escolaridade

Qtd Qtd % Qtd % Qtd %
Ensino médio 4 10% 1 7% 7 18% 12 13%
Ensino superior 6 15% 3 21% 7 18% 16 17%
Especializagido 23 58% 6 43% 18 46% 47 51%
Mestrado 7 18% 4 29% 7 18% 18 19%
Doutorado 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Total 40 100% 14 100% 39 100% 93 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 7

Quanto a area de atuagao dentro da unidade de TI, verificou-se que 35% dos

pesquisados atuam predominantemente com projetos de Tl e 16% deles trabalham

tanto com operagdes de Tl como com projetos, conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10 — Atuacgao Principal na Tl

Principal Atuagéo do TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Pesquisado Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Projetos de TI 8 20% 7 50% 16 47% 31 35%
Operagées de TI 11 28% 3 21% 10 29% 24 27%
Projetos e Operagoes 11 28% 1 7% 2 6% 14 16%
ﬁg:’r:?rfig:’rz fvas 7 18% 3 21% 1 3% 11 13%
Atuacgao nao indicada 2 5% 0 0% 4 12% 6 7%
Outros 1 3% 0 0% 1 3% 2 2%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questéao 17

Em vista dos dados acima apresentados, conclui-se que o publico pesquisado

neste trabalho foi formado, na sua maioria, por servidores do género masculino,

casados, integrantes do quadro préprio das respectivas instituigdes, admitidos por

meio de concurso publico, possuidores de formagao superior e que se encontram na

faixa dos 31 a 50 anos de idade. Nao foi objeto deste estudo analisar a eventual

vinculacdo que possa existir entre essas caracteristicas e a percepgao dos
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participantes a respeito da influéncia de uma politica de remuneragao variavel na
GTI.

4.2 GTI - Planejamento Estratégico e Principais Praticas

No segundo bloco do questionario eletrbnico, composto por 10 questdes,
foram coletadas informacdes acerca do conhecimento dos participantes a respeito
da estratégia institucional e, mais detalhadamente, sobre a GTI com intuito de
identificar se existe a necessidade de incentivar as praticas de GTI nas instituicdes
pesquisadas. A seguir serao analisados os resultados obtidos nesse bloco de

perguntas.

Como apresentado no Grafico 2, a seguir, verificou-se que 39% dos
respondentes informam que seu conhecimento sobre o PEI é baixo (Notas 1 e 2),
por sua vez 26% deles consideram possuir um bom conhecimento sobre esse plano
(Notas 4 e 5). Como as instituicdes ja estdo no seu 2° ciclo de planejamento
estratégico, posto que se verificou que o planejamento inicial foi feito para o periodo
2009-2015, no caso do TRT6%°, para o periodo 2010 — 2014 no TRF5%® e para o
periodo 2006-2011 no TRE-PE®!, as respostas obtidas sugerem que, apesar do PEl
ser formalmente um direcionamento de ag¢des para a instituicdo, no tocante aos
servidores das unidades de TIl, o percentual de desconhecimento acerca deste

instrumento de gestao institucional parece ser significativo.

2 Fonte: http://www.trt6.jus.br/portal/planejamento-estrategico

% Fonte:
http://www.trf5.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=512&ltemid=242&Itemid=437
%" Fonte: http://www.tre-pe.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/planejamento-estrategico
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Com relagédo ao PETI, de acordo com o apresentado no Grafico 3, constatou-

se que 43% dos respondentes consideram que possuem um nivel baixo de

conhecimento e 33% deles acreditam possuir um bom nivel de conhecimento sobre

esse plano estratégico.

Grafico 3 - Conhecimento sobre o PETI
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 9
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De acordo com Rezende (2008, p 4-9), o PEIl e o PETI estabelecem, por meio
da missdo, visdo de futuro, valores e seus indicadores estratégicos, um
direcionamento para as ag¢des que devem ser realizadas na instituicdo e na unidade
de TI, respectivamente. Ainda nesse sentido, Rezende e Abreu (2010, p. 322)
reforcam a importancia da GTI realizar o planejamento estratégico de Tl alinhado
com o PEIl contemplando, assim, os conceitos de qualidade, produtividade,

efetividade, modernidade, perenidade, accountability e inteligéncia organizacional.

Todavia, para que estes instrumentos de gestdo produzam os efeitos
desejados, existe a necessidade de que o corpo funcional detenha conhecimento
sobre eles, motivo pelo qual as instituicbes devem ter canais de comunicacio e
porta-vozes para disseminar os principios e as politicas de GTI para os seus
integrantes (WEILL; ROSS; 2006, p. 87-96).

Corroborando a importadncia do conhecimento dos planos estratégicos
institucional e de Tl Turban e Volonino ( 2013, p. 367) destacaram que o
alinhamento da Tl com os objetivos da organizacdo demanda a existéncia de: um
entendimento do planejamento de negdcio e de TI, um processo de comunicagao
aberto, frequente e eficaz; e elos multiniveis entre os planos de negdcios e os planos

de Tl nos niveis estratégico, tatico e operacional.

De acordo com o Guia para Elaboracdo do PDTI publicado pelo Ministério do

Planejamento, esses dois planos estratégicos sdo definidos da seguinte forma:

[...] o PEI € um modelo de decisdo que determina o propdsito organizacional
em termos de missdo, objetivos, estratégias, metas, agdes e valores, de
forma a ordenar a alocagao dos recursos, definindo prioridades. O PEI € um
documento que delimita os dominios de atuagéo do Orgao, descrevendo o
ambiente interno e a forma com que o mesmo responde ao ambiente
externo, com o objetivo de cumprir a fungéo social do Orgao. [...] (MP/SLTI,
2012, p. 16).

O PETI, situado no nivel estratégico, € um documento que complementa o
Planejamento Estratégico Institucional, por meio do planejamento de
sistemas de informagéo, conhecimentos e informatica, possibilitando a
definigdo de objetivos especificos para a area de Tl. Ele estabelece as
diretrizes e as metas que orientam a construgao do Planejamento de Tl do
Orgéo (MP/SLTI, 2012, p. 16).

Nesse sentido, considerou-se neste estudo que o conhecimento dos planos

estratégicos PElI e PETI e sua utilizagdo no direcionamento das agbes da TI
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contribuem para a realizagdo de uma boa GTI. Acredita-se que os dados
apresentados nos Graficos 2 e 3 sugerem que ha necessidade de incremento da
comunicacao interna e de incentivo ao uso do PETI como um instrumento para

apoiar a realizacao da GTI nas instituicbes pesquisadas.

No Grafico 4, a seguir, sdo apresentadas as respostas obtidas sobre o nivel
de conhecimento que os pesquisados declaram possuir sobre cinco pilares da GTI
mais difundidos nas organizagdes: COBIT, geréncia de projetos, ITIL, normas de
segurancga da informagao e processo de desenvolvimento de software. Observou-se
gue com excecgao da area de geréncia de projetos, em todas as outras o percentual
de participantes que consideraram possuir pouco conhecimento sobre essas
praticas € sempre superior aos que julgaram que conhecem bem esses modelos e

normas.

Gréfico 4 - Conhecimento sobre as Praticas de GTI
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Fonte: Compilagao das respostas obtidas nas questdes 16 a 20

Corroborando esses dados, a pesquisa documental mostrou que conforme o
levantamento sobre o perfil de Governanca de Tl na APF, formalizado por meio do
Acérdao TCU 3.177/2014 tem-se que:
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A compilagao dos dados coletados, por sua vez, demonstrou, em geral, uma
tendéncia de evolugdo da situagdo, reforgando a importancia da
continuidade das agdes de indugao de melhoria da governanga de TI
promovidas pelos 6rgaos governantes superiores e pelo TCU. A situacgéo,
todavia, ainda esta distante do ideal, haja vista o nivel de adogéao
insuficiente de muitas praticas fundamentais para que a Tl agregue o valor
devido aos resultados organizacionais (TCU, 2014).

Ainda de acordo com o Acdrdao 3.177/2014 (TCU, 20140, dos 65 6rgaos do
Poder Judiciario pesquisados pelo TCU em 2014, apenas 5% deles encontram-se no
nivel “aprimorado” de GTI, conforme se vé no Grafico 5, abaixo apresentada. No
bloco identificado pela sigla “Jud”. Esse percentual corresponde a aproximadamente

quatro instituicoes.

Grafico 5 - iGovTIl por segmento na APF
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Fonte: Acordao TCU 3.117/2014

Portanto, conclui-se esta secdo com a compreensdo de que os achados da
pesquisa de campo juntamente com a pesquisa documental sinalizam que ha
necessidade de incentivar o uso das praticas que apoiem a realizacdo de uma boa

GTI nas instituicbes pesquisadas.



101

4.3 Indicadores do PETI e a Remuneragao Variavel

Nesta secdo buscou-se conhecer a percepcao dos participantes acerca dos
indicadores estratégicos de Tl das instituicbes pesquisadas visando sua utilizagao
em um processo de mensuragcdo de desempenho para pagamento de uma
remuneragao variavel do tipo bénus por desempenho. Para tanto, este estudo
levantou a percepc¢ao dos respondentes sobre acerca das seguintes propriedades
dos indicadores do PETI: facilidade de compreenséao, periodicidade de medicdo e

validade.
Os achados apresentados na Tabela 11, a seguir, indicam que para 56% dos

respondentes (soma das notas 4 e 5), os indicadores estratégicos do PETI séo de

facil compreensdo, e apenas 17% (soma da notas 1 e 2) mostraram opinido

contraria.
Tabela 11 - Compreensao dos Indicadores do PETI
Grau de TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Compreensao dos
Muito dificil 2 5% 0 0% 4 12% 6 7%
Dificil 6 15% 1 7% 2 6% 9 10%
Média 9 23% 7 50% 8 24% 24 27%
Facil 12 30% 5 36% 10 29% 27 31%
Muito facil 11 28% 1 7% 10 29% 22 25%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questéo 20

Com relacédo a periodicidade de aferigdo, 47% (soma das notas 4 e 5) dos
respondentes entenderam que os indicadores sdo medidos em um bom intervalo de
tempo, em contraposicdo com apenas 19% (soma das notas 1 e 2) dos que
consideraram que o espago de tempo entre medicbes € inadequado, como se

observa na Tabela 12, a seguir apresentada.
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Tabela 12 - Periodicidade dos Indicadores do PETI

Periodicidade de TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Medicao dos

Indicadores PETI Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Muito ruim 2 5% 0 0% 2 6% 4 5%
Ruim 3 8% 1 7% 8 24% 12 14%
Média 15 38% 7 50% 9 26% 31 35%
Boa 11 28% 5 36% 12 35% 28 32%
Muito boa 9 23% 1 7% 3 9% 13 15%
Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 21

O atributo validade foi analisada por meio de questbes que abordam a
contribuicdo das atividades realizadas pelos servidores com, no minimo, um dos

indicadores estratégicos integrantes do PETI.

Analisando-se os dados exibidos no Grafico 6, a seguir, constatou-se que o
percentual de respondentes que possuem a percep¢ao de que suas atividades
contribuem para o alcance de, no minimo, um dos objetivos do PETI foi de 95%,
93% e 88% para os tribunais A, B e C, respectivamente. Considera-se que esse
resultado sugere que para a maioria dos pesquisados, existe uma vinculagéo entre o

que é medido pelo indicador estratégico e o trabalho que realizam.

Grafico 6 - Indicadores x Atividade do Pesquisado
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questéao 10
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Além disso, os dados dispostos na Tabela 13 mostram que os 33% dos
respondentes do Tribunal A e 15% dos participantes do Tribunal C, respectivamente,
possuem a percep¢ao de que as suas atividades também contribuem para o alcance
de outros indicadores estratégicos de Tl relacionados no PETI. Acredita-se que
estes resultados sinalizam que a mensuragao de desempenho desses profissionais
possivelmente precisaria levar em conta as informagdes de um ou mais indicadores,
0 que poderia acarretar maior complexidade nos processos de avaliagao do

desempenho para fins de calculo do percentual da remuneracéao variavel.

Tabela 13 — Atividades Associadas com Varios Indicadores

Participantes

Instituicao
Qtd %
TRIB-A 13 33%
TRIB-B 0 0%
TRIB-C 5 15%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 11

Acredita-se que os resultados apresentados no Grafico 6 e na Tabela 13
sinalizam uma possivel adequagao dos indicadores do PETI para a mensuracao do
desempenho vinculado a uma politica de pagamento de bdnus, uma vez que Reis
Neto (2004, p. 249) destaca que na elaboracdo de um plano de remuneragao
variavel “é preciso estabelecer metas que tenham vinculo com o que cada um faz e,

em seguida, associa-las a uma recompensa do interesse de cada individuo”.

A utilizacao de indicadores setoriais, isto €, aqueles que podem ser facilmente
vinculados ao trabalho cotidiano dos profissionais, € um fator benéfico para na
implementagao de politica de remuneracao variavel, como foi verificado por Juca e
Lima (2010, p. 20) em pesquisa realizada junto ao Tribunal de Contas do Estado do

Ceara:

Atualmente os servidores sdo recompensados quando atingem as metas
dos indicadores dos seus setores (sobre os quais exercem controle) e,
quando o Tribunal, como um todo, alcanga suas metas. Desde sua
implantagdo, em julho de 2009, percebe-se a preocupagdo do corpo
funcional com o cumprimento das metas setoriais e corporativas, integrando
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as unidades administrativas em prol do crescimento continuo na prestagao
dos servigos internos e nos servigos prestados diretamente a sociedade.

Ao analisar o uso de indicadores de desempenho, Reis Neto (2004) afirma
que a apuracao dos resultados associados as atividades cotidianas pode trazer
maior volume de trabalho para o processo de avaliagao, todavia o trabalho é mais
simples, pois lida com indicadores do dia-a-dia. O autor salienta que: “A credibilidade
dos empregados aumenta, uma vez que 0s objetivos se baseiam em processos que
sdo de seu dominio, e as formas de afericdo acabam sendo as ja conhecidas”
(REIS NETO, 2004, p.33).

Observando os dados apresentados no Grafico 7, a seguir, verificou-se que
dentre os pesquisados predominou a percepg¢ao de que os indicadores estratégicos
de Tl ndo séo considerados adequados para a medi¢cdo do desempenho individual

dos servidores.

Grafico 7 — Adequacéo dos Indicadores x Desempenho Individual
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questéao 18

Por outro lado, os dados exibidos no Grafico 8 mostram que para mais de
58% dos respondentes os indicadores estratégicos de Tl foram considerados

adequados para a mensuracao do desempenho de equipes.
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Grafico 8 — Adequacao dos Indicadores x Desempenho de Equipes
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questéao 19

A percepcdo dos respondentes sobre a utilizacdo de indicadores para
mensuracdo do trabalho de equipes coincide com as conclusdes de Reis Neto
(2004, p. 251) que constatou: “[...] Ao se incluir na comparagdo a influéncia da
equipe no desempenho, concluiu-se que os empregados tém a percepgao de que a

maior parte dos resultados vem de um trabalho de equipe [...]".

A OCDE (2005, p. 66) considerou que quando existem resultados que sao
melhor mensurados como um produto de um trabalho coletivo, uma politica voltada
para grupos tem muitos atrativos, visto que dessa maneira € possivel enfatizar o
trabalho cooperativo e aproveitar a motivacdo dos pares. Além disso, a OCDE
destacou que politicas de remuneracédo por performance para grupos/equipes tem

sido cada vez mais utilizadas.

Portanto, acredita-se que o achado a respeito da adequacao dos indicadores
do PETI para a mensuragao do trabalho de equipes, apresentado no Grafico 8,

acima, se coaduna com uma tendéncia que esta sendo percebida em varios paises.

A construcdo ou escolha de indicadores depende da verificagao de diversas
propriedades, dentre as quais validade, confiabilidade, simplicidade, economicidade,
mensurabilidade, autenticidade, publicidade e transparéncia metodoldgica
(JANNUZZI, 2005; RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013; BERGUE, 2014). Desse

elenco, o Guia Metodolégico Construgao de Indicadores do MPOG destaca:
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Existem trés propriedades consideradas essenciais aos indicadores:
Validade ou capacidade de representar a realidade que se deseja medir e
modificar; Confiabilidade, pois os indicadores devem ter origem em fontes
confiaveis, que utilizem metodologias reconhecidas e transparentes; e
Simplicidade, pois devem ser de facil obtengcdo, comunicagcdo e
entendimento pelo publico em geral (BRASIL, 2010, p. 120).

Acredita-se que os dados apresentados nas Tabelas 11, 12 e 13 e nos
Graficos 6 e 8, acima, sinalizam que na opinido da maioria dos pesquisados 0s
indicadores estratégicos de Tl possuem as propriedades validade e simplicidade
elencadas no Guia Metodolégico Construgdo de Indicadores do MPOG (BRASIL,
2010). Salienta-se que nao foi objeto desta pesquisa coletar dados referentes a
percepcao dos servidores sobre os demais atributos elencados pelos autores acima

citados.

Ainda com relagédo as caracteristicas dos indicadores, Pacheco (2009, p.13)
adverte para a importancia de atributos como facilidade de compreenséao e validade
no processo de avaliacdo de desempenho dos profissionais para evitar que a politica
de remuneragdo seja contaminada pela “doenca dos iluminados ou top-down®?’
quando os gestores decidem de forma isolada o qué e como medir, sem utilizar
mecanismos adequados de comunicacao interna, causando, na maioria das vezes a

desmotivacao dos trabalhadores.

Considera-se que os resultados obtidos na analise das propriedades dos
indicadores estratégicos de Tl (facil compreensdo, periodicidade adequada e
validade) sugerem que a percepg¢ao dos servidores pesquisados coincide com os
achados de Lacombe e Albuquerque (2008, p. 8), no sentido de que esses autores
constataram a tendéncia de utilizagdo do BSC (NORTON; KAPLAN, 1997) na
avaliagdo e mensuragcao de resultados em gestdo de pessoas nas maiores em
empresas privadas no Brasil. Os autores justificam que o uso do BSC na gestéo de
pessoas se da pelo fato dessa metodologia possibilitar a visdo ampla da
organizacéo, integracao dos interesses do cliente e busca da relagao causal entre os

investimentos, custos e os resultados obtidos.

%2 De cima para baixo (tradugdo minha)
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Portanto, conclui-se esta secdao com a compreensado de que para a maioria
dos participantes desta pesquisa, o trabalho que realizam contribui para os
indicadores estratégicos de Tl, os quais foram considerados validos de facil
compreensdo e adequados para a mensuracdo do desempenho de equipes,
ensejando uma possivel utilizagcdo desses indicadores numa politica de

remuneragao variavel nas instituicdes pesquisadas.

4.4 Forma do Bonus por Desempenho

Nesta secao sao apresentados dados relativos a percepcao dos pesquisados
sobre possiveis formas de implementagcdo de uma modalidade de remuneracao
variavel denominada bénus por desempenho cujo pagamento estaria atrelado ao

alcance de metas associadas aos indicadores do PETI.

No intuito de identificar a percepcdo dos servidores sobre um eventual
processo de estabelecimento de metas, solicitou-se que os participantes indicassem
a sua opinido selecionando uma ou mais afirmativas a seguir detalhadas: a) na
instituicdo onde trabalho, seria possivel o estabelecimento de metas adequadas
para indicadores de resultado, que medem desempenho individual e/ou de equipes;
b) a instituicdo ofereceria condi¢bes para que eu pudesse participar (direta ou
indiretamente) do processo de estabelecimento de metas; e c) tenho a percepgéo de

que haveria justica no processo de estabelecimento de metas.

O questionario solicitou, ainda, aqueles pesquisados que nao concordassem

com nenhuma das trés afirmacgdes, que informassem a sua opiniao sobre o tema.

Os dados apresentados na Tabela 14, a seguir, mostram que 59% dos
pesquisados acharam que seria possivel estabelecer metas adequadas para os
indicadores .Contudo apenas 34% deles acharam que a instituicdo propiciaria a sua
participagdo no estabelecimento dessas metas, e somente 25% dos participantes
acreditaram que haveria justica neste processo. Além disso, constatou-se que 24%

dos respondentes ndao concordaram com nenhuma dessas afirmacoes.
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Tabela 14 - Estabelecimento de Metas

Processo de Definicao TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
de Metas para
Indicadores de Tl Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Estabelecimento de
Metas Individuais e de 25 62% 10 71% 17 50% 52 59%

Equipes Adequadas

Participagao dos

Envolvidos na Definigéo 13 31% 3 21% 14 41% 30 34%
das Metas

Percepgao de Justiga no

Estabelecimento de 8 21% 6 43% 8 24% 22 25%
Metas
Qutros 11 28% 3 21% 7 21% 21 24%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 22

Dentre as informagbes adicionais registradas pelos participantes, foram
mencionados aspectos relativos a uma possivel falta de maturidade da instituicdo
para este tipo de processo e inadequagao da estrutura organizacional para que
possa existir uma definicdo sistematica de metas associadas a indicadores

estratégicos, o que pode ser corroborado pelos depoimentos a seguir transcritos:

[...] acredito que o processo de estabelecimento de metas e indicadores
precisa ser amadurecido na instituicdo, com maior participacdo e
envolvimento dos servidores, antes de se pensar em remuneragao variavel
[...]. Assim, a remuneragdo variavel, embora possa ser um instrumento de
estabelecimento de justica e meritocracia, se estabelecida em um momento
administrativo imaturo da instituicdo, pode bem causar o efeito contrario em
termos de motivagdo dos servidores e cultura organizacional [...] (Fonte:
Questionario Eletrénico).

[...] N&o acredito nesse tipo de coisa no servigo publico (Fonte: Questionario
Eletronico).

Quanto ao processo de avaliagao de desempenho, os participantes indicaram
a sua concordancia ou ndo com uma ou mais das seguintes afirmacgdes: a) a
avaliacao de desempenho individual e/ou de equipes seria realizada de forma justa;
b) a avaliagdo de desempenho individual e/ou de equipes seria realizada de forma
transparente; c) a avaliagdo de desempenho individual e/ou de equipes seria de facil

compreensao pelos envolvidos; d) indicadores do PETI podem ser usado para
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reduzir a subjetividade dos processos de avaliagcdo de desempenho. Em caso de
discordancia com estas afirmagdes, solicitou-se que o pesquisado informasse sua
opiniao.

Os dados apresentados na Tabela 15, a seguir, indicam que 51% dos

respondentes acharam que haveria uma redugdo na subjetividade do processo de

avaliacdo desempenho com o uso dos indicadores do PETI.

Tabela 15 — Avaliagao de Desempenho Individual e de Equipes

Processo de Ava||agéo TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
de Desempenho Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Percepcgao de justica 10 25% 5 36% 5 15% 20 23%
Transparéncia 14 35% 8 57% 9 26% 31 35%
Facilidade de

compreensio 9 23% 4 29% 9 26% 22 25%
Uso de indicadores do

PETI para reduzir a 20 50% 7 50% 18 53% 45 51%
subjetividade

Outros 10 25% 1 7% 8 24% 19 22%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 23

Acredita-se que esse resultado esta em sintonia com os resultados analisados
na secao anterior, quando se constatou que a maioria dos pesquisados tem a
percepcdo de que os indicadores estratégicos de Tl atendem as propriedades
essenciais dos indicadores: facilidade de compreensao, periodicidade adequada e
validade (JANNUZZI, 2005; RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013).

Todavia, apesar da percepgao de que os indicadores reduzem a subjetividade

de uma avaliagéo, com relagao a esse aspecto, Bergue (2014, p. 250) destaca que:

[...] a subjetividade nado pode ser plenamente afastada na avaliagdo de
desempenho a partir de indicadores, pois envolvera sempre, o resultado da
acao humana, ainda que como um componente e um julgamento na sua
avaliagao.
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Comparando os dados apresentados no Grafico 8, da se¢ao anterior e os
dados da Tabela 15, acima, observa-se, contudo, que apesar dos dados mostrarem
que para 58% dos pesquisados, os indicadores do PETI foram considerados
adequados para uma mensuragdo de desempenho de equipes (vide Grafico 8 da
Sec¢ao 4.3) houve uma baixa concordancia com relagdo a transparéncia, facilidade
de compreensao e percepgao de justica de um eventual processo de avaliagao de

desempenho associado a uma politica de remuneragao variavel (vide Tabela 15).

Além disso, verificou-se, também, que 22% os pesquisados expressaram a
sua discordancia com relacdo a um processo dessa natureza, em virtude de sua
descrenga na equidade, justica e impessoalidade com que o processo seria

realizado.

A percepcado dos participantes com relacdo as possiveis dificuldades no
estabelecimento de metas e mensuracdo do desempenho coincide com a analise
realizada por Pacheco (2009, p. 7), na qual a autora afirma que a mensuracao de
desempenho enfrenta problemas em instituicbes onde a sua adogao ocorre de forma

“prematura ou isolada”.

A percepcao de descrencga acerca da adocado de uma politica de remuneragéao
nas instituicbes pesquisadas pode ser justificada pelo estudo realizado por Barbosa
(1996, p. 82-85) que credita a cultura brasileira, a rejeicdo da valoragao positiva do
desempenho individual, pois diferentemente da visdo americana na qual a igualdade
esta associada ao tratamento de todos os cidaddos perante a lei, no Brasil as
diferencas entre os individuos sdo percebidas como resultados inevitaveis e

indesejaveis, oriundos suas condigdes sociais desiguais.

Nessa dire¢do, Bergue (2014, p. 229) enfatiza que o contexto cultural
brasileiro sugere que no servigo publico ha uma postura refrataria com relagéo aos

procedimentos de avaliacdo de desempenho. De acordo com o autor:

[...] Sabe-se que, no ambito da administragdo publica, por imperativo
cultural, pouca inclinagdo se tem para avaliar um colega de trabalho, em
geral reconhecido como alguém na condigdo temporaria de subordinado.
Presentes aqui tragos culturais como o personalismo (conduta orientada
pelas dimensdes pessoal e afetiva) e o clientelismo (relagdo de troca de
favores) (BERGUE, 2014, p. 229).
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A OCDE (2005, p. 65) destaca que o processo de estabelecimento de metas
€ um aspecto chave de uma politica de remuneracdo por desempenho. A
Organizagao afirma que esse processo implica em dialogo entre a linha gerencial e

os empregados, com grande envolvimento do quadro de pessoal na gestao.

No tocante a forma de implementacdo da remuneracdo variavel, que
contribuiria positivamente para a GTlI, os participantes responderam questdes sobre

a forma de implementacao do bénus por desempenho:

a) Periodicidade do pagamento do bénus: mensal — limitado a 8% do
vencimento ou anual — limitado a 100% do vencimento, para este
ultimo parametro, tomou-se como base a regulamentagéo do bénus de

desempenho jurisdicional do TJ-PE.

b) Tipo de avaliagdo de desempenho a qual estaria associado o

pagamento do bénus: individual, de equipes ou mista.

Ressalta-se que nao foi objeto desta pesquisa analisar os percentuais que
poderiam ser aplicados no bénus por desempenho, pois se tomou como base o
percentual maximo de 100% dos vencimentos indicado no Art. 3° da Lei 15.310/2014
(ALEPE, 2014). Salienta-se, ainda, que o percentual 8% indicado na opg¢édo de
pagamento mensal foi resultado do arredondamento da operagédo de divisdao de

100% por 12 meses, 0 que corresponderia a 8, 33%.

Observou-se que com relagao a periodicidade de pagamento ha um equilibrio
entre as duas opg¢des sugeridas visto que 31% dos participantes indicaram o bénus
mensal e 33% deles optaram pelo bonus anual, como apresentado no Gréfico 9, a

sequir.
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Grafico 9 - Periodicidade do Bonus de Desempenho
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 24

Acredita-se que este equilibrio esta vinculado a distribuicdo dos participantes
em dois principais grupos de atuagao, conforme dados da Tabela 10 na Sec¢éo 4.1, a
saber: a) operagcbes de TI, cuja mensuracdo de desempenho pode ser feita
mensalmente; e b) projetos de Tl, os quais, em geral, sdo avaliados apds a sua

implantacao, o que normalmente ultrapassa o periodo de 30 dias.

Verificou-se, ainda, que para 23% dos respondentes, nenhuma das duas
formas contribuiria positivamente para a GTI, resultado que possivelmente esta
relacionado com a percepcao de que politicas de incentivo dessa natureza nio sao
aplicaveis ao servigo publico seja por falta de maturidade da instituicdo ou devido a
baixa percepg¢ao de justica na conducao de todas as etapas que envolvem uma
politica de pagamento de bonus por desempenho, o que pode ser corroborado pelas

seguintes declaragdes:

Discordo quanto a importagdo de modelos de empresas privadas,
principalmente multinacionais norte-americanas para uso no servigo publico
(Fonte: Questionario eletrénico).

Numa instituicdo normal, seria a opgdo 2, mas na minha instituicdo, nao
creio que essa remuneragao variavel venha a contribuir positivamente com
a Governanca de TIC (Fonte: Questionario eletrénico).
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Ja com relacao ao tipo de mensuracéo de alcance de metas, os pesquisados
selecionaram uma das seguintes opc¢des de resposta: a) pagamento de acordo com
o alcance de metas INDIVIDUAIS; b) pagamento de acordo com o alcance de metas
para EQUIPES; c) pagamento de acordo com o alcance de metas MISTAS:
individuais e coletivas; d) Nenhum dos critérios seria adequado; e) Acho que a

remuneragao variavel ndo contribuira com a GTI; e f) Outros.

Os dados apresentados na Tabela 16, a seguir, mostram que ha uma
percepcao de que a avaliacdo de desempenho, considerando o alcance de metas
mistas, € a mais adequada para a aplicacdo do bdnus por desempenho. Esse
resultado é coerente com a percepgao de que os indicadores estratégicos sao
adequados para medicdo do desempenho de equipes, como apresentado

anteriormente no Grafico 8 da Sec¢ao 4.3.

Tabela 16 - Bonus por Desempenho x Contribuicao GTI

B6nus por Desempenho TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Metas Individuais x

Equipes Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Pagamento de bbénus
para alcance de metas 17 43% 10 1% 13 38% 40 45%
mistas
Pagamento de bbénus
para alcance de metas 10 25% 2 14% 6 18% 18 20%

para equipes
Pagamento de bbénus
para alcance de metas 4 10% 1 7% 6 18% 11 13%
individuais
Remuneragao variavel

nao contribuira com a GTI 2 5% 1 % 6 18% ° 10%
Qutros 5 13% 0 0% 1 3% 6 7%
Ne_nhum dos trés critérios 2 5% 0 0% 2 6% 4 5%
acima

Total 40 100% 14 100% 34 100% 88 100%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 25

Nesta pesquisa, o termo equipe foi utilizado de forma genérica para se referir
tanto ao grupo de tarefa, aquele formado para formados para a realizagdo de uma

tarefa especifica, como para o grupo formal que corresponde a uma estrutura
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organizacional, como uma sec¢do, coordenadoria, departamentos etc. Segundo
Griffin e Moorhead (2006, p. 225-229), diversos fatores contribuem para o
desempenho dos grupos ou equipes, dentre eles os autores citam a composigao, o
tamanho, as normas e a coesdo. Este ultimo fator, por sua vez tem como

consequéncia a conquista de objetivos e a satisfagdo pessoal dos membros.

A valorizacdo do desempenho das equipes, em relagdo ao desempenho
individual, identificada nos resultados € corroborada por Griffin e Moorhead (2006, p.
251-252) que destacaram diversos beneficios do trabalho em equipe, dentre eles o
desperdicio de esfor¢o, a redugdo de erros, sensagdo de autocontrole, dignidade,

identificacdo com o trabalho e nocdo de amor-préprio e autorrealizagao.

Contudo, apesar dos dados sinalizarem para uma influéncia positiva do bénus
por desempenho para a GTI, constatou-se que mesmo considerando que os
indicadores reduzem a subjetividade do processo de avaliagao, existe a percepgcao
de que o estabelecimento de metas e a consequente mensuragao do desempenho

seriam realizadas com baixo nivel de transparéncia e justica.

Esse resultado coincide com a conclusao de Reis Neto (2004, p. 249), na qual
o pesquisador afirma “ser a remuneracao variavel de facil aceitagao pelas pessoas,

mas € muito dificil de ser projetada, mantida e gerenciada.”

O resultado obtido na analise dos dados desta seg¢ao sugere que a despeito
de ter sido observada uma sinalizagdo no sentido de que o bénus por desempenho
pode ser um instrumento para avango na implementacdo e consolidagao da GTI, a
eventual adogao desse tipo de politica precisaria ser analisada com cautela pelas
instituicbes pesquisadas, principalmente com relacdo aos processos de avaliacao de
desempenho, o0s quais possivelmente exigiriam eficientes mecanismos de
comunicagéao interna, bem como apropriada vinculagao dessa politica de gestao de
pessoas com o planejamento estratégico da Tl. Assis e Reis Neto (2011) ao analisar

aos causas de fracasso da remuneracao variavel no servigo publico, afirmam que:

A remuneragao variavel €, nas experiéncias exitosas, parte de um sistema
mais amplo de gestdo de resultados e metas, em que as informagdes do
desempenho sao monitoradas e utilizadas para a tomada de deciséo no dia
a dia (ASSIS; REIS NETO, 2011, p. 607).
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Ao final desta secao, conclui-se que, na percepcado dos participantes, seria
possivel estabelecer metas adequadas para os indicadores de Tl no contexto do
bénus por desempenho, cujo alcance seria mensurado avaliando a atuacgao
individual e da equipe (avaliagdo mista). Ja com relacdo a periodicidade de
pagamento, nao foi identificada uma preponderéancia entre uma das duas opcgdes

oferecidas (mensal ou anual).

4.5 Influéncia do Bonus por Desempenho na Motivagao

Nesta quinta e ultima secao serdao apresentados os resultados referentes a
percepcao dos participantes desta pesquisa sobre a influéncia que o bbénus por

desempenho teria na motivacao para o trabalho.

Na Pergunta 27 do questionario os participantes expressaram a sua
concordancia ou discordancia em relacdo a um conjunto de cinco afirmagdes a
respeito de fatores que contribuem para a motivacdo no trabalho. Além disso, foi

facultada a possibilidade de expressarem outras opinides.

A analise dos dados apresentados na Tabela 17, a seguir, sob a ética da
Teoria VIE, sugere que resultados que podem ser associados ao bénus por
desempenho (orgulho do trabalho, desafios profissionais, dominio de tarefas
complexas) teriam alta valéncia para a maioria dos pesquisados, uma vez que 55%
deles consideraram importante ter orgulho com o trabalho que realizam na
instituicao, 48% deles consideraram que o bénus traria desafios profissionais e 45%
dos respondentes informaram que procuram dominar tarefas complexas, lutar pelo

sucesso ou ter um desempenho superior ao padrao.
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Tabela 17 - Fatores de Motivagao no Trabalho

Fatores de TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Motivagao no
Trabalho Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Orgulho do que
faco na instituicao
Boénus propiciaria
desafios 20 50% 11 79% 11 32% 42 48%
profissionais

Dominio de tarefas

complexas, luta

pelo sucesso ou 12 30% 9 64% 19 56% 40 45%
por desempenho

superior ao padrao

Interesse por

24 60% 10 1% 14 41% 48 55%

recompensas 9 23% 8 57% 10 29% 27 31%
financeiras

D D (ol 10 25% 5 36% 8 24% 23 26%
significativo

Outros 6 15% 0 0% 4 12% 10 11%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 27

Na Tabela 17, acima, verifica-se que o resultado obtido com relacdo com
relagdo ao interesse pela recompensa financeira, aparece apenas em 4° lugar
dentre as escolhas dos pesquisados, sinalizando uma coeréncia com grau de
importancia atribuido ao fator motivacional “ganhar dinheiro”, como exposto a seguir
no Grafico 10. A percepgao com relacdo esse fator coincide com informacdes do
relatério da OCDE (2005, p. 23) ao constatar que os efeitos financeiros do
pagamento por performance para os empegados foram superestimados em varios
paises. Contudo, a OCDE destacou que o acompanhamento dessas politicas tém
produzido resultados positivos na cultura das organizagbes e no gerenciamento da

inovacao.

Nesse sentido, Bergue (2014, p. 241) enfatiza que “os modelos de gestao do
desempenho tendem a assumir o pressuposto classico de inspiragao taylorista-
fordista, de que o principal fator de motivagdo do servidor estd na remuneragao.”
Contudo, o autor discorda dos beneficios desta abordagem, pois defende que a
remuneragao pode ser percebida tanto como premiagdo quanto como punicdo. De
acordo com o autor, nos processos de gestdo do desempenho ha uma

predominancia da percepcao ameaca/punicao.
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Na sequéncia da pesquisa acerca da motivacdo para o trabalho, foram
apresentados cinco fatores motivacionais para que os pesquisados indicassem o
grau de importancia que atribuem a cada um deles, sendo facultada a possibilidade

de atribuir o mesmo grau de importancia a mais de um fator.

Grafico 10 - Importancia de Fatores Motivacionais
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Profissional
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Fonte: Pesquisa de Campo — Questéo 28 a 32

Dentre os fatores apresentados aos pesquisados nas Perguntas 28 a 32 do
questionario, destacaram-se de maneira uniforme nas trés instituicdes: “equilibrio
entre a vida profissional e a vida pessoal” para o qual 73% dos pesquisados
atribuiram alto grau de importancia, seguido pelo fator  “criar e manter
relacionamentos amigaveis no trabalho” que foi pontuado como muito importante por
67% dos respondentes, sinalizando a opgédo dos participantes para os aspectos
voltados para o relacionamento pessoal, tanto no ambito familiar como no ambiente
de trabalho.

Verificou-se, ainda, que “ganhar dinheiro” foi indicado como um fator muito
importante para 49% dos pesquisados, entretanto ocupou a posicdo quando

comparado com os outros quatro fatores motivacionais.
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Sob a otica da teoria da expectativa (VROOM, 1995), acredita-se que é
possivel interpretar os dados exibidos no Grafico 10 no sentido de que a valéncia
atribuida pelos pesquisados para o bénus (“‘ganhar dinheiro”) foi a menor quando

comparada com as situagdes apresentas nas Perguntas 28 a 32 do questionario.

Com relagao as possiveis influéncias de um bbénus por desempenho, os
participantes selecionaram uma ou mais afirmativas, da relacdo apresentada na
Tabela 18, a seguir. Além disso, foi possibilitado que os participantes descrevessem

outras influéncias que, em sua opinido, essa politica poderia causar.

Tabela 18 - Influéncia do Bonus por Desempenho

Percepcgao de TRIB-A TRIB-B TRIB-C TOTAL
Influéncia do Bonus
de Desempenho Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Maior incentivo ao
esforgo no trabalho
Alavancagem das
praticas de GTI
Mais justica na
remuneragao

Maior cobranga
interior

Aumento da
qualidade no 18 45% 7 50% 8 24% 33 38%
trabalho

Influéncia positiva
no relacionamento
das chefias e suas
equipes

Maior visao de longo
prazo

Facilitagao do
trabalho em equipe
Cobranga do
desempenho dos 8 20% 4 29% 3 9% 15 17%
colegas

Aumento da

quantidade de 2 5% 2 14% 9 26% 13 15%
trabalho

Outros 8 20% 0 0% 6 18% 14 16%

26 65% 12 86% 20 59% 58 66%

22 55% 6 43% 10 29% 38 43%

13 33% 8 57% 16 47% 37 42%

22 55% 4 29% 10 29% 36 41%

11 28% 4 29% 7 21% 22 25%

10 25% 3 21% 8 24% 21 24%

12 30% 3 21% 4 12% 19 22%

Fonte: Pesquisa de Campo — Questao 26

De acordo com os dados apresentados na Tabela 18, acima, verificou-se que
as trés afirmagdes mais escolhidas pelos participantes foram as seguintes: a
remuneragao propiciaria maior incentivo ao esfor¢o no trabalho para 66% dos

respondentes, influenciaria a alavancagem da implantagdo ou consolidagao da GTI
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na opinido de 43% dos pesquisados; e possibilitaria mais justica na remuneracéo
para 42% deles. Estes dados revelaram que existiria maior esforgco para o trabalho,
0 que sob a dtica da Teoria VIE, pode indicar que para esses pesquisados o esforgo

no trabalho os conduziria ao recebimento do bonus (outcome final).

Esses dados sinalizam, ainda, que os pesquisados identificaram que o bénus
estaria associado a outros resultados (oufcomes) os quais possivelmente teriam
valéncia positiva para os servidores, como por exemplo: “mais justica na
remuneracao” (42%), “aumento da qualidade do trabalho” (38%), “influéncia positiva
no relacionamento das chefias e suas equipes” (25%), e “maior visdo de longo

prazo” (24%), “facilitagcdo do trabalho em equipe” (22%).

Conclui-se esta segdo com a compreensao de que os dados apresentados
nas Tabelas 17 e 18 e no Grafico 10 sinalizam que um bbdnus de desempenho
influenciaria positivamente a motivacdo da maioria dos pesquisados, uma vez que
contatou-se que para a maioria deles o bonus teria a expectativa positiva de trazer
tanto a recompensa financeira (resultado final) quanto diversos resultados
intermediarios que teriam valéncia positiva. Em vista disso, acredita-se que, sob a
otica da Teoria VIE, o bonus influenciaria uma forga motivacional positiva nos
pesquisados, como representado na Figura 5 na qual resultados intermediarios de

valéncia positiva estao na cor verde e os de valéncia negativa na cor vermelha.

Figura 5 - Influéncia do Bonus

Analise de Dados
Influéncia na motivacao

Mais
Expectativa incentivo para
Esforgo l

Desempenho

Expectativa de
desempenho 2>
resultados

Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2015)



120

No préximo capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais desta

pesquisa, limitagbes e sugestdes para estudos futuros.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as contribuicdes deste trabalho, bem
como sugestdes para estudos futuros decorrentes de possiveis desdobramentos

deste tema.

Para alcangar o primeiro objetivo especifico desta pesquisa, buscou-se
identificar se nos tribunais pesquisados existe a necessidade de incentivar a
adogao/consolidagdo de muitas praticas fundamentais para que a Tl agregue valor e

contribua para a realizagdo da missao dessas instituicées.

Neste aspecto, os dados obtidos na pesquisa de campo, sinalizaram para a
necessidade de desenvolvimento de acbes que incentivem a consolidacao de
praticas, inspiradas em frameworks como COBIT, ITIL, metodologia de geréncia de

projetos, processos de desenvolvimento de software e normas de seguranga de TI.

Ainda no tocante as praticas de GTI, observou-se que apesar dessas
instituicdbes ja realizarem planejamento estratégico ha cerca de seis anos, 0s
achados sugerem que ainda € pequeno o conhecimento acerca das fung¢des do PEI
e do PETI e, principalmente, dos reflexos da sua adogcdo como instrumento de
gestdo. Acredita-se que, conforme relatado pela OCDE (2005), uma politica de
pagamento por desempenho pode trazer mudangas organizacionais e um maior
interesse e envolvimento desses servidores na constru¢cdo e monitoramento dos

indicadores estratégicos.

Quanto ao segundo objetivo especifico deste estudo, procurou-se
identificar a percepcao dos servidores sobre caracteristicas dos indicadores do
PETI, visando o uso desses indicadores para a medicdo de desempenho
profissional. Os resultados obtidos revelaram que a maioria dos pesquisados
consideraram que, a principio, esses indicadores poderiam reduzir a subjetividade
de processos de avaliacdo e se mostram mais adequados para a mensuragao do

desempenho de equipes do que para o avaliacdo do desempenho individual.

Considerando a natureza exploratéria da pesquisa, com o terceiro objetivo
especifico buscou-se conhecer a percepcao dos servidores sobre qual forma de
implementacao de um bdnus por desempenho, seria mais adequada para incentivar

0 uso de boas praticas de GTI.
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Com relagdo a periodicidade de pagamento do bbénus (mensal/anual), os
dados revelaram que n&do houve consenso entre os pesquisados. Acredita-se que
esse achado esta relacionado com os distintos intervalos de medigdo dos
indicadores do PETI. No entanto, as licoes registradas pela OCDE (2005) orientam
que politicas dessa natureza devem ser regidas por regras uniformes para todas as
equipes de uma organizagcao. Nesse sentido, a periodicidade anual se mostra a

opc¢ao mais indicada.

Ainda com relagdao a forma de implementacdo do bdnus, observou-se que
45% dos respondentes consideraram que um processo de avaliagao do alcance de
metas de desempenho deveria considerar metas para os individuos e para as
equipes, isto é, metas mistas. Esses achados sinalizam que houve uma percepcao
da importancia do incentivo a cooperacao entre os servidores, coincidindo com a
tendéncia de adocdo de politicas de pagamento por desempenho de grupos,

verificada no servico publico de outros paises.

Por fim, com o quarto objetivo especifico buscou-se sondar possiveis
influéncias que o bbnus traria para a motivacdo dos servidores. Nesse sentido, os
achados mostraram que para a maioria dos participantes haveria um maior incentivo
para o esforgo no trabalho. Além disso, na opinidao dos pesquisados um bdnus por
desempenho poderia trazer outros resultados que foram considerados importantes,
como por exemplo: reconhecimento do trabalho pelos superiores e pelos pares,

facilitacdo do trabalho em equipes e desafios profissionais.

Esses achados sugerem, sob a otica da Teoria VIE, que a maioria dos
pesquisados acredita que seu esforco podera leva-los ao recebimento do bdnus, isto
€, o desempenho seria a instrumentalidade para a obtencao do resultado final. Além
disso, como os respondentes indicaram uma expectativa de ocorréncia desses
outros resultados, os quais também teriam uma valéncia positiva, acredita-se que
com uma politica de bénus por desempenho existiria uma forga motivacional positiva

visando o recebimento dessa remuneracgao.

Pelo exposto, acredita-se que o objetivo geral perseguido nesta pesquisa foi
alcangcado, visto que se ampliou o conhecimento acerca da percepcao dos
servidores quanto aos diversos processos que integram uma politica de
remuneragao variavel, vislumbrou-se a possibilidade de associar os indicadores

estratégicos de Tl com uma politica dessa natureza. Ademais, verificou-se que a
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existéncia de um bbénus por desempenho incentivaria a consolidagao de praticas de
GTI, fomentando assim os processos voltados para uma gestdo por resultados

nesses 6rgaos do Judiciario.

Ao longo da pesquisa nao foi possivel aprofundar o conhecimento acerca a
percepcao dos pesquisados sobre a pouca transparéncia e baixo senso de justica de
um eventual processo de avaliagao de desempenho. Contudo, a analise dos relatos
dos participantes sugere que ha uma descrenga com relagdo a adogao de modelos
da iniciativa privada no servico publico. Possivelmente, tal percepgao decorre de
questdes culturais, que associam a mensuragao do desempenho profissional dos

servidores com o personalismo e clientelismo, como ensina Bergue (2014).

Em vista disso, sugere-se a realizacao de futuros estudos visando averiguar o
porqué dessa percepcao, bem como verificar se ela se estende pelas outras

unidades das instituicdes, uma vez que este trabalho focalizou a area de TI.

Sugere-se para as instituicbes pesquisadas que em uma eventual adogao de
uma politica de remuneragao variavel do tipo bénus por desempenho, seja realizada
uma revisao dos indicadores que serdo utilizados para a mensuracido do
desempenho visando garantir uma ampla compreensao de seu calculo. Além disso,
acredita-se que assegurar a participagdo dos servidores no processo de
estabelecimento de metas bem como realizar as avaliacbes de desempenho de
forma transparente podem ser fatores criticos para o sucesso de uma politica dessa

natureza.

Considerando que a adogdo de processos voltados para a gestdo por
resultados vem ocorrendo ha pouco tempo nas unidades de Tl do Poder Judiciario,
acredita-se que a tematica relacionada com indicadores, seus atributos e efetivo uso
no monitoramento da atuacédo estratégica da Tl dentro dos Tribunais, pode ser

utilizada em futuros estudos exploratorios.

Por fim, acredita-se que o atual momento vivido no Poder Judiciario, com a
gradual adogdo de praticas da New Public Management, € propicio para a
investigacado de temas que contribuam para a compreenséo dos fatores que afetam
a motivacao dos servidores publicos, elementos essenciais para a melhoria da

qualidade dos servicos prestados para a sociedade.
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APENDICE A — Modelo do Questionario Eletronico

Neste apéndice encontra-se o modelo do questionario eletronico utilizado

para a coleta dos dados.

Com o intuito de trazer uma visualizacdo do questionario o mais fiel possivel
tanto com relagdo ao conteudo como quanto a estética, optou-se por copiar para
este apéndice o relatério emitido diretamente do software Google Forms® com a

imagem do relatdrio visualizado pelos participantes.

Conforme descrito no Capitulo 3, durante a fase de pré-teste, verificou-se a
necessidade de adaptacdo do teor da questdao 10 para contemplar a lista de
indicadores do PETI de cada uma das instituicbes pesquisadas. Portanto, visando
evitar a reproducdo desnecessarias de 3 modelos de questionarios que sao
idénticos, os quadros 5, 6 e 7, a seguir apresentados contém esses indicadores e

com seus respectivos periodos de medicao.

Quadro 5 - Indicadores Estratégicos do TRE-PE

Indicador Descrigao Periodo Medigao

IND 01 indice de Satisfacdo do Cliente Interno Mensal
Quantidade  de Novos Servicos de TIC

IND 02 Disponibilizados na Web Anual

IND 03 indice de Urnas Eletronicas Substituidas A cada eleigao

IND 04 indice de Entregas Validadas Anual
indice de Entregas Nao Alinhadas com as Iniciativas

IND 05 do PETIC Anual

IND 06 Indice de Dls_ponlblllc_la_de de Infraestrutura_ do Tribunal Mensal
para os Servigos Definidos como Essenciais

IND 07 Ind!ce de Etapas’ do Plano de Gerenciamento de Anual
Incidentes Concluidas

IND 08 Quantidade de Processos de Gestdo Modelados Anual
indice de Projetos Construidos conforme a

IND 09 Metodologia de Gerenciamento de Projetos da STIC Anual

IND 10 indice de Participagdo em Eventos de Capacitagdo Anual

IND 11 indice de Execugdo do Orgamento de TIC Anual

IND 12 indice de Implantagdo da Gestao de Ativos de TIC Semestral

Adaptado pela pesquisadora. Fonte: PETIC do TRE-PE

3 Informagdes detalhadas sobre o uso do software Google Forms para coleta de dados encontram-se
disponiveis em <https://support.google.com/docs/answer/878097hl=pt-BR>. Acesso em set/2014.
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Indicador Descricéo Periodo
Medicao

IND 01 Taxa de Solugbes de TI Consideradas Satisfatérias pelos | Bianual
Clientes

IND 02 Taxa de Satisfagdo com o Funcionamento Sistémico da Tl Bianual

IND 03 Taxa de Nao Aderéncia aos Padrbes e Metodologias de Tl | Semestral
Estabelecidas para a instituigao

IND 04 indice de Processos Estratégicos de Governanga de Tl | Semestral
Monitorados

IND 05 Taxa de Solugao das Solicitagdes dos Clientes Semestral

IND 06 Taxa de Servidores de Tl com as Competéncias Necessarias | Semestral
para o Alcance da Estratégia Desenvolvida

IND 07 Taxa de Assertivas do Clima Organizacional Considerados | Bianual
Favoraveis para os Servidores de Tl

IND 08 Taxa de Aderéncia ao Requisito de Nivelamento da Forga de | Anual
Trabalho

IND 09 Taxa de Processos Operacionais de Tl Monitorados Anual

IND 10 Taxa de Previsdo Orgamentaria Destinada para os Projetos | Semestral
Estratégicos de Tl Garantida

IND 11 Taxa de Execugao Orgamentaria-Financeira dos Projetos Tl em | Semestral
Relagao ao Planejado

Adaptado pela pesquisadora. Fonte: Painel Estratégico do TRF5
Quadro 7 - Indicadores Estratégicos de Tl do TRT6
Indicador Descrigao Periodo
Medigao

IND 01 indice de Satisfacdo dos Usuarios de Servicos de Tl Anual

IND 02 indice de Implantagdo do Processo Judicial Eletrénico Mensal

IND 03 indice de Sucesso na Execucéo de Projetos de Tl Mensal

IND 04 indice de Maturidade em Governanca de Tl Anual

IND 05 indice de Disponibilidade dos Servicos de Tecnologia da Mensal
Informagao

IND 06 indice de Disponibilidade das Informagdes Relacionadas a Area Semestral
de TI

IND 07 indice de Atendimento aos Padrées Nacionais de TI Semestral
Estabelecidos pelo CNJ

IND 08 indice de Execugao do Plano de Capacitagdo de TI Anual

IND 09 indice de Execugdo do Orgamento de Tl Mensal

Adaptado pela pesquisadora. Fonte: PETI do TRT6
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Figura 6 - Questionario: Introdugao

Questionario para Pesquisa Académica -
Mestrado em Gestao Publica

Prezado(a),

Esta pesquisa tem objetivo exclusivaments académico, esta sendo desenvolvida sob a
responsabiidade do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, da Universidade Federal de

Pemambuco - UFPE, como parte do estudo de campo no Mestrado Profissional em Gest3o
Publica para o Desenvolvimento do Nordeste -MGP.

Sua colaboragdo & muito importante, por esta razdo a sincendade de suas respostas é
fundamental.

Antecipadamente agradeco.
Atenciosamente,

Manica Monteiro

MONIC3. Monteiro: br
*Obrigatorio

Informacgdes adicionais

Questionanio adaptado de Reis Neto (2004) - UFMG.

Sera mantido o sigio de todas as respostas deste questionano, que N3o serao repassadas
no total ou em parte para terceiros ou para a diregdo da nstituico pesquisada.

Saliento que a aplicago deste questionano eletronico junto aos servidores da unidade de
Tecnologia da Informagdo e Comunicag3o foi previamente autorizado pela Presidéncia desse
Tribunal.

ATENQAQ suas respostas so serso gravadas 3o final do preenchimento, quando vocé clicar
no botao ENVIAR, em seguida sera exibida uma mensagem informando que suas respostas
foram registradas.

Apos 0 envio n3o sera possivel alterar as respostas, em caso de duvidas, estou 3 disposicdo
pelo e-mal monica monteiro@ufpe br

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)
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Figura 7 - Questionario: Perguntas de 1 a 6

Bloco 1 - Caracterizagao do pesquisado

1.1 Faixa etaria *
Marcar apenas uma oval.

( ) de 18 2 30 anos
N’

C—

() oe31a40anos
( ) de41a50anos
() de51360anos

(—:' masis de 80 anos

2 Z2Sexo.”
Marcar apenas uma oval.

(j\ wilvwo
4 4 Vinculo com a instituig3o- *
Moroar aponaz ums oval.
() senidor do quadro proprio da instituic3o
() servidor requsitado de outro éraso
() senndor comizsionado

5. S Tempo de trabalho na instituigao *
Marcar apenas uma oval.
.:::. at= 2 anos
() de2aSancs

-~

() 5a10anos

() maic de 10 anos

0.6 Caracterizagdo do Pesquisado - Nivel hierdrquico atual. *
Marcar apenas uma oval.

() ocupante de cargo comissionado (CJ) ou ocupante de fung3o comissionada (FC)

() n3o0 ccupants de fung3o ou cargo comissionado

| —

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)



138

Figura 8 - Questionario: Perguntas de 7 a 9

7.7 Escolaridade: *
Marcar apenas uma oval.

(") ensino médio

(") ensino superior

() especiaizacdo
() mestrado
() doutorado

Bloco 2 - Governanga Institucional e Governanga de
Tecnologia da Informagao e Comunicagao (TIC)

8. 8 Voce conhece o Plano Estratégico da sua intituigao? *
Marcar apenas uma oval.

naoconhego () () () () ( ) temumvastoconhecimento

2.9 Voceé conhece o PETIC da sua instituigao? *

TIC - Plano Estratégico de Tecnologia da Informag3o e Comunicagio
Marcar apenas uma oval.

ndococheco ( ) () () () () temumvastoconhecimento

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)



Figura 9 - Questionario: Perguntas 10 a 12

10. 10 Da relag3o de indicadores abaixo assinale aquele que voce considera que &
MAIS vinculado com as suas atividades: *
Estes indicadores foram extraidos do PETIC da instituig3o, disponivel na intemet.
Marcar apenas uma oval.

() IND 01 - Indice de Satisfag3o do Chente Intemo - Periodicidade: Mensal.
() IND 02 - Quantidade de Novos Servigos de TIC Disponibilizados na Web -

Periodicidade: Anual.
() IND 02 - Indice de Umas Eletronicas Substituidas - Medido a cada eleic3o.
() IND 04 - Indice de Entregas Validadas — Periodicidade: Anual.

| —

(") IND 05 - Indice de Entregas N3o Alinhadas com as Iniciativas do PETIC -

\

Periodicidade: Anual.
(") IND 05 - Indice de Disponibiidade de Infraestrutura do Tribunal para os Servigos

.

Definidos como Essenciais - Penodicdade: Mensal

.: ) IND 07 - Indice de Etapas do Plano de Gerenciamento de Incidentes Concluidas -
Penodicidade: Anual.

() IND 08 - Quantidade de Processos de Gest3o Modelados - Periodicidade: Anual.
() IND 02 - Indice de Projetos Construidos conforme a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos da STIC - Periodicidade: Anual.

(") IND 10 - Indice de Participag3o em Eventos de Capacitag3o - Perodicidade:

\—A

Anual.
() IND 11 - Indice de Execug3o do Orgamento de TIC - Periodicidade: Anual.

| —

") IND 12 - Indice de Implantag3o da Gest3o de Ativos de TIC - Periodicidade:

C
Semestral.
() Nenhum dos indicadores acima tem vinculo com as atividades que realzo.

4 ~N = H
() N3osei.

11. 11 Caso existam, informe outros indicadores, além do ja assinalado na questio
anterior, que também se relacionam com as atividades que voce realiza:
Utilze o padrao IND nn, onde nn & o nimero do indicador. A relagc3o de indicadores do
PETIC encontra-se na quest3o anterior.

12. 12 Como voce classifica o seu conhecimento sobre COBIT 2 *
COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology
Marcar apenas uma oval.

ndoconheco () () () () () temum vastoconhecimento

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)
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Figura 10 - Questionario: Perguntas de 13 a 17

13. 13 Como voce classifica o seu conhecimento sobre Geréncia de Projetos ? *
Marcar apenas uma oval.

ndoconhego () () () () () temum vastoconhecimento

14.14 Como voce classifica o seu conhecimento sobre ITIL 2 *
ITIL - Information Technology Infrastructure Library
Marcar apenas uma oval.

= N ™ MM .
ndoconheco () () () () | tem um vasto conhecimento

15. 15 Como voce classifica o seu conhecimento a respeito das normas de seguranga
da informagao vigentes na instituigao ? *
Marcar apenas uma oval.

ndoconhego () () () () () temumvastoconhecimento

18. 16 Como voce classifica o seu conhecimento sobre Processo de Desenvolvimento
de Software 2 *
Marcar apenas uma oval.

ndoconheo () () () () () temumvastoconhecimento

17. 17 Como voce classifica as atividades que realiza: *
Marcar apenas uma oval.

() Trabalho predominantemente com projetos de TIC

o

) A maor parte das minhas atividades consiste em operagdes de TIC

) Trabalho tanto com operagdes como com projetos

N\

p

() Realizo, predominantemente, atividades administrativas

) Nao classifico minhas atividades em nenhuma das opgdes acima
) Qutro:

)

\
\
7
\

\
7

'

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)



Figura 11 - Questionario: Perguntas de 18 a 20

Bloco 3 - Contexto da pesquisa - Bonus de Desempenho

Existem diversas fonmas o remuneracio vanavel, porém esla pesquisa académica cbjetva
wentficar 3 sua percepcao espechicaments a respaito do pagamento o uma possivel
remunerac3o varawel do tipo Banus de Desempenho (que pode ser um walor adiconado 30
sou salaro menzal ou um bonus anual) em fungSo do alcance de matas associadas aos

reposicao de inflac3o ou ganhos para a categonia.

Um exemplo deste tipo de politica € a Lei 15.310, publicada em 11/08/2014, que instituiu, no
ambito do Poder Judiciano do Estado de Pemambuco, 0 Bonus de Desempenho
Junsdicional, dispondo sobre a remunerac3o vanavel da seguinte forma:

3) pagamento de uma premiac3o anud por resultados, vinculada 30 alcance de metas;
b) o= resultados poderao ser aferidos por indicador global e/ou ndicadores especificos:;
c) pagamento 3penas para 0s senidores efetivos e comissionados em pleno exercicio na
é'eafmdoTrhnddeJ\siga;

d) seu valor comespondera 3, No Maximo, 100% da remuneracao mensal do beneficado,
=) gbémsrﬁoseimg'xé.nemseréincapaadoaosmm proventos ou
pensoss.

Supondo a existéncia de uma politica desta natureza para os sernvidores lotados na unidade
do TIC da sua instituic30, responda as perguntac 3 seguir

12_ 18 Indicadores de resultado, de uma forma geral, s3o adequados para medir
desempenho individual. *
Marcar apenas ums oval.

1 2 3 4 5

Dscxtomate () (O (O (O (O Consortomano
12_ 19 Indicadores de resultado, em geral, s3o adequados para medir o desempenho
de equipes *

Nesta pesgqusa, entende-se por EQUIPE os ntegrantes de um grupo formado para
compor um time de projeto, UMa Sec30, departamento, coodenadona ou 3t mesmo 3
unidade de TIC da insttuigSo.

Marcar apenas ums oval

Dscorgomuo () C ) (C ) C Concorgo muito

2020 Dentre os indicadores enumerados no PETIC, um ou mars sao de facil
COMPREENSAO pelos integrantes da unidade de TIC. *
PETIC - Plansjaments Estratégic de Tecndlogia da Informag3o & Comunicac3o. Os
indicadores encontram-se relacionados na quest3o 10.
Marcar apenas ums oval

1 2 3 - 5
Dscordomuito ( ) C ) () () () Concordomuito

| —

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)

141



21.

2=,

142

Figura 12 - Questionario: Perguntas de 21 a 24

21 Dentre os indicadores enumerados no PETIC, um ou mais s30 mensurados com
a PERIODICIDADE adequada. *

PETIC - Flz'le;amnb&augcodeTemdoguadalnfamagaoeConnncagao Os

indicadores encontram-se relacionados na questso 10.
Marcar 3penas ums oval.
1 2 3 4 5

Assnalke uma ou mas opcdes. Caso n3o concorde com nenhuma firmac3o. por fvor.
INfoMe SU3 OpiNIS0 NO campo "Ouwro ™.

Margue todas gue se gpliicam

[ ] Na instituig30 onde trabalho. seria possivel o estabelecimento de metas adequadas
para indicadores de recultado, gue medem desampenho indwidual alou de aquipes.

D A in=tituigSo ofereceria condigdes para que cu pudesse participar (direta ou
indirstaments) do processo de estabelecimento de metas.

| | Tenho a percepcio de que havera justica no processo de estabelecmento de
metas.

[] Outro:

.23 Qual 3 sua opinido sobre um eventual processo de avallagio do alcance de

metas associadas a indicadores, supondo a existéncia de uma politica de
remunecragao variavel na unidade de TIC da sua instituigao. *
Em&dmwwwsm&dw.mimm
campo "Outro”.

Aorgue fodas que e splicam

|| A avdiac3o de desempenho individual efou de equipes sena realzada de forma
justa.

[] A zvdliagio de desempenho individual slou de equipes sena realzada de forma
transparents

[] A avaiagSo de desempenho individual efou de equipes senia de facil compreens3o
pelos envolvidos.

| | Indicadores do PETIC podem ser usados para reduzr a subjetividade dos
processos de avaliac3o de desempenho.

[] Oustro:

umsmopmﬁo.mmmdemneqiovmguamism
para contribuir positivamente com a Governanga de TiC. *
Nesta pesquisa compreende-se Govemanca de TIC como O uso de boas pratcas oe

plansjamenio, gest3o e execucao das alividades de TIC.
Aarcar apenas uma oval.

() Pagamento de bdnus MENSAL (mitado 3 8% do vencimento)
() Pagamento de bSnus ANUAL (mitado a 100% do vencimento)
() Naminha opini3o nenhuma das duas formas acima sera adeguada
O Outro-

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)



Figura 13 - Questionario: Perguntas de 25 a 27

25.25 Na sua opiniao, qual dos critérios para o pagamento de uma remuneragao
variavel seria o mais adequado para confribuir positivamente com a Governanga
de TIC: *
N&apesqusacm‘pteend&serenmgadeﬂCwmomdeboasprabcasde
plansjamento, gestio e execucdo das atividades de TIC.

Maroarapenasm:aova!

‘\

) Pagamento de acordo com alcance de metas INDIVIDUAIS.

Pagamento de acordo com alcance de metas para EQUIPES.

Pagamento de acordo com alcance de metas MISTAS: individuais e coletivas.
_) Nenhum dos critérios acima seria adequado.

) Acho que a remunerag3o vanavel n3o contribuira com a Govemanga de TIC
I Qutro:

™ MM /‘\ /‘\ /
\_/ \__/ \

Bloco 4 - Motivacgao e Desempenho

268. 26 De acordo com sua percepgao, assinale UMA ou MAIS afirmagoes sobre as
possiveis influéncias do pagamento de um boénus de desempenho: *
Marque todas que se aplicam.
|| Influenciara. de modo positvo, o relacionamento das chefias com suas equipes.
| | Alavancaria a consolidag3o efou implantag3o de priticas de governanca de TIC.
| | Propiciaria um maior incentivo para o esforgo no trabalho.
| | Possbilitaria mais justica na remunerac3o.
|| Aumentaria a qualidade do trabalho.
[ ] Aumentaria a quantidade de trabalho.
(] Contribuiria para facilitar o trabalho em equipe.
(] Propiciaria mais vis3o de longo prazo.
| | Causaria uma maior cobranga interior, ou seja, vocé se cobraria muito mais.
| | VooE cobraria o desempenho dos seus colegas.
[ ] Outro:
27. 27 Assinale UMA ou MAIS afirmagoes sobre a sua motivag3o para o trabalho: *
Marque todas que se aplicam

E] O valor que poderia vir a ser pago como bonus por resultado sera muito
significativo para mim.

E] O pagamento de um bonus por resultado me proporcionana desafios profissionais.

[:] Interesso-me muito pelas recompensas financeiras que poderia obter com o
pagamento de bdnus por resultado.

D Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho
superior 3o padrao.
|| Tenho orgulho do que fago nesta nstituicio

DOmm:

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)
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Figura 14 Questionario: Perguntas de 28 a 32

Bloco 5 - Fatores de motivacgao para o trabalho:

Dentre os 5 fatores abaixo, i\dimeogmeorr\ocadaundelesafmaasuamoﬁvagéopxao
trabaho:

Sendo "1 o grau mais significativo e "5" o menos significativo.
Caso um ou mars fatores n3o afetem a sua motvac3o. atribua para eles o grau zero.

Se mais de um fator tem mesmo nivel de importancia para voce, atribua o mesmo grau para
sles.

2328 Alcangar metas ou superar metas
desafiadoras. *

2929 Criar e manter relacionamentos
amigaveis no trabalho. *

30. 30 Ganhar dinheiro. *

31.31 Ser reconhecido pelos colegas e
superiores. *

3232 Desempenhar atividades que
possibilitem um bom equilibrio entre vida
pessoal e vida profissional. *

Powersd by

E (;ooglc Forms

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015)
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APENDICE B — Modelo do Pedido de Autorizagdo de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
G ) CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

UFPE Mestrado em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste

Recife, _ de de 2014

Ao Exmo. Desembargador
Presidente do Tribunal

Senhor Presidente,

Objetivando a realizagao de pesquisa de campo para identificagdo da percepgao de
servidores publicos, de 6rgdos do Poder Judiciario, em Pernambuco, sobre a
influéncia de uma eventual politica de remuneracédo variavel na governanga da
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (Informatica), solicito autorizacdo de
Vossa Exceléncia para que a mestranda Monica Maria de Souza Monteiro, aluna
do Mestrado Profissional em Gestdo Publica para o Desenvolvimento do Nordeste e
servidora do quadro efetivo Tribunal Regional Eleitoral de Pernambuco, realize a
coleta destes dados junto aos servidores da Secretaria de Tecnologia da Informagao
desse Tribunal, o que se dara por meio de formulario eletronico.

Os resultados desta pesquisa constituem o objetivo principal da dissertagdo de
mestrado intitulada “Influéncia de uma Politica de Remuneracdo Variavel na
Governanga de Tecnologia da Informacdo — percepgado dos servidores", cuja
finalidade é estritamente académica, ndo importando em qualquer divulgagdo ou
acesso a dados sigilosos.

Esperando contar com o vosso apoio, subscrevemo-nos.

Respeitosamente,

Coordenadoria do MGP
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ANEXO A - Mapa Estratégico do Poder Judiciario

Fonte: www.cnj.jus.br
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ANEXO B — Macrodesafios do Poder Judiciario
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ANEXO C — Mapa Estratégico de Tl do Poder Judiciario
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ANEXO D - Base Legal da Remuneragao Variavel no TJ-SE e TJ-PE

Este anexo contém o embasamento legal que institui e disciplina o pagamento
de uma remuneracao variavel para os servidores lotados nas areas-fim do Tribunal
de Justica do Estado de Sergipe (TJ-SE) e do Tribunal de Justica do Estado de
Pernambuco (TJ-PE).

Considerando que os dois tribunais sao instituicbes do Poder Judiciario de
ambito estadual, o disciplinamento da matéria foi realizado pelas Assembleias
Legislativas dos respectivos Estados, conforme sera apresentado nos topicos a

sequir.

Base Legal para Gratificagao por Desempenho no TJ-SE

No Tribunal de Justica do Estado de Sergipe, a gratificacdo foi instituida pela Lei
6.351/2008, cujo Art. 1° foi posteriormente alterado pela Lei 6.642/2009. Esta
legislagdo encontra-se disponivel para consulta no sitio eletrobnico da Assembleia

Legislativa do Estado de Sergipe no endereco eletrénico www.al.se.gov.br.

LEI N° 6.351 DE 02 DE JANEIRO DE 2008

Institui  gratificagcdo para premiar
servidores que se destaquem no
desempenho de suas atribuigdes.

Alterado pelas Lei(s): Lei Ordinaria n°® 6642/2009
O GOVERNADOR DO ESTADO DE SERGIPE:
Facgo saber que a Assembleia Legislativa do Estado de Sergipe aprovou:

Art. 1°. Fica instituida gratificacdo anual, no valor equivalente ao vencimento basico
do cargo de Técnico Judiciario, nivel médio (NM), letra “A”, para premiar os
servidores que se destacaram no desempenho das atribuicdes de seus cargos ou
funcdes, conforme critérios objetivos, a serem estabelecidos em Resolugdes do

Tribunal de Justiga, consideradas as diversas competéncias jurisdicionais.
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Art. 2°. Somente fardo jus a gratificagdo de que trata esta Lei os servidores que
desempenhem fungdes na area-fim do Poder Judiciario, assim compreendida aquela
imediatamente ligada a atividade jurisdicional, conforme definicdo por Resolug¢ao do

Tribunal de Justica.

Art. 3°. A gratificagdo prevista nesta Lei sera paga no primeiro semestre de cada

ano, tendo por base os dados relativos ao exercicio anterior.

Art. 4°. As despesas decorrentes da aplicacido ou execugao desta Lei devem correr
por conta das dotagdes préprias consignadas no Orgamento do Estado para o Poder
Judiciario.

Art. 5°. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagao.

Art. 6°. Ficam revogadas as disposi¢des em contrario.

LEI N° 6.642 DE 30 DE JUNHO DE 2009

Institui  retribuicdo pecuniaria por aula
proferida na Escola de administragao
Judiciaria de Sergipe, acresce paragrafo unico
ao artigo 1° da Lei 6.351, de 02 de janeiro de
2008, transforma cargos em comissao e
funcdes de confianga do Poder Judiciario do
Estado de Sergipe, e da outras providéncias
correlatas.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE SERGIPE,
Facgo saber que a Assembleia Legislativa do Estado de Sergipe aprovou:

[...] Art. 2°. O artigo 10 da Lei 6.351, de 2 de janeiro de 2008, fica acrescido de

paragrafo unico com a seguinte redacgao:
2 Tt TSP

Paragrafo unico. Para efeito de calculo da gratificacdo prevista neste artigo nao
serao considerados os periodos em que o servidor esteja afastado por motivo de
falta injustificada ao servico, licengas e demais auséncias e afastamentos, inclusive
nas hipoteses consideradas em lei como de efetivo exercicio, exceto férias, licenca

para tratamento de saude e participagdo em programa de treinamento." [...]
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Base Legal para Gratificagao por Desempenho no TJ-PE

LEI N° 15.310 DE 10 DE JUNHO DE 2014.

Institui, no ambito do Poder Judiciario do
Estado de Pernambuco, o Bénus de
Desempenho Jurisdicional — BDJ, e da

outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE PERNAMBUCO: Fago saber que a

Assembleia Legislativa decretou e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Fica instituido, no ambito do Poder Judiciario do Estado de
Pernambuco, o Bénus de Desempenho Jurisdicional - BDJ, correspondente a uma
premiagcdo anual por resultados, vinculada ao alcance de metas diretamente
relacionadas a prestacado jurisdicional, a ser paga aos servidores efetivos e
comissionados em pleno exercicio na area fim, nos termos de Regulamento proéprio

aprovado por Resolug¢ao do Tribunal de Justica.

Art. 2° Os resultados poderao ser aferidos por indicador global, definido para
medir o desempenho de todo o Poder Judiciario estadual, e/ou por indicadores
especificos, destinados a medicdo do desempenho de uma ou mais unidades
jurisdicionais.

Art. 3° O valor do Bénus de Desempenho Jurisdicional - BDJ correspondera a,

no maximo, 100% da remuneragdo mensal do servidor beneficiado.

§ 1° O Bénus instituido por esta Lei sera pago no primeiro semestre do ano,

tendo por base os resultados do ano anterior.

§ 2° O valor do Bénus sera proporcional ao tempo de efetivo exercicio do
servidor na unidade premiada durante o ano ao qual se refere a medicdo de

resultados.

Art. 4° O Bbnus de Desempenho Jurisdicional - BDJ constitui prestacao
pecuniaria eventual, ndo integrando nem se incorporando aos vencimentos,

proventos ou pensdes para nenhum efeito e ndo sera considerada para calculo de
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qualquer vantagem pecuniaria ou beneficio, ndo incidindo sobre a mesma os

descontos previdenciarios.

Art. 5° O Tribunal de Justica devera regulamentar a presente Lei no prazo de
60 dias.

Art. 6° As despesas decorrentes da execucgao desta Lei correrdo a conta das
dotagdes proéprias, consignadas no Orgamento do Poder Judiciario do Estado de

Pernambuco.

Art. 7° Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagao.



