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BOAS-VINDAS!!

Ola, meu amigo(a). Tudo bem?

Resumo Matador: CNU (Bloco 4)

Seja muito bem-vindo ao resumo que, com toda a certeza, vai te ajudar a memorizar e
relembrar os principais assuntos do Eixo 1 do Bloco 4 do Concurso Nacional Unificado
(CNU).

Caso nao me conheca, permita-me fazer uma breve apresentacao: sou graduado, pos-
graduado e mestre em Administragao. Atualmente exergo com muito orgulho o cargo
de Auditor do Estado de Mato Grosso. Nos concursos publicos rodei bastante até achar
minha casa. Dentre outros, fui aprovado e nomeado nos cargos de Auditor
Governamental do Piaui, Auditor Fiscal da Receita Municipal de Cuiaba e Analista
Judiciario — area administrativa duas vezes (TRF-12, TRT-112).

Basicamente, o que fiz foi botar a mao na massa por vocé e criar um “resumo matador”,
isto €, 0 resumo que gostaria de ter em maos para revisar o conteudo nos ultimos dias
antes da prova do CNU.

De forma totalmente objetiva e direcionada percorremos todos os tépicos do Eixo 1 em
menos de 80 paginas. Sintetizar o conteudo tdo extenso em tdo poucas paginas nao
€ magica! Trata-se, na verdade, de um estudo pormenorizado das tendéncias de
cobranca da CESGRANRIO, das diretrizes do CNU e de varias decisdes sobre o que
vale a pena aprender, e 0 que nao vale a pena. Tenho convicgao que este material te
fara acertar muitas questoes. No ultimo resumo (resumo para Analista Legislativo da
Camara dos Deputados), antecipamos 17 das 20 questdes do concurso.

SOBRE ETICA E DIREITO AUTORAL

O servigo publico precisa de pessoas éticas e que estejam dispostas a servir. Se vocé
estiver lendo este material por meio de pirataria, vocé esta na contraméo de tudo que
se espera de um servidor publico. Quem esta disposto a cometer uma fraude para
economizar o dinheiro de uma pizza o que faria ao assumir um dos cargos mais
relevantes para a assegurar condi¢des de trabalho dignas no pais?

Tenha discernimento e faca o que é certo. Da minha parte, sempre vou buscar
precificar o material da maneira mais justa possivel buscando retribuir as varias horas
de trabalho que tive e que precisei me ausentar da minha familia sem tornar o material
elitista ou inacessivel.

Se vocé esta aqui porque confiou no meu trabalho, eu s6 posso te agradecer. E um
desafio competir contra cursinhos avaliadas em bilhdes de reais. Entretanto, enquanto
tiver pessoas dispostas a confiar em mim, vou continuar tentando combater a l6gica de
materiais “requentados e genéricos” desses cursinhos.
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INTRUGOES

O resumo foi elaborado para retratar a esséncia de cada topico do edital do Eixo 1 do
Bloco 4 do Concurso Nacional Unificado. Para que possa extrair o maximo desse
material, sugiro:

Resumo Matador: CNU (Bloco 4)

1. Imprima o resumo.

2. Leia e releia varias vezes o resumo.
3. Faca muitos exercicios nessa reta final.

4. Ao se deparar com algo novo, faga anotagdes neste resumo. Aproveite cada
pedacinho em branco do resumo, se precisar.

5. Leia esse resumo até o ultimo instante antes de entrar na sala de prova. Se fizer
isso, alguns pontos decorativos da disciplina vocé sé precisara memorizar por
alguns minutos.

6. Acerte muitas questdes e me convide para o churrasco da posse.

Seguindo cada um desses passo, vocé ira extrair o maximo do material. Atengao
especial ao churrasco da posse, ok? @)

Forte Abraco

Marcelo Soares
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ANALISE DO CONTEUDO PROGRAMATICO

A construcdo desse material partiu da analise pormenorizada do conteudo
programatico, histérico de cobranga da CESGRANRIO, histérico de concursos
promovidos pela CESGRANRIO e diretrizes do Ministério da Gestao e Inovagéao (MGl)
para o CNU. A partir dessa analise, eu dividi os topicos do Eixo 1 em trés blocos, de
acordo com a probabilidade de cobranga e a estratégia sugerida de estudo:

Resumo Matador: CNU (Bloco 4)

» Bloco A: assuntos com a maior probabilidade de cobranga. Esses assuntos
justificam uma atencado especial e uma maior alocagao de tempo de estudo.
Sugiro resolver muitas questdes desses assuntos.

» Bloco B: assuntos com probabilidade intermediaria de cobranca. O estudo deve
ocorrer apos o candidato estudar todos os assuntos do Bloco A.

» Bloco C: assuntos com probabilidade baixa de cobranca. Esses assuntos so
devem ser estudados na remota possibilidade de vocé esgotar bem os
conteudos do Bloco A e B. Sinceramente, avalio que o que veremos neste
resumo é suficiente para a prova.

O quadro a seguir lista os assuntos na ordem de prioridade e faz a associacao desses
assuntos com os respectivos topicos do edital para facilitar a organizagéao.

Assunto Topicos do edital
3 Gestdo de projetos: 3.1 Conceitos basicos. 3.2 Processos do
~ . PMBOK. 3.3 Gerenciamento da integracao, do escopo, do tempo,

Gestao de projetos . L
de custos, da qualidade, de recursos humanos, de comunicagdes,
de riscos, de aquisicoes, de partes interessadas.

Comportamento .

o Comportamento organizacional
Organizacional
Motivagao Motivagao
Bloco A 1.4 Metodologias para medi¢ao de desempenho.gestao do

Gestdao do desempenho desempenho. 2.2 Programa de Gestdao do Desempenho.
Detalhamento da ferramenta de avaliagdo de desempenho: OKR.
1 Planejamento e gestdo estratégica: 1.1 Conceitos, principios,

Planejamento e Gestao etapas, niveis, métodos e ferramentas. 1.2 Estabelecimento de

Estratégica objetivos e metas organizacionais. Matriz SWOT. Balanced
Scorecard (BSC).

Ferramentas de Gestao 1.3 Ferramentas de gestao.

Inovagdo na gestdo publica |6 Inovacdo na gestdo publica.

Gestdo de pessoas 2 Gestdo de pessoas

Bloco B Lideranga 2.1 Lideranga

4 Gestdo de processos. 4.1 Conceitos da abordagem por processos.

Gestdo de processos 4.2 Técnicas de mapeamento, analise e melhoria de processos. 4.3
BPM.
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Gestdo de riscos

Prof. Marcelo Soares
Gestdo de redes organizacionais

5 Gestado de riscos: 5.1 Principios, objetos, técnicas, modelos
nacionais e internacionais, integragao ao planejamento. 5.2
Processo de Gestdo de Riscos: comunicagdo, consulta,
contextualizagdo, identificagdo, analise, tratamento,
monitoramento e retroalimentac¢do. 5.3 Boas praticas de gestdo de
Riscos.

Transparéncia e
Accountability

7.1 Transparéncia da administracao publica. 7.2 Controle social e
cidadania; accountability.

Bloco C

Gestao de conflitos

gerenciamento de conflitos

Grupos e equipes

2.4 Trabalho em equipe.

Cultura Organizacional

cultura organizacional

Sistema de Recompensas
(Salario e beneficios)

sistemas de incentivo e responsabilizacao

Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho: conceito, formulacdo e andlise. 2.3
Indicadores de gestao de pessoas

Metodologias ageis

3.4 Metodologias ageis.

Governo eletronico

7 Governo eletronico

Gestdo de redes

2.5 Gestdo de redes organizacionais

Teletrabalho

teletrabalho.

Flexibilidade organizacional

flexibilidade organizacional.

Desenho de servigos
publicos

4.4 Desenho de servigos publicos.

Comunicagao na gestao
publica

8 Comunicagdo na gestao publica.

Coordenacgdo nas agdes
governamentais

9 Articulagdo versus a fragmentacdo de agdes governamentais. 9.1
Dimensdes da coordenacgao: intragovernamental,
intergovernamental e governo-sociedade.

Temos um bom desafio pela frente. Entdo, chega de conversa e simbora vencer esse
conteudo!
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Resumo Matador: CNU (Bloco 4) Gestdo de redes organizacionais

Eixo tematico 1 — Gestdo Governamental e Governanga Pablica

1 Planejamento e gestdo estratégica: 1.1 Conceitos, principios, etapas, niveis, métodos e
ferramentas. Balanced Scorecard (BSC). Matriz SWOT.

Conceitos

Planejamento estratégico: elaborado pela alta administragdo. Trata-se de um planejamento compreensivo
(envolve toda a organiza¢do) de adaptagdo da organizacdo ao ambiente. E um planejamento genérico e que
orienta toda a organizagao para o longo prazo.

Planejamento tatico: elaborado pelos gerentes para determinada unidade organizacional (departamento). Esse
planejamento foca no médio prazo e serve de ligacdo entre o planejamento estratégico e o planejamento
operacional. Os principais exemplos de planos taticos, segundo Chiavenato sdo: planos de producao, financeiros,
marketing, recursos humanos e politicas.

Planejamento operacional: elaborado pelos supervisores para determinadas tarefas. E um planejamento que
se preocupa com “O que fazer” e em “como fazer” as atividades cotidianas. E orientado para a eficiéncia e para
o curto prazo. Os quatro principais planos operacionais sdo: procedimentos, orcamentos, programas e

regulamentos.

Missdo: expressdo da esséncia da entidade, de seus propdsitos, ou, mais precisamente, da sua prépria razdo de
existir.

Visdo: traduz uma imagem de futuro ideal construida a partir do consenso dos membros de uma organizagao.

Valores: conjunto de principios e crenc¢as fundamentais de uma empresa. Fornecem sustentagdo na tomada de
decisdo e na elaboragdo de politicas organizacionais.

Estratégia: caminhos que devem ser seguidos para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.

Nao confunda as caracteristicas de cada tipo de planejamento (estratégico, tatico, operacional)

Tipos de estratégia

Segundo Mintzberg, podemos classificar as estratégias em cinco tipos: estratégia pretendida, estratégia
deliberada, estratégia ndo realizada, estratégia emergente, estratégia realizada.
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Resumo Matador: CNU (Bloco 4) Gestdo de redes organizacionais

[Tipos de Estratégia, segundoMintzberg]

— Estratégia Ndo
( Realizada
u: ” Néio Executou
— @ Estratégia
Estratégia Eetiberada <
Pretendida _ Estrolagey
Executou Realizada
Estratégia
Emergentéd

Ti
ipo de Descricao

estratégia

Estratégia planejada. Também é denominada de estratégia intencional e

Pretendida ~ .
pode ou ndo ser realizada.

. Estratégia que foi previamente planejada e efetivamente implantada.
Deliberada g1aq P P J P

Estratégia que foi previamente planejada, mas ndo foi implantada.
N3ao realizada g1aq P planejada, P

Estratégia que ndo foi planejada, mas que surge durante a execugdo das
agoes.

Conjunto de estratégias que foram efetivamente implantadas. Compde-
se, portanto, das estratégias deliberadas e emergentes.

Emergente

Realizada

Estratégias de integracao

Aintegracdo é o processo de expansao das atividades realizadas por uma empresa. A integracdo pode ocorrer
de forma vertical ou horizontal.

A integragao vertical possibilita que uma organizacao disponha de maior controle sobre os seus processos da
cadeia de producdo, sem precisar recorrer a terceiros. Nesse tipo de integracao, a expansdo do negdcio pode
se dar de duas formas:

= Para tras (A Montante): quando a organizacdo comega a dispor do controle da matéria prima. Ou seja,
ela adquire outras companhias que irdo desenvolver as matérias-primas ou componentes do produto
final. Ex: pizzaria comega a produzir as préprias embalagens de pizza em vez de comprar de um
fornecedor.

= Para frente (A Jusante): quando a organiza¢do comeca a dispor do controle dos processos de pds-
producdo (transporte ou venda, por exemplo). Ex: pizzaria comega a realizar as entregas de suas pizzas,
em vez de utilizar uma empresa parceira.
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Resumo Matador: CNU (Bloco 4) Gestdo de redes organizacionais

A integragdo horizontal ocorre quando a expansdo da empresa é feita por meio da aquisi¢ao ou fusdo
com outra corporacdo do MESMO SETOR de atuacgdo. Ex: pizzaria X compra a pizzaria V.

Principais ferramentas de planejamento

Matriz SWOT: Usada para realizar o diagndstico organizacional. O uso dessa ferramenta divide-se em duas
partes: andlise interna e analise externa. Na analise interna, identificam-se for¢as e fraquezas. Na analise
externa, identificam-se oportunidades e ameacas.

Matriz BCG: Usada para realizar analise do portfélio de produtos e formular estratégias. Classifica os produtos
a partir de duas varidveis: participacdo da empresa no mercado e crescimento do mercado. Os produtos sao
classificados em: vaca leiteira, estrela, interrogacdo e abacaxi.

PARTICIPACAO DA EMPRESA NO MERCADO

Alta Baixa
ESTRELA INTERROGACAO
e 8
s 0 ¢
2 a
8
% ABAQA);ICﬁCHORRO
£ o
729 Q) —
5 3 — W -
5 ~

Matriz Ansoff: Usada para formular estratégias. Propde quatro estratégias: penetracdo de mercado (mercado
tradicional + produto tradicional), diversificacdo (novo mercado + novo produto), desenvolvimento de mercado
(novo mercado + produto tradicional), desenvolvimento de produto (mercado tradicional + novo produto).

5 Forcas de Porter: Usada para avaliar a atratividade de um mercado e formular estratégias. Possui cinco
variaveis de andlise: barganha dos fornecedores, barganha dos clientes, ameaca de produtos substitutos,
ameaca de novos entrantes e rivalidade do setor.

Tipo de Forca Descricao

Forca que mensura a possibilidade de uma nova organizagao ingressar na

Ameagadenovos | . ;| . . N
indUstria e afetar as organizagdes existentes em razdo do aumento da

entrantes A , ‘s
concorréncia. Essa forca é afetada pelas barreiras a entrada.
Ameaca de - . A
produfc;os Forca que mensura a possibilidade de bens ou servicos que vém de fora do setor

. de desempenharem as mesmas fun¢des do produto fabricado no setor.
substitutos

Forca que mensura a disposicao das organizagdes que estdo no setor de

Rivalidade do setor ) .
concorrem ativamente e vigorosamente pelo mercado.

P Professor
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Resumo Matador: CNU (Bloco 4) Gestdo de redes organizacionais

Barganha dos o .
clientes Forca que mensura o poder de negociacdo que os clientes possuem no setor.
i
Barganha dos o
Forca que mensura o poder de negociagdo que os fornecedores possuem no setor.
fornecedores

Estratégias genéricas: Conjunto bdsico de estratégias que podem ser usadas em diferentes tipos de mercado.
Segundo Porter, existem trés estratégias genéricas: a) Lideranca em custo: almeja ter custos totais mais baixos
gue os concorrentes e vender a um prego mais baixo; b) Diferenciagao: almeja construir produtos percebidos
como unicos e exclusivos pelo publico-alvo; c) Nicho: almeja atender necessidades peculiares de uma parcela
especifica do mercado.

Balanced Scorecard — BSC: Usada para monitorar e acompanhar a implantagdo da estratégia organizacional.
Divide-se em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Pode
ser usada em organizagoes publicas, desde que adaptada.

Barreiras a entrada x Barreiras a saida

Barreiras a entrada sdo obstaculos para que uma empresa ingresse em um setor. Essas barreiras podem ser
criadas pelas empresas que estdo no setor ou decorrer da propria legislagdo. Quanto maiores forem as barreiras
a entrada, mais lucrativo tende a ser o setor.

Barreiras a saida sdo obstaculos para que uma empresa saia de um setor. Elevadas barreiras a saida tendem a
aumentar a rivalidade do setor, pois as barreiras a saida aumentam a disposi¢ao das empresas de ficar no
mercado e lutar contra os rivais. Quanto menores forem as barreiras a saida, mais estavel tende a ser o setor.

A analise conjugada das barreiras a entrada e a saida trazem fornece fortes indicios sobre a atratividade de uma
indUstria. No cenario mais vantajoso, a indUstria fornecera altas barreiras a entrada e baixas barreiras a saida.
Se isso ocorrer, os retornos tendem a ser altos e estaveis. A tabela a sequir detalha os cenarios possiveis dessa
analise:

Barreiras a saida

- Baixas Altas
= wnv)
C B
= X
o
-(C
- 0 Retornos Retornos
— _-3 Estaveis Arriscado
g < Altos Altos
C
(]
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1.2 Estabelecimento de objetivos e metas organizacionais.

Objetivos sdo os resultados almejados pelas organizagBes, enquanto as metas sdo as quantificagdes dos
objetivos. Ex: eu tenho como objetivo emagrecer, enquanto minha meta é perder 5kg no préximo més.

Os autores afirmarem que boas metas e bons objetivos sdo SMART. Trata-se de um acréstico em inglés para se
referir a um conjunto de 5 (cinco) caracteristicas:

Specific
Especifico
Mensurable | Devem ser acompanhados por meio de indicadores objetivos que permitam a
Mensuravel | mensuragdo de resultados.

Devem ser claramente definidos e devem ser criados a partir de elementos pontuais

Attainable _ — —
Atingivel Devem ser realistas e devem depender do esforgo da prépria organizagao
Relevant — Devem estar relacionados a aspectos cruciais (que fazem diferenca para
Relevante | Organizagdo).

Timely -

Temporal Devem ter prazo para serem alcangados.

1.3 Ferramentas de gestdo.

As ferramentas de gestdo sao instrumentos que auxiliam os gestores a realizarem suas atribui¢des. As questdes
de concurso exigem que vocé conheca o uso das principais ferramentas de gestdo, vejamos:

Folha de verificagdao é uma ferramenta da qualidade que tem por objetivo identificar a intensidade de um
problema.

Grafico de dispersao é utilizado para identificar se existe correlagdo entre duas varidveis. Correlagdo significa,
basicamente, que uma mudanga em uma variavel gera uma mudanga previsivel em outra varidvel.

Estratificagdo consiste na divisdao de um grupo em diversos subgrupos com base em caracteristicas peculiares
de cada subgrupo

Histograma é uma ferramenta apresentada sob a forma de um grafico de barra muito utilizada caso se pretenda
conhecer a variagdo existente em um processo.

Diagrama de Pareto é uma ferramenta que permite classificar e priorizar uma variavel seguindo a Regra 80/20.
Segundo essa regra 80% das consequéncias de um fendmeno provém de 20% de causas.

Cartas de Controle sdo ferramentas utilizadas para demonstrar as variabilidades ocorridas nos processos de
forma que seja possivel visualizar como esta sendo a execugdo e implantar medidas corretivas se necessario.

5W2H trata-se de uma metodologia que é utilizada para construir planos de a¢do. Segundo essa metodologia a
estrutura basica de um plano de acdo é composta pelos seguintes elementos: What (O que), Why (Por qué?),
Who (Quem), When (Quando), Where (Onde), How (Como) e How Much (Custos).

Benchmarking é um método para comparar desempenho de algum processo, pratica de gestdo ou produto da
organizagao com o de um processo, pratica ou produto similar, que esteja sendo executado de maneira mais
eficaz e eficiente, na prépria ou em outra organizacao, entender as razdes do desempenho superior, adaptar a
realidade da organizacdo e implementar melhorias significativas.

5’ s é uma filosofia que surgiu dentro do movimento da qualidade no Japdo na década de 1950. Segundo essa
filosofia a qualidade seria um ciclo composto por 5 palavras em japonés: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke.
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Ciclo PDCA propde-se um ciclo composto por quatro partes integradas, quais sejam: planejamento (Plan),
Execugdo (Do), Verificacdo (Check) e A¢do Corretiva (Action). A finalidade basica do ciclo PDCA é promover
melhorias continuas nos processos de trabalho.

Fluxograma é uma representacdo grafica por meio de simbolos das sequéncias (passo a passo) de atividades
gue compdem um processo.

Matriz GUT é uma ferramenta muito simples que, assim como o Diagrama de Pareto, serve para priorizar
problemas. Nessa ferramenta utilizam-se trés critérios para quantificar os problemas: Gravidade (G), Urgéncia
(U) e Tendéncia (T).

Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta utilizada para identificar as causas de determinado problema a partir
das suas origens

Seis Sigma é uma abordagem para eliminar defeitos com base em fatos e dados estatisticos em qualquer
processo, desde a manufatura até o transacional e do produto ao servigo. Direciona a seis desvios padrao entre
a média e o limite de especificagdo mais préximo.

Brainstorming é uma técnica de geracdo de ideias em grupo, onde os participantes sdo encorajados a
compartilhar livremente suas ideias e solug@es criativas para um problema, sem julgamentos ou criticas durante
a fase inicial.

Brainwriting é uma variagao do brainstorming que enfatiza a contribui¢do escrita das ideias. Nesse método, os
participantes escrevem suas ideias em siléncio e as passam para outra pessoa no grupo, que pode expandir ou
adicionar novas ideias.

1.4 Metodologias para medigéo de desempenho. Gestdo do desempenho. 2.2 Programa de Gestéo
do Desempenho

Os temas relacionados a gestdo do desempenho sdo verdadeiros queridinhos da CESGRANRIO. Historicamente,
a banca gosta de cobrar os métodos de avaliacdo e os principais vieses que podem afetar a avaliacdo de
desempenho. Na recente prova do IPEA, a banca se aventurou cobrando uma doutrina mais especifica que
apresenta boas praticas para definicdo dos padrdes de desempenho. Optei por incluir também essa novidade.
Vamos 13!

Métodos de avaliagdo de desempenho

Escala grafica: método baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas temos os fatores de avaliagcdo e nas
colunas estdo os graus de avaliagdo do desempenho. Vantagens: facilidade na comparagao dos resultados dos
empregados, facilidade no planejamento e construcdo. Desvantagens: produz o efeito hallo, superficialidade e
subjetividade na avaliagao.

Escolha for¢ada: método de avaliagdo em que o desempenho dos funciondrios deve ser encaixado em uma
curva normal, em apenas uma faixa. Costuma ser construido por meio de blocos de frases descritivas que
focalizam certos aspectos do comportamento. Em cada bloco, existem de duas, trés ou quatro frases e cabe ao
avaliador escolher a frase que melhor descreve o desempenho do avaliado. Ou entdo, escolhe duas frases: a que
melhor representa o desempenho do avaliado e a frase que mais se distancia do desempenho do avaliado.
Vantagens: reduz o efeito hallo, retira a influéncia pessoal do avaliador. Desvantagens: complexidade na
construcdo, ndo permite uma visao global dos resultados, técnica pouco conclusiva e de dificil comparacao.
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Pesquisa de campo: método de avaliagdo realizado em conjunto por um especialista em avaliagdo (staff) e o
gerente (superior hierdrquico do avaliado). O especialista realiza entrevistas com os gerentes a fim de ter uma
compreensdo e, em seguida, preenche um formulario para cada funcionario avaliado.

Incidentes criticos: método de avaliacdo de desempenho que se baseia nas caracteristicas extremas (incidentes
criticos) que representam desempenhos altamente positivos (sucessos) ou altamente negativos (fracasso).

Listas de verificagao: método tradicional de avaliacdo de desempenho em que a avaliagdo é feita baseada em
uma relacdo de fatores de avaliacdo a respeito de cada funciondrio. Cada um dos fatores recebe uma avaliacdo
guantitativa. Na pratica, é uma simplificacdo do método das escalas graficas com uma abordagem quantitativa.

Avaliac¢ao participativa por objetivos (APPO): A APPO é um método de avaliagdo de desempenho que enfatiza
0 a participacao do avaliado e, para tanto, baseia-se em um processo de seis etapas: 1. Formulacao de objetivos
consensuais. 2.Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados. 3.
Negociagdo sobre a alocacdo de recursos e meios necessarios para o alcance dos objetivos. 4.Desempenho. 5.
Constante monitoramento dos resultados e comparagdao com os objetivos formulados. 6.Retroacdo intensiva e
continua avaliacdo conjunta e interativa.

Avaliagao 3602: método de avaliagdo que é feita de modo circular por todos os elementos que possuem alguma
forma de interacdao com o avaliado. Dessa forma, participam da avaliacao, por exemplo: superior, colegas de
trabalho, fornecedores, clientes e todas as demais pessoas que estdo ao redor do avaliado (dai o nome de 3602).

Erros e vieses da avaliagao

Efeito halo, Efeito hallo ou efeito de estereotipagdo: Esse viés consiste em uma generalizacdo exagerada do
avaliado. O avaliador enquadra o individuo em todas as dimensGes de maneira idéntica, apesar das diferencgas
de desempenho apresentadas. Com base em uma caracteristica que o avaliado apresenta, o avaliador o classifica
como tudo de ruim, tudo de bom ou mediano e ignora as especificidades de cada critério de avaliagdo. Vale
pontuar que alguns autores subdividem esse viés em dois tipos: a) efeito halo — quando a generalizagao é
benéfica ao avaliado (todos os fatores sdo tidos como “tudo de bom”), b) efeito horn — quando a generalizagdo
é prejudicial ao avaliado (todos os fatores sdo tidos como “tudo de ruim”).

Leniéncia ou complacéncia (erro decorrente de tolerancia): Esse viés ocorre quando o avaliador avalia todos os
empregados de maneira favoravel.

Excesso de rigor (erro decorrente de severidade): Esse viés ocorre quando o avaliador avalia todos os
empregados de maneira negativa. Ninguém faz nada direito. Nesse caso, a avaliacdo de desempenho torna-se
apenas um instrumento de punicdo e que pode minar a confianca e empenho dos empregados. Afinal, os
empregados percebem que ndo importa o quanto o se empenhe nunca atenderao as expectativas do avaliador.

Tendéncia a intermediacdo (erro de tendéncia central): Esse viés ocorre quando o avaliador avalia todos os
empregados como medianos. Todas as avaliagGes concentram-se no ponto médio da escala.

Recenticidade (Recéncia, falta de memdria): Esse viés ocorre quando o avaliador considera apenas os eventos
recentes para realizar a avaliagdo em vez de considerar todo o periodo avaliativo.

Projecdo (Subjetivismo, erro de semelhanga): consiste em atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que sdo
proprios do avaliador.

Avaliacdo congelada (For¢a do habito): consiste na insensibilidade do avaliador ao identificar e mensurar
alteragdes no desempenho do avaliado ao longo do tempo. O avaliador tende a avaliar aquele individuo sempre
da mesma maneira
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Escala grafica favorece o efeito hallo, enquanto escolha forcada o diminui. Entretanto, a escolha forgada gera resultados
de dificil comparagao.

Consideragoes para definicao de padroes de desempenho

Segundo Bohlander e Scott, existem quatro consideracdes basicas para o estabelecimento de padrées de
desempenho: relevancia estratégica, deficiéncia de critério, contaminacdo de critério e confiabilidade.

Relevancia estratégica: Padrdes de desempenho vinculados as metas organizacionais e competéncias.
Deficiéncia de critério: Aspectos do desempenho real que ndo sdo mensurados.

Contaminagao de critério: Elementos que afetam medidas de avaliagdo os quais ndo sdo parte do desempenho
real.

Confiabilidade: medidas que sdo consistentes entre todos os avaliadores e ao longo do tempo.

Relevancia estratégica e confiabilidade sdo consideragdes dbvias, mas a contaminacdo e a deficiéncia de critério
sdao menos intuitivas, entdo vale a pena explicar. Basicamente, os autores argumentam que existe uma diferenca
entre o desempenho real do empregado e o desempenho mensurado pela avaliagdo de desempenho. Essa
diferenca ocorre em razao de fatores que deveriam ser medidos, mas nao sdo (deficiéncia de critério) e por
fatores que sdo, mas nao deveriam ser (contaminagdo de critério).

Exemplo de deficiéncia de critério: a avaliacdo do cargo de atendente feita exclusivamente pela chefia. A
auséncia de feedback dos clientes para compor o resultado da avaliacio de desempenho desse cargo gera
deficiéncia de critério por deixar de lado aspecto fundamental do trabalho.

Exemplo de contaminacdo de critério (cobrado na prova do IPEA/2024): chefia avalia negativamente o
subordinado por ele, em razao de suas atribuicdes, apontar problemas na gestdo. Nesse caso, temos a avaliacao
de desempenho sendo prejudicada por fator que nao deveria ser considerado, logo temos uma contaminacao
de critério.

1.4 Indicadores de desempenho: conceito, formulagédo e andlise. 2.3 Indicadores de gestdo de
pessoas

Os indicadores sdo medidas que expressam ou quantificam um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o
desempenho de um processo, servico, produto ou organizagao.

Propriedades dos indicadores

Bons indicadores devem possuir algumas caracteristicas. Apesar de ndo haver consenso na doutrina, podemos
elencar as seguintes propriedades como as mais relevantes:

Propriedade Descricao

— Devem ter origem em fontes confidveis, com metodologias reconhecidas e
Confiabilidade

transparentes.
Disponibilidade Os dados basicos para computo devem ser de facil obtencao
Utilidade Devem basear-se nas necessidades dos decisores

. Devem representar, com a maior proximidade possivel, a realidade que se deseja

Validade . e

medir e modificar
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Estabilidade Devem permitir monitoramento e comparacGes em séries histdricas.
- Devem refletir tempestivamente as mudangas decorrentes das intervengdes
Sensibilidade .
realizadas.
Materialidade Devem enfatizar aspectos prioritarios/relevantes para a organizacdo

Indicadores estratégicos, taticos e operacionais

Existem muitas classificagdes doutrindrias de indicadores, sendo as mais cobradas as seguintes: a) indicadores
de acordo com o nivel organizacional (estratégicos, taticos e operacionais), b) indicadores de recursos humanos
de Marcelinho Assis (indicadores demograficos, indicadores financeiros e indicadores operacionais).

Indicadores Estratégicos: possuem um conteldo mais genérico sdo orientados para o longo prazo, bem como
sdo macro-orientados (alcancam toda a organizacdo). Dentre os indicadores estratégicos, podemos citar: grau
de realizagdao da missao e da visdo, nivel de realizacdo dos objetivos estratégicos, reputacdo da empresa perante
o mercado consumidor, nivel de satisfacdo dos acionistas, lucros e perdas, balanco e relatérios financeiros e
analise do Retorno sobre o Investimento (RSI), grau de inovagao.

Indicadores Taticos: Aqueles presentes no nivel gerencial (intermediario) referem-se a cada uma das unidades
organizacionais — sejam departamentos, divisGes ou equipes e geralmente estdo orientados para o médio prazo.

Indicadores Operacionais: Indicadores presentes no nivel operacional da organizagdo e projetados no curto
prazo. Esses controles enfatizam as tarefas e operacGes de maneira individualizada. Dentre os exemplos,
podemos citar o indice de retrabalho.

Indicadores de gestao de pessoas

Como dito anteriormente, além da classificacdo de acordo com o nivel organizacional, precisamos conhecer os
tipos de indicadores de recursos humanos propostos pelo professor Marcelino Assis.

Indicadores
de RH

Demograficos Financeiros Operacionais

Indicadores Demograficos: Agrupamento de indicadores que auxiliam na compreensdo de aspectos
quantitativos da forca de trabalho de uma Organizacdo. A quantidade de recursos humanos, na forma de

empregados — que possuem relacdo de emprego — e ndo-empregados — terceiros, autbnomos, estagiarios,
cooperados e afins. Exemplos:
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1. Ndmero de empregados ou nimero médio de empregados
2. Numero ajustado de empregados pela jornada integral

3. Numero total da forga de trabalho

4. Proporg¢do de ndo-empregados sobre quadro de empregados (efetivo)
5. Proporgdo de estagiarios sobre o efetivo

6. Absenteismo total

7. indice de entrada (admiss3o)

8. Iindice de saida (desligamento)

9. Turnover

10. Composigao por sexo

11. Amplitude de comando

12. Suporte de RH

Indicadores Financeiros: Indicadores expressos em dinheiro, estejam eles medindo aspectos pontuais de um
processo ou programa — como o custo per capita com saude — ou mensurando o impacto ou reflexo de um
conjunto mais amplo de agBes, como o retorno do investimento em folha de pagamento. Exemplos:

1. Salario médio por empregado

2. Remuneragdo média por empregado

3. Custo médio por RH

4. Retorno médio por empregado

5. Custo de alimentagdo por empregado

6. Custo com saude por empregado

7. Participacdo das despesas de treinamento no lucro
8. Retorno do investimento em treinamento

9. Custo de T&D por empregado

10. Custo total das reclamacgdes trabalhistas

Indicadores Operacionais: Indicadores que auxiliam na compreensdo do nivel de eficiéncia e de eficacia de
determinados processos ligados a gestdo de Recursos Humanos, tais como os aspectos de quantidade (relativa
e absoluta), qualidade, tempo e satisfacdo do cliente interno. Exemplos:

1. Tempo médio de preenchimento de vaga

2. indice de adequacdo do empregado a vaga

3. Indice de retengdo

4. Indice do plano de sucess3o para preenchimento de vaga

5. findice de empregados de alta perfomance
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6. indice de empregados de alto potencial

7. Satisfagdo dos clientes

8. Percentual de remuneragdo varidvel sobre os salarios
9. Percentual das horas extras sobre o total de salarios
10. Crescimento médio dos saldrios

11. Quantidade de reclamacgdes trabalhistas

FIM DA AMOSTRA

Convite Final

Como deve ter percebido, o resumo foi concebido para ser enxuto e direcionado. Avalio
que esse formato € o mais apropriado para a preparagao dos melhores cargos do Bloco
4 (em especial, para o cargo de Auditor Fiscal do Trabalho).

Eu poderia fazer um pdf gigantesco apenas replicando o curso que desenvolvi para o
Bloco 7. Sem duvidas, seria muito mais comodo.

Entretanto, fiz questdo de elaborar o resumo do zero porque, embora o conteudo seja
similar ao do Bloco 7, a importancia desses assuntos para aprovacao € muito diferente.

No Bloco 7, os assuntos de administracao tém peso 3 e até 4, logo faz sentido construir
um material mais robusto (e foi o que fiz com um curso completo de 28 modulos).

No Bloco 4, por outro lado, o Eixo 1 tem um peso menor entdo, a meu ver, € um absurdo
estudar por materiais extensos. Nesse caso, ser extenso € tdo nocivo quanto ser
superficial.

Assim, partindo do pressuposto que a eficiéncia do estudo no Eixo 1 € uma prioridade,

desenvolvi o resumo para ser direto ao ponto e para que vocé possa, de fato, ler e reler
até o dia da prova. Espero que tenha gostado e espero te ajudar nessa jornada. Bora?

Se tiver duvidas, conte comigo no @profmarcelosoares ou
marcelosoaresprof@gmail.com

Marcelo Soares
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