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RESUMO

CASCAES, Danielle Christiane Tiefensee. Condi¢des para a atuagao estratégica
das unidades de gestido de pessoas dos Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia. 2021. 215 f. Dissertagao (Curso de Pdés-Graduagéao stricto
sensu Mestrado Profissional em Educacdo Profissional e Tecnoldégica em Rede
Nacional) — Instituto Federal de Santa Catarina, Florianépolis/SC, 2021.

Apesar de varias evidéncias empiricas sobre a relagcdo de intervengdes da area de
Gestdao de Pessoas (GP) com o desempenho organizacional, levantamentos
periddicos do Tribunal de Contas da Unido tém apontado para a dificuldade dos
Institutos Federais (IFs) demais Instituicbes Federais de Ensino (IFEs) em adotar
boas praticas de GP. Embora se identifique uma série de fatores externos, que
interferem na capacidade das unidades de GP da administragao publica em atuar de
maneira estratégica, estudos recentes tém apontado para a importancia de alguns
fatores internos a organizagdo, quando se trata do sucesso ou insucesso da
implementagao de politicas e praticas estratégicas de gestdo de pessoas. O objetivo
geral deste estudo é caracterizar as condigdes intraorganizacionais que favorecem a
atuacao estratégica das unidades de Gestdo de Pessoas dos IFs. A pesquisa é
aplicada, de abordagem qualiquantitativa, e quanto aos objetivos, ela é exploratéria
e descritiva. Foram utilizados os seguintes procedimentos técnicos para a coleta de
dados: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista e questionario
eletronico. Oito IFEs e 12 servidores de unidades de GP participaram do estudo.
Foram identificadas 10 condi¢cbes intraorganizacionais que mais favorecem a
atuacao estratégica da area de GP dos IFs e demais IFEs. Todas essas 10
condig¢des ja eram apontadas pela literatura como fatores que favorecem a atuacgéao
estratégica das unidades de GP da Administragdo Publica Federal. Sdo elas:
Integracdo estratégica da area de GP; Estrutura da unidade de GP; Recursos
humanos da unidade de GP; Qualificagcado da lideranca de GP; Recursos materiais
da unidade de GP; Amparar legalmente e normativamente atribuicdes estratégicas
para a unidade de GP; Apoio da alta administracédo; Habilidade politica da lideranca
de GP; Continuidade administrativa; e Presenca da unidade de GP nas arenas
decisorias. Entretanto, os dados deste estudo permitiram uma caracterizagdo mais
detalhada e contextualizada de 6 destas 10 condi¢cdes que favorecem a atuacao
estratégica das unidades de GP das IFEs. Considera-se que a pesquisa fornece
contribuicdes para a area de Gestdo de Pessoas da Rede Federal de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, ao delimitar praticas estratégicas de GP que
podem ser adotadas por essas instituicbes, bem como as condicdes
intraorganizacionais que favorecem a adogdo das mesmas. Outra contribuicdo
importante € a elaboracdo de um produto educacional (livro didatico) voltado a
formacgao de servidores e gestores dos Institutos Federais.

Palavras-chave: Gestédo Estratégica de Pessoas. Administragdo Publica. Institutos
Federais. Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

Despite various empirical evidences about the relationship of Human Resource
Management (HRM) interventions and organizational performance, periodic surveys
by the Tribunal de Contas da Unido have pointed to the difficulty of Federal Institutes
(IFs) and other Federal Education Institutions (IFEs) to adopt good HRM practices.
Although there are external factors identified, which interfere in the capacity of HRM
units in public administration to act strategically, recent studies have pointed to the
importance of some internal factors, when it comes to the success or failure of the
implementation of strategic policies and practices in human resource management.
The general objective of this study is to characterize the intra-organizational
conditions that favor the strategic performance of the HRM units of the IFs. The
research is applied, has a qualiquantitative approach, and as for the objectives, it is
exploratory and descriptive. The following technical procedures were used for data
collection: bibliographical research, documental research, interview and electronic
questionnaire. Eight IFEs and 12 servers from HRM units participated in the study.
Ten intra-organizational conditions were identified that most favor the strategic
performance of the HRM area of the IFs and other IFEs. All of these 10 conditions
were already pointed out in the literature as factors that favor the strategic action of
the federal public administration HRM units. They are: Strategic integration of the
HRM area; HRM unit structure; HRM unit human resources; HRM leadership
qualification; Material resources of the HRM unit; Legally and normatively support
strategic assignments for the HRM unit; Support from senior management; Political
skills of the HRM leadership; Administrative continuity; and Presence of the HRM unit
in decision-making arenas. However, the data from this study allowed a more
detailed and contextualized characterization of 6 of these 10 conditions that favor the
strategic performance of the IFEs' HRM units. It is considered that the research
provides contributions to the HRM area of the Rede Federal de Educacao
Profissional e Tecnoldgica, by delimiting strategic HRM practices that can be
adopted by these institutions, as well as the intra-organizational conditions that favor
their adoption. Another important contribution is the development of an educational
product (textbook) aimed at training civil servants and managers who work in the
HRM area of the Institutos Federais.

Key words: Strategic Human Resource Management. Public Administration.
Institutos Federais. Human Resource Management
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1 INTRODUGAO

A Lei n° 11.892/2008 transformou os Centros Federais de Educacao
Tecnoldogica (CEFETs) e outras escolas federais em Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs). Os IFs foram criados com objetivo de
responder, de forma agil e eficaz, as demandas crescentes por formagao profissional
e de produgcdo de conhecimentos cientificos que atendem a arranjos produtivos
locais e ao desenvolvimento socioecondmico (PACHECO; SILVA, 2009). Assim,
desde a Lei de criacdo, em dez anos de expansao, o numero de servidores dessas
instituicbes mais do que triplicou. Atualmente, mais de 80 mil servidores atuam na
Rede Federal (CONIF, 2020).

A rapida expansao no seu quadro de pessoal, a natureza complexa e inédita
da sua funcido social, bem como as lacunas de formagdo dos profissionais
ingressantes nos IFs imputaram grandes desafios a area de gestdo de pessoas
dessas instituicdes (RAMOS, 2014; SPESSATTO; CARMINATI, 2018). Por outro
lado, levantamentos periddicos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) tém apontado
para a dificuldade dos IFs em adotar boas praticas de gestdo de pessoas. No ultimo
levantamento com resultados publicados, o indice de Capacidade em Gestdo de
Pessoas (iGestPessoas) médio dos IFS e demais instituicbes de ensino da APF
ficou dentro da faixa de classificagcdo inicial (0 a 39.99%), o que significa que
predomina nestas organizagdes a nao adogao das boas praticas de gestdo de
pessoas constantes no questionario de avaliagdo (BRASIL, 2018). Para o TCU, a
area de gestdo nos orgdos da administracdo publica federal deve ter um papel
estratégico. De acordo com o o6rgao de controle, a area deve atuar no
desenvolvimento de competéncias, na melhoria do desempenho, na motivagao e no
comprometimento dos servidores com a organizagao, favorecendo, dessa forma, o
alcance dos resultados organizacionais.

Embora se identifique uma série de fatores externos (fatores que néo estédo
sob controle da prdpria organizagao) que interferem na capacidade das unidades de
Gestao de Pessoas (GP) da administragdo publica em atuar de maneira estratégica,
estudos recentes tém apontado para a importancia de alguns fatores internos a
organizagdo, quando se trata do sucesso ou insucesso da implementagdo de
politicas e praticas estratégicas de gestdo de pessoas. Fatores politicos internos e

aspectos relacionados a estrutura, atribuicdes normativas e recursos da unidade de
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GP fazem parte das condi¢gdes que favorecem ou prejudicam a atuagao estratégica
da area de GP na administracdo publica (ARAUJO, 2019; CARVALHO et al. 20009;
CASTRO, 2018; CORTES, 2016; CORTES; MENESES, 2019; FONSECA, 2013;
FONSECA; MENESES, 2016; MOURA; SOUZA, 2016; SILVERIO, 2020; CAMOES;
MENESES, 2016; TRUSS, 2003, 2008).

Mesmo que a atuacdo estratégica da area de GP na administragdo publica
federal tenha sido alvo de pesquisas de mestrado e doutorado desenvolvidas na
ultima década, especialmente, pelo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de
Politicas Estratégicas de Pessoas no Setor Publico da Universidade de Brasilia,
ainda s&o poucos os trabalhos publicados sobre o tema em revistas Qualis A e B no
Brasil. Um estudo bibliométrico da producéo cientifica nacional sobre implementacao
de praticas de gestao estratégica de pessoas realizada por Castro e colaboradores
(2020) apontou que apenas 19 artigos foram publicados, entre 1997 e 2017, sobre
essa tematica. Os estudos identificaram que os principais procedimentos de coleta
de dados utilizados foram estudo de caso (15 artigos; 79% da amostra), seguido
pela andlise documental (8 artigos; 42% da amostra), levantamento (3 artigos; 16%
da amostra). Quanto a abordagem utilizada, 14 artigos (74% da amostra) utilizaram
a abordagem qualitativa, 3 artigos (16% da amostra) utilizaram a abordagem
quantitativa e apenas um deles (5% da amostra) utilizou ambas as abordagens. Por
fim, o estudo apontou que apenas 5 dos artigos (26% da amostra) tratavam do tema
no setor publico. Segundo os pesquisadores, “[...] existe uma falta de estudos que
combinam o uso da abordagem qualitativa com a quantitativa e que focam em
organizagdes publicas.” (CASTRO et al., p. 1, 2020).

Ha também uma caréncia de estudos que identifiguem quais sido as
atividades estratégicas e burocraticas desenvolvidas pelas unidades de gestdo de
pessoas na Administracdo Publica Federal. Nao foi possivel, também, encontrar
nenhuma pesquisa publicada sobre os fatores que favorecem ou prejudicam a
adocgao das boas praticas de governanca e gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU.

Diante desse contexto, da potencial contribuicdo da area de GP para o
fortalecimento da Rede Federal de EPT como politica publica de inclusdo e
transformacao social, de uma ma avaliacido do TCU sobre a atuacédo dessa area nos
IFs e dos fatores que a literatura aponta como interferentes na atuagao estratégica
da area de gestao de pessoas, este estudo busca responder a seguinte pergunta de

pesquisa “quais condi¢des intraorganizacionais favorecem a atuacgéo estratégica das
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unidades de Gestao de Pessoas dos IFs™?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € caracterizar as condigbes
intraorganizacionais que favorecem a atuagao estratégica das unidades de Gestao

de Pessoas dos IFs.

1.1.1 Objetivos Especificos

a) Verificar a aderéncia do conjunto das boas praticas de governanga e
gestdo avaliadas pelo TCU a literatura de Gestdo de Pessoas e Gestao
Estratégica de Pessoas;

b) Validar o resultado alcangado pelas instituicbes pesquisadas no
Levantamento do TCU de 2018 sobre Governanca e Gestao de Pessoas;

c) ldentificar aspectos dos recursos, atribuigdes normativas e estrutura das
unidades de GP, bem como aspectos politicos intraorganizacionais que
favoreceram ou prejudicaram a adogao das boas praticas de governancga e
gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU, em 2018, nas Instituicbes
Federais de Ensino;

d) Caracterizar as atividades burocraticas e estratégicas realizadas pelas
unidades de GP de Instituicbes Federais de Ensino face as caracteristicas
da estrutura, dos recursos e atribuicdbes normativas dessas unidades e a
atuacao da alta administragdo na promogao da gestao estratégica da area;

e) Desenvolver e elaborar um livro didatico para cursos de formagdo em GP
direcionados a servidores que atuam nas unidades de GP dos Institutos
Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia.

1.2 Aderéncia do Tema ao Programa PROFEPT

Ha na literatura uma vasta gama de conhecimentos sistematizados apontando
para os beneficios e contribuicbes ao desempenho organizacional obtidos como
consequéncia da implementacao efetiva de praticas estratégicas de GP. Em poucas

palavras, intervengbes da unidade de gestdo de pessoas podem interferir
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diretamente no alcance dos objetivos de uma organizagao, sejam eles quais forem
(HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997; JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014;
BECKER; HUSELID, 2001; BECKER; HUSELID, 2006; DELERY; DOTY, 1996;
SCHIKMANN, 2010; WRIGHT, MCMAHAN, 1992). Sendo assim, o que os IFs
podem fazer para que o resultado do trabalho dos seus servidores seja a oferta de
uma educagdo integral e emancipadora aos estudantes? Como atrair para essas
instituicdes profissionais comprometidos com essa formacao? Como identificar as
necessidades de formacdo dos servidores e ofertar capacitagdes efetivas? Quais
fatores interferem em um maior ou menor comprometimento dos servidores com os
objetivos dos IFs? Como intervir nesses fatores? Essas perguntas traduzem
algumas fungdes que a gestdo de pessoas em um IF pode desenvolver. Além da
clareza das fungdes que uma unidade de gestdo de pessoas pode desenvolver, é
preciso identificar quais condi¢gdes intraorganizacionais (estrutura, recursos,

aspectos politicos) sdo necessarias para que fungdes sejam cumpridas.

A consolidacdo dos Institutos Federais como instituicbes que possibilitam a
formacgao integral dos seus estudantes, ancorada na concepgao do trabalho como
principio educativo e da pesquisa como principio pedagdgico, depende, sobretudo,
de condigbes materiais de estrutura e de processos de gestdo de pessoas que
garantam que o resultado do trabalho dos professores e técnicos administrativos
seja a oferta dessa formacao.

De acordo com Libaneo (2013), ha 6 areas de atuagéo da gestao escolar:

a) Planejamento, formulagdo e execugcdo do projeto pedagdgico-
curricular; b) Organizagdo e desenvolvimento do curriculo; c)
Organizagido e desenvolvimento do ensino; d) Praticas de gestdo; e)
Desenvolvimento profissional; e f) Avaliagao institucional da escola e da
aprendizagem. (LIBANEO, 2013, p. 233)

Esse estudo teve como objetivo pesquisar uma destas areas de atuagédo da gestao
escolar propostas por Libaneo (2013): “Praticas de gestdo”. Mais especificamente, a
pesquisa concentrou-se em analisar as praticas de gestdo desenvolvidas pelas
unidades de gestdo de pessoas dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia. Dessa forma, ela enquadra-se na linha de pesquisa “Organizagbes e
Memorias de Espagos Pedagogicos na EPT” e no Macro Projeto 6 “Organizagao de
espacos pedagoégicos na EPT” do Mestrado Profissional em Educacgéao Profissional e

Tecnoldgica em Rede Nacional (PROFEPT).



19

Por fim, ao se desenvolver um produto educacional voltado para a formacéao
de servidores que atuam na gestdo de pessoas dos Institutos Federais, destaca-se,

sobretudo, o carater aplicado desta pesquisa ao contexto da EPT.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo tem por objetivo apresentar brevemente o contexto da educagéao
profissional e tecnolégica no Brasil e dos Institutos Federais de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, instituicbes em que se pretende analisar o
fendmeno da atuacgéo estratégica das unidades de Gestdo de Pessoas. Esta segéo
também tem por objetivo apresentar conceitos, modelos e evidéncias empiricas que
caracterizam a atuacdo das unidades de Gestdo de Pessoas na Administragao
Publica Federal. Este arcabouco tedrico € fruto de pesquisas nacionais e
internacionais que subsidiam o desenvolvimento dos estudos sobre a Gestdo de

Pessoas e a Gestao Estratégica de Pessoas no contexto da administragao publica.

21 A Educacao Profissional e Tecnoldgica

Nos ultimos 15 anos, a Educacgédo Profissional e Tecnolégica (EPT) tem
ocupado um lugar de destaque na agenda educacional brasileira. A partir da
segunda metade do governo Lula, “Importantes politicas foram direcionadas a
educacéo profissional e tecnolégica” (RAMOS, 2014, p. 77). Albuquerque e Moraes
(2019) destacam que varias politicas promovidas pelo Ministério da Educagdo- a
criacao dos IFs, o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego
(Pronatec) e a reforma do ensino médio- tentam, de alguma forma, corresponder a
uma expressiva demanda social por EPT no Pais. Os levantamentos da
Organizagéao para Cooperagado e Desenvolvimento Econémico (OCDE) com dados
estatisticos de indicadores educacionais, intitulado “Education at a Glance”, apontam
para essa demanda.

Apenas 8% dos alunos do ensino médio brasileiro estdo matriculados em
cursos de educacao profissional, muito abaixo da média dos paises membros da
OCDE, que é de 40% (OCDE, 2019). Entre adultos maiores de 25 anos (fora da
idade normal de escolarizagdo), o percentual de participagdo em cursos de
educacao profissional também é relativamente baixo, 37,5% menor que a média dos
paises membros da OCDE. Se no Brasil 0,5% dessa populagao esta matriculada em
cursos de educagéao profissional, nos paises membros da OCDE a média é de 0,8%
(OCDE, 2019).

De acordo com o Decreto n° 5.154/2004, a educacao profissional perpassa
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todos os niveis de ensino, inclui desde a Formacéo Inicial e Continuada (sem a
necessidade de escolarizagdo prévia), a Educacédo Profissional Técnica de Nivel
médio, até a Educacgéao Profissional Tecnoldgica de Graduagao e de Pds-graduacgao.
Entre os ofertantes da educacgao profissional, os Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia (IFs) sdo conhecidos por: “[...] atuar em todos os niveis e
modalidades de educacgado profissional, visando ofertar uma estrutura légica de
formacdo humana e profissional, ndo sendo apenas um amontoado de cursos sem
ligagGes entre si.” (PASQUALLI; VIEIRA; VIEIRA, 2015, p. 24).

Sobre a educacédo profissional ofertada nos IFs, Ramos (2014) pontua que
essas instituicdes nao devem reduzir a educacédo as necessidades do mercado de
trabalho, mas que nao é possivel “[...] ignorar as exigéncias da produgao econémica,
como campo de onde os sujeitos sociais retiram os meios de vida.” (RAMOS, 2014,
p. 101). Dessa forma, ao elaborar o curriculo dos cursos, “é importante considerar os
estudos locais, a identificacdo das oportunidades ocupacionais, as tendéncias da
dindmica sécio produtiva local, regional, nacional e global” (idem). Os cursos
ofertados pela Rede Federal de Educacao Profissional sao classificados de acordo
com eixos tecnolégicos. Geralmente, os campus de um IF ofertam varias
modalidades de curso que pertencem a um mesmo eixo tecnoldgico (relacionado as

necessidades sociais e ao arranjo produtivo da regido).

2.1.1 Os Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia

Foi com a publicagdo da Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008 que o
Ministério da Educacdo criou um novo modelo de instituicio de educacao
profissional e tecnoldgica. Essa Lei, transformou os Centros Federais de Educagao
Tecnologica (CEFETs), as Unidades Descentralizadas de Ensino (UNEDs), as
Escolas Técnicas e Agrotécnicas Federais, as Escolas Técnicas vinculadas as
Universidades Federais e o Colégio Pedro Il na Rede Federal de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.

A Lei n° 11.892/2008 imputou aos Institutos Federais uma fungdo social
complexa, composta por diversas finalidades e objetivos relacionados a qualificagéo
profissional, a producdo de conhecimento cientifico e ao desenvolvimento
socioeconémico do pais. De acordo com Pacheco e Silva (2008), as instituicbes que

compdem essa rede tém como objetivos:
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[...] a promocdo da justica social, da equidade, do desenvolvimento
sustentavel com vistas a inclusdo social, bem como a busca de solugbes
técnicas e geracdo de novas tecnologias. Estas instituicdes devem
responder, de forma agil e eficaz, as demandas crescentes por formagao
profissional, por difusdo de conhecimentos cientificos e de suporte aos
arranjos produtivos locais. (PACHECO; SILVA, 2008, p. 8).

Viella e Santos (2015, p. 811) destacam a complexa missao dos Institutos
Federais “[...] especialmente em relagdo a abrangéncia das propostas formativas. Ao
mesmo tempo em que conjuga niveis e modalidades de ensino diferenciados, coloca
em cena um publico-alvo também muito heterogéneo”. Por outro lado, as autoras
questionam as poucas ac¢des voltadas a formacao docente nos IFs, considerando
nao apenas a necessidade de formagao diante da heterogeneidade do publico-alvo,
mas também a pouca formacdo e experiéncia em EPT dos professores que
ingressaram na Rede nos ultimos anos.

Atualmente, a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica (Rede Federal) conta com 38 Institutos Federais (IFs), dois Centros
Federais de Educacgédo Tecnoldgica (Cefets) e o Colégio Pedro Il. Todas essas
instituicdes sao autarquias federais subordinadas ao Ministério da Educacdo e
fazem parte da administracao indireta do Poder Executivo Federal.

A expansdo da Rede Federal levou a educagao profissional, tecnolégica,
publica e gratuita para cidades do interior distantes de grandes centros urbanos. Ao
todo, sdo 643 campi espalhados pelos 27 estados da federagdo, que somam mais
de um milhdo de matriculas. Com a politica de expansao da Rede Federal, desde a
publicacdo da Lei que a criou, em 2008, o numero de servidores que trabalham nela
mais do que triplicou. Hoje trabalham cerca de 80 mil servidores, entre professores e
técnico-administrativos (CONIF, 2019).

Spessatto e Carminati (2018) apontam que, ao mesmo tempo que a rapida
expansdo da Rede oportunizou o acesso a sala de aula de diferentes niveis e
modalidades de ensino para um expressivo numero de novos estudantes, atraiu
profissionais que n&o tinham como projeto de vida inicial serem professores da EPT.
Desta forma, defendem que seja ofertado a esses profissionais uma “[...] formagao
que contemple os conhecimentos da docéncia e aqueles que tratam das

especificidades de ensinar na Educacéao Profissional, seja como formagao inicial ou,
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no caso daqueles que ja atuam na area, na formacao continuada.” (SPESSATTO,;
CARMINATI, 2018, p. 37).

Nesta secao foi possivel caracterizar brevemente o contexto da EPT no Brasil
e as caracteristicas dos IFs, como politica publica. Também foram apresentados
alguns aspectos que apontam para desafios que a area de gestdo de pessoas da
Rede Federal EPT precisa encarar: o exponencial aumento no quadro de pessoal,;
as lacunas de formacao dos profissionais ingressantes, diante da natureza complexa
e inédita da funcdo social destas instituicbes. Na préxima subsecdo, serao
apresentados conceitos chave da area de gestdo de pessoas, modelos tedricos e
pesquisas empiricas que contribuem para a compreensao do papel das unidades de
gestdo de pessoas dos IFs e do fenbmeno atuagdo estratégica das unidades de

gestao de pessoas na Administragao Publica Federal.

2.2 A Gestao de Pessoas

De acordo com Fischer (2002), quanto maior a sofisticagcdo do negdcio (em
todas as suas dimensdes: tecnologia, mercado, expansao e abrangéncia, etc.) maior
€ a importancia do modelo de gestdo de pessoas adotado para o seu sucesso.
Segundo o autor, modelo de gestdo de pessoas é:

[...] a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar
0 comportamento humano no ftrabalho [...] Quando esse conceito €
estrategicamente orientado, sua missao prioritaria consiste em identificar
padrées de comportamento coerentes com o0 negocio da organizagao. A
partir de entdo, obté-los, manté-los, modifica-los e associa-los aos demais
fatores organizacionais, sera seu objetivo principal. (FISCHER, 2002, p. 12-
13).

Sem desconsiderar a perspectiva de alguns autores brasileiros, como Fischer
(2002); Fleury (2002); Vergara (2000); Dutra (2017); Gil (2016) de pontuar uma
diferenciagdo conceitual e de abrangéncia de atuacao entre Gestdo de Recursos
Humanos e Gestdo de Pessoas, optou-se por considerar as duas nomenclaturas
como sindnimos nesta pesquisa visto que muitas publicagdes da area continuam
usando o termo Gestao de Recursos Humanos, que corresponde a traducéo literal o
termo mais utilizado por autores de lingua inglesa, Human Resource Management.

Entre autores de lingua inglesa houve a mudanga de predominéncia dos
termos Personnel Administration (Administragdo de Pessoal) ou Personnel
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Management (Gestdo de Pessoal) para Human Resource Management (Gestao de
Recursos Humanos), a partir da década de 1980. O termo Gestdo de Pessoal era
utilizado quando se entendia que o foco das intervengdes deveria ser o individuo,
com o objetivo de prepara-lo e adequa-lo para o desempenho no cargo,
assegurando, desta forma, um desempenho humano regular e previsivel. Ja o termo
Gestdo de Recursos Humanos comegou a ser utilizado quando as intervengdes
voltaram-se para a gestao do capital humano, de forma planejada, sistémica com
vistas a consecugcdo da estratégia organizacional, com foco na efetividade
organizacional no curto e no longo prazo, considerando contingéncias ambientais
(GUEST, 1987; LEGGE, 1995).

2.2.1 As teorias organizacionais e a Gestao de Pessoas

De acordo com Watson (2010), a gestdo de pessoas é uma atividade que
ocorre dentro das organizagdes e também uma “disciplina” académica ensinada e
pesquisada em instituicbes de ensino superior de sociedades industrializadas.
Geralmente, se utiliza de conceitos tedricos de areas como psicologia, sociologia,
economia, relagdes trabalhistas, gestdo estratégica e teoria organizacional. Segundo
o autor, em especial, € muito importante identificar as contribuicbes da teoria
organizacional para compreender a atividade organizacional “gestdo de pessoas’.
Dentre as varias vertentes tedricas da teoria organizacional relevantes para se
compreender a area de gestdo de pessoas, a vertente funcionalista, dos sistemas e
contingencial, € a que tem mais contribuigbes para que se compreenda como a
gestao de pessoas pode interferir na performance organizacional (WATSON, 2010).

A teoria dos sistemas aplicada a teoria organizacional teve sua origem em
conceitos introduzidos pelo bidlogo austriaco Karl Von Bertalanffy, em 1968. De
acordo com Teoria Geral dos Sistemas (TGS) postulada pelo bidlogo, existiriam leis
gerais que podem ser aplicadas a um grande numero de sistemas, independente
das propriedades particulares do sistema especifico e de seus elementos
(AURELIANO; PESSOA, 2017; DUTRA, 2017; GIL, 2016; MOTTA, 1971). Sendo

assim, um sistema pode ser entendido como:

[...] um conjunto de elementos unidos por alguma forma de
interdependéncia, como um todo organizado. Esse todo possui qualidades
que nenhuma das partes possui. As qualidades desse todo se refletem em
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cada uma das partes. O que acontece em com esse todo influencia cada
uma das partes. O que acontece com cada parte influencia o todo e as
outras partes. Cada uma dessas partes, por sua vez, reflete o todo e todas
as interagoes. (GIL, 2016, p. 5).

Nesse sentido, ao aplicar a Teoria Geral do Sistemas para analisar as
organizagdes, Motta (1971) considera que as organizagdes podem ser analisadas
em termos de comportamentos inter-relacionados. Segundo ele, o que é relevante
analisar em uma organizagao sdo 0s papeéis que as pessoas desempenham e nao
as pessoas em si, ‘[...] entendendo-se papel como um conjunto de atividades
associadas a um ponto especifico do espago organizacional, a que se pode chamar
de cargo.” (MOTTA, 1971, p. 24). Sintetizando, a organizagao “[...] acaba por ser
entendida como um sistema de conjunto de papéis, mediante ao quais as pessoas
mantém-se inter-relacionadas.” (MOTTA, 1971, p. 24). A partir dessa abordagem, a
gestao de pessoas “[...] é vista como um sistema inserido em um sistema maior com
o qual interage.” (DUTRA, 2017, p. 6). Entdo, como um sistema, “[...] a gestdo de
pessoas € vista como constituida por subsistemas que interagem entre si e
modificam o todo.” (DUTRA, 2017, p. 6).

Outra contribuigdo da teoria geral dos sistemas para teoria organizacional
aponta para a interagdo da organizagdo com o meio (AURELIANO; PESSOA 2017,
STARBUCK, 2003; WATSON, 2010). Assim, as organizagdes sao vistas como
sistemas, entidades sociais, que trocam energia e matéria com o0 meio para
sobreviverem, elas “ingerem entradas (inputs) as quais sdo convertidas em saidas
(outputs).” (WATSON, 2010, p. 113).

Ja a abordagem funcionalista, muito influenciada pelo pensamento
socioldgico, define as organizagdes em termos de fungdes que elas preenchem para
a sociedade da qual elas fazem parte. Outro pressuposto dessa abordagem €& que
existiiam fungbes essenciais em qualquer organizagao e a gestdo de pessoas seria
uma delas (DUTRA, 2017; FAYOL, 1994; STARBUCK, 2003; WATSON, 2010).

Segundo Watson (2010), dentro de uma abordagem sistémica e funcionalista
da teoria organizacional, a organizagdo € vista como “uma grande maquina social
que “pega” matéria prima, conhecimento e esforco humano, e entrega bens e
servigos.” (WATSON, 2010, p. 113). Conforme essa abordagem, o papel da GP é
lidar com o “human imput’ no sistema organizacional, ndo so recrutando a forga de

trabalho de que os sistemas precisam, mas também administrando e
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desenvolvendo-o, para que ele (o “human imput’) desempenhe de forma mais eficaz
0 seu papel na producdo das entregas do sistema (DUTRA, 2017; FAYOL, 1994;
STARBUCK, 2003; WATSON, 2010). Essa vertente, “puramente” funcionalista e
sistémica da teoria organizacional, influenciou o surgimento de muitos livros de
gestdo de pessoas normativos e prescritivos nos paises de lingua inglesa, que
negligenciavam a complexidade e o dinamismo das organizagdes reais (LEGGE,
1978; WATSON, 2010).

A partir da década de 1980, surgiu uma “versao contingencial” da teoria dos
sistemas, preocupada em identificar a influéncia das circunstancias contingenciais
das organizagdes (tamanho, tecnologia, ambiente de negdcios, etc.) nas estruturas e
processos internos. De acordo com essa abordagem, diferentes estratégias de
gestdo de pessoas devem ser escolhidas em diferentes circunstancias
contingenciais (WATSON, 2010). As praticas de gestdo de pessoas precisam ser
definidas considerando a influéncia das contingéncias externas (leis, exigéncias
governamentais, composi¢do da forgca de trabalho, localizagdo da organizagao,
competitividade do ambiente de negécios, sindicatos,) e das contingéncias internas
(funcao social da organizagao, estratégia, objetivos, cultura organizacional, natureza
da tarefa, estilo e experiéncia de lideranga dos gestores) (DELERY; DOTY, 1996;
IVANCEVICH, 2001; LEGGE, 1978; WATSON, 2010).

E a partir de uma abordagem funcionalista, dos sistemas e contingencial da
teoria organizacional, que essa pesquisa pretende analisar o fenbmeno gestao de
pessoas. Em resumo, essa abordagem entende as organizagdes como “sistemas
abertos” (em interagdo com o meio) e que cumprem uma fungéo social (atendem a
uma necessidade social). Os procedimentos internos do “sistema”, meio pelo qual
transforma as entradas em saidas (produtos e servigos que atendem a uma
demanda social), podem diferir de uma organizagado para outra, dependendo das
contingéncias internas e externas. Porém, & possivel classificar ou agrupar esses
procedimentos em fungbes, subsistemas ou processos que pouco diferem,
independentemente das contingéncias de cada organizacdo (AURELIANO;
PESSOA, 2017; DUTRA, 2016; FAYOL, 1994; GIL, 2016; MOTTA, 1971; LEGGE,
1978; STARBUCK, 2003; WATSON, 2010).
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2.2.2 Os objetivos, fungdes, subfungdes, processos e subsistemas da Gestéo de
Pessoas

De acordo com Gondim et al. (2013, p. 354), “...] existem, na literatura,
diferentes maneiras de classificar os sistemas (processos ou eixos) que
caracterizam a area de gestdo de pessoas.”. Nesta secdo serdo apresentados
objetivos, fungdes, subfungdes, processos e subsistemas da gestdo de pessoas de
acordo com autores brasileiros e de lingua inglesa da area. Para tanto, foram
preservadas as terminologias originais de cada autor ao se referirem a “objetivos”,
“fungdes”, “subfuncgdes”, “processos” e “subsistemas” da gestdo de pessoas.

De acordo com Boxall (2010), pesquisas apontam que os objetivos da gestao
de pessoas, geralmente, sdo implicitos em uma organizacgao, “[...] apenas grandes
empresas tendem a ter objetivos formais ou explicitos declarados para sua
estratégia geral de gestdo de pessoas.” (BOXALL, 2010, p. 49). O autor também
salienta que na literatura de gestdo de pessoas comumente encontram-se
orientagdes sobre 0 que os gestores devem fazer. E sdo prescricbes normativas
tedricas que, nem sempre, traduzem o que acontece na realidade. Todavia, &
possivel encontrar estudos empiricos que descrevem o0 que de fato os
empregadores fazem. Para o pesquisador, ha muitas pesquisas empiricas que
validam os objetivos da gestdo de pessoas delimitados na literatura normativa de
GP, porém alguns desses objetivos ainda precisam de mais pesquisas para validar
se de fato eles se concretizam na pratica.

Ivancevich (2001) defende que os objetivos da gestdo de pessoas sao
variados e que a area contribui para a eficacia organizacional de diversas formas.
De acordo com o autor, sdo objetivos da fungcdo de gerir de pessoas: ajudar a
organizagdo a alcangar seus objetivos; aplicar as competéncias e habilidades da
forca de trabalho de maneira eficiente; proporcionar a organizagdo pessoas bem
treinadas e bem motivadas; aumentar a autoatualizacao e a satisfacdo das pessoas
no trabalho; desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho (tornando o
trabalhar na organizagdo desejavel e atraente); comunicar as politicas de gestao de
pessoas; manter politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis; assim
como, administrar e impulsionar a mudanca.

A Society for Human Resource Management - SHRM - (em traducéo livre,

Sociedade para Gestdo de Recursos Humanos) aponta que existem seis principais
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funcdes da gestdo de pessoas. Sdo elas: “planejamento, recrutamento e selegao de
pessoas”, “desenvolvimento de pessoas”; “recompensas e beneficios”, “saude e
seguranga”, “empregados e relagbes trabalhistas” e “pesquisa em gestdo de
pessoas” (BYARS et al., 2015). Ja Boxal, Purcel e Wright (2010) consideram que

existem as seguintes subfungdes de gestdo de pessoas: “recrutamento”, “selegao”,
“‘integracédo de novos empregados” “treinamento e desenvolvimento”, “remuneragao”,
“‘gestdo do desempenho” e “gestdo da participagcdo dos empregados nas decisdes
da organizagao e da relagdo com o sindicato”.

Marras (2011) opta por classificar subsistemas que uma organizagao pode ter
dentro da administracdo de recursos humanos: “recrutamento e selegao’;
“treinamento de desenvolvimento”; “remuneracdo ou cargos e salarios”;
“‘departamento de pessoas”, “relagbes trabalhistas” e “servigos gerais”. Por outro
lado, Lail e Zaide (2008) definiram gestdo de pessoas como o processo de adquirir,
treinar, avaliar e recompensar empregados, atentando para as relagdes de trabalho
e para questdes relacionadas a saude, a segurancga e a justica no trabalho.

Dutra (2017) delimita quatro principais processos de gestdo de pessoas:
‘movimentacdo de pessoas”’, “desenvolvimento de pessoas”, “valorizagdo de
pessoas” e “avaliacdo de pessoas”. Segundo o autor, 0 processo de movimentagao
de pessoas compreende, entre outras atividades, o planejamento do quadro de
pessoas e a captacdo de pessoas. Ja o processo de desenvolvimento de pessoas
envolve acgdes de treinamento e desenvolvimento de carreiras. O processo de
valorizagdo de pessoas envolve tanto a gestdo da remuneragdo e dos beneficios
quanto outras agbes para garantir a satisfagdo do colaborador em relagdo ao
trabalho. lvancevich (2001) delimita quatro principais processos de gestdo de
pessoas: “adquirir ou agregar pessoas”, ‘recompensar pessoas’, “desenvolver
pessoas” e “manter e proteger pessoas”.

Ivancevich (2001) considera que o processo de “agregar pessoas” envolve 0
recrutamento e a selegcdo de pessoas. De acordo com Arellano e Limongi-Franca
(2002), recrutamento € o processo de procurar pessoas para trabalhar em uma
organizagdo. Ja a selecdo “[...] € a escolha do candidato mais adequado, dentre
todos os recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliagdo e
comparagao de dados.” (ARELLANO; LIMONGI-FRANCA, 2002, p. 66).

Para Ivancevich (2001), a analise e descricdo do cargo e a avaliagao do

desempenho fazem parte do processo de “‘recompensar pessoas”, responsavel
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também pela definicAo da remuneragdo, dos beneficios e incentivos a serem
concedidos as fungbes, cargos e profissionais de uma organizagdo. Segundo o
autor, o processo responsavel por capacitar os colaboradores, melhorando o seu
desempenho, e por promover o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas
€ denominado “desenvolver pessoas”. Ainda segundo lvancevich (2001), o processo
de “manter de pessoas” € responsavel por avaliar e intervir nas condi¢gdes que
interferem na satisfagdo e na motivacdo das pessoas em relacdo ao seu trabalho,
bem como na promog¢ado de um ambiente fisico, psicolégico e social de trabalho
agradavel e seguro.

Percebe-se que, tanto a literatura nacional quanto a literatura de inglesa da
area de gestdo de pessoas, ao se referirem a “objetivos”, “fungdes”, “subfuncdes”,
“‘processos” e “subsistemas” da gestdo de pessoas, ndo ha uma preocupagdo em
definir conceitualmente cada um desses termos. Deixando de lado essa lacuna da
literatura normativa de gestao de pessoas, a partir dos autores citados nessa segao,
€ possivel identificar que existem cinco atribuigcdes nucleares da gestao de pessoas
em uma organizagao: (1) recrutar e selecionar pessoas; (2) treinar e desenvolver
pessoas; (3) gerir o desempenho das pessoas; (4) recompensar as pessoas; € (5)
garantir a saude, o bem-estar e a seguranga das pessoas no trabalho.

2.2.3 Gestéao Estratégica de Pessoas

Wright e McMahan (1992, p. 298) definiram Gestao Estratégica de Pessoas
(GEP) como “[...] o padrao de intervengdes e atividades planejadas de gestdo de
pessoas destinadas a permitir a organizagao atingir seus objetivos”. Nesse sentido,
a GEP caracteriza-se como a gestao de pessoas inteiramente integrada a estratégia
da organizagdo, fundada na congruéncia entre as varias praticas de gestdo de
pessoas que devem ser ajustadas, acolhidas e incorporadas ao trabalho cotidiano
por gerentes de linha e funcionarios (SCHULER, 1992; WRIGHT; MCMAHAN, 1992).

E a partir da década de 1980 que comecam a surgir as primeiras publicacdes
que se referem especificamente a GEP. As primeiras publicacbes destacavam a
necessidade das praticas de gestao de pessoas estarem alinhadas com a estratégia
da organizagao (alinhamento vertical). Logo sem seguida, vieram as publica¢des
que apontavam para a necessidade das praticas de gestdo de pessoas estarem

alinhadas entre si (alinhamento horizontal), e ndo apenas alinhadas a estratégia da
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organizagéo (alinhamento vertical) para impactarem positivamente na performance
organizacional (ALLEN; WRIGHT, 2010). Delery e Doty (1996), analisando essas
publicagdes, propdem trés perspectivas tedricas (categorizagdes didaticas) para
compreender a influéncia das praticas de Gestdo de Pessoas (GP) na performance
organizacional: a universalista, a contingencial e a configuracional.

A perspectiva universalista pressupde a existéncia de praticas de GP
superiores, cuja adogao levaria a melhores resultados organizacionais
independentemente das caracteristicas da organizagdo, da sua estratégia e do
ambiente em que atua. O pressuposto € que a adog¢ao de uma pratica superior de
gestdo de pessoas individualmente, aumentaria a performance organizacional,
independentemente do tipo e estratégia da organizacdo (DELERY; DOTY, 1996).

A perspectiva contingencial assume que determinadas praticas de GP sao
mais efetivas quando estdo propriamente alinhadas as caracteristicas da
organizagao e sua estratégia, ou seja, as contingéncias da propria organizagdao. A
organizacdo deve adotar praticas de GP que encorajem comportamentos dos
empregados que sao consistentes com a sua estratégia. O alinhamento de uma
pratica de GP com a estratégia € que permite a organizagdo alcangar um
desempenho superior (DELERY; DOTY, 1996).

A perspectiva configuracional se assemelha com a contingencial, porém
considera que existiriam determinados padrdes de praticas de GP mais adequados
para cada tipo de organizagao e suas respectivas estratégias. Assim, uma diferenca
em comparagao a perspectiva contingencial € a defesa de que as praticas de gestéo
de pessoas precisam estar alinhadas entre si (alinhamento horizontal), e ndo apenas
alinhadas a estratégia da organizacdo (alinhamento vertical) para impactarem
positivamente na performance organizacional. Outra diferenca é que a teoria
contingencial foca seus argumentos na relagéo entre praticas de gestdo de pessoas
individuais e a estratégia organizacional. Ja a teoria configuracional defende que é
um sistema de praticas de gestdo de pessoas congruentes que precisa estar
alinhado com a estratégia da organizagao (DELERY; DOTY, 1996).

De acordo com Kepes e Delery (2010), o conceito mais difundido de gestao
estratégica de recursos humanos defende que as politicas e praticas relativas ao
gerenciamento das pessoas na organizacdo devem estar inter-relacionadas e
integradas a estratégia organizacional e que sejam resultado de uma postura mais

proativa que reativa. Saridakis e colaboradores (2016) realizaram uma pesquisa de
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meta-analise de oito estudos longitudinais que investigavam uma associagao
estatistica entre praticas de gestdo de pessoas superiores (High Performance Work
Practices - HPWPs) e performance organizacional. Os pesquisadores identificaram
que um conjunto de HPWPs integradas e mutuamente reforgadoras tem um impacto
muito mais forte na performance organizacional do que praticas de gestdo de
pessoas individualmente e que esse efeito é estatisticamente invariante entre
performance operacional e performance financeira.

Paauwe e Boon (2009) destacam que a aplicabilidade de modelos
estratégicos de gestdo de pessoas depende do contexto do ambiente externo e
interno da organizagdo. De forma complementar, Paauwe (2004 apud FONSECA,
2013, p. 65,) “[...] alerta para o fato de que é possivel que os modelos tedricos de
GP, conforme postulados na literatura, podem, em muitas organizagdes, jamais
serem implementados em razio das restricbes de seus ambientes.”.

Conforme Truss (2003), um dos indicativos que a gestdo de pessoas tem um
papel estratégico em uma organizagao é o posicionamento do gestor de RH no topo
da estrutura hierarquica de decisdes. Entretanto, Sheehan (2005) apontou que a
presenga de gestores de recursos humanos em niveis altos na hierarquia ndo é o
suficiente para a atuagéo estratégica da area. De acordo com o autor, a insergéo
estratégica da area de recursos humanos na organizagdo depende também das
competéncias do gestor. A carreira prévia do gestor de RH pode fazer a diferenca,
especificamente, uma longa carreira pode fornecer um nivel de perspicacia em
gestdo necessario para ser um participante com “crédito” na alta cupula de gestores
que realizam as decisdes estratégicas (SHEEHAN, 2005).

Um estudo de Truss (2003) na administragdo publica inglesa aponta para a
mesma dire¢do. De acordo com o estudo, o fator mais importante para que a gestao
de pessoas ocupasse um papel estratégico na organizagdo estudada estava
relacionado com as caracteristicas da gestora maxima de RH, de forte lideranga e
diregdo. O segundo fator determinante foi a atitude dos demais gestores de alto
escaldao da organizacgao, de encorajar a area de gestao de pessoas a desempenhar
um papel estratégico. Outros fatores que contribuiram para a atuagéo estratégica da
area incluiam: a estrutura das fungdes de RH; o grau de alinhamento alcancado
entre a estratégia e os objetivos da area de recursos humanos; os conhecimentos,
competéncias e habilidades das pessoas que trabalham no setor de RH, em

especial, a habilidade de providenciar servigos de consultoria para gestores de linha
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e de entregar resultados tangiveis, construindo uma imagem de credibilidade aos
olhos dos demais setores. De forma geral, o estudo conclui que a fungcédo de gestéo
de pessoas em uma organizagao publica pode se tornar mais estratégica com o
passar do tempo, (mesmo que a organizagao tenha uma heranga historica de cultura
e estrutura desfavoravel), mas isso exige investimento no capital humano, nas
pessoas que atuam no setor de RH e, principalmente, no gestor maximo de RH,
além de uma atitude positiva dos demais gestores de alto escaldo (em relagédo a

insercao estratégica dessa area).

2.2.4 Estrutura organizacional e Gestao de Pessoas

De acordo com Perrow (1967), estrutura organizacional € o modo de
organizar o trabalho das pessoas para se realizar uma atividade. Ja Mintzberg
(1979) a define como as maneiras em que se pode dividir o trabalho em tarefas
diferentes e atingir a coordenagéao entre elas. De forma complementar, Vasconcellos
(1989) define a estrutura de uma organizacdo como o processo pelo qual a
autoridade é distribuida; em que as atividades, desde os niveis mais baixos até a
alta administragéo, sao especificadas e agrupadas por similaridade, e pelo qual um
sistema de comunicacdo é delineado, permitindo que as pessoas exer¢cam a
autoridade que lhes compete para atingir os objetivos organizacionais.

Em 1989, um estudo conduzido por Jackson e colaboradores com 267
organizagdes apontou a estrutura organizacional como um importante preditor para
adogao de inumeras praticas de gestdo estratégica de pessoas. (JACKSON et al.,
1989). Apds esse estudo, modelos tedricos foram criados relacionando a estrutura
organizacional a implementacdo de modelos estratégicos de gestdo de pessoas,
assim como novos estudos empiricos confirmaram a relacdo entre estrutura
organizacional e gestdo estratégica de pessoas. (CORTES, 2016; CAMOES;
MENESES, 2016; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES, 2018; JACKSON et al.,
2014; PAAUWE, 2004; SILVERIO, 2020). De acordo com Bergue (2020), a
organizacdo deve ser compreendida considerando a interagdo constante e
mutuamente transformadora entre pessoas e estrutura. Nesse contexto, ao tempo
em que influenciam os arranjos estruturais, as pessoas tém sua atuagao limitada

pela estrutura.
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2.2.5 A Gestao de Pessoas na Administracédo Publica Federal

A histéria da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal (APF)
pode ser contada a partir da criagcdo do Conselho Federal do Servigo Publico e do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), na década de 1930. O
DASP foi o primeiro 6rgao central que passou a instituir politicas de recursos
humanos na APF; a criar sistematicas de classificagdo de cargos e estruturagao de
quadros de pessoal, e regras para profissionalizagao dos servidores e a construgao
de um sistema de carreiras baseado no mérito (MARQUES, 2015). A criagdo do
Departamento Administrativo do Servico Publico foi um marco para a reforma
burocratica, buscando “[...] concretizar os principios de racionalidade e eficiéncia,
tornando-se a grande agéncia de modernizagdo do Estado a sua época.” (CARMO
et al. 2018, p.166).

Ressalta-se, entretanto, que somente 30 anos apds a criacado do DASP, é
sancionada uma lei que cria um sistema relativamente consistente de classificacao
de cargos do Executivo Federal, a Lei n°® 3.780, de 12 de julho de 1960. Assim,
descontinuidade e grandes dificuldades de estruturacdo dos seus principais
sistemas marcam a historia das politicas de gestdo de recursos humanos na
administracao publica brasileira (MARQUES, 2015).

Em 25 de fevereiro 1967, é editado o Decreto-Lei n°® 200, instituindo uma
ampla reforma administrativa “uma tentativa de abandono a rigidez burocratica e
adocdo da modernizagdo nos processos administrativos do Estado brasileiro”
(CARMO et al. 2018, p.166). O Decreto criou a separagao da administragéo publica
federal em direta e indireta, que passou a ser orientada por principios modernos de
gestao, definindo fungdes administrativas basicas, como o planejamento, gestdo do
orcamento, servicos gerais, administracdo de pessoal e finangas (CASTOR; JOSE,
1998). A partir desse Decreto houve, também, a estruturacdo de Sistemas de
Atividades Auxiliares do governo federal com vistas ao gerenciamento das
atividades comuns a todos os érgaos da administracédo federal. Seguindo a légica do
Decreto-Lei n°® 200/1967, foi criado o Sistema de Pessoal Civil da Administragcéo
Federal (SIPEC), que vigora até os dias atuais (MARQUES, 2015).

O Decreto n°® 67.326/1970, que criou o SIPEC, determinou que as atividades
de Administracdo de Pessoal do Servigo Civil do Poder Executivo sdo organizadas

sob a forma de Sistema e que integram o Sistema de Pessoal Civil da Administragéo
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Federal (SIPEC) todas as unidades organizacionais, de qualquer grau, incumbidas
especificamente das atividades de administracdo de pessoal da Administragao
Direta e das Autarquias (BRASIL, 1970). Até o ano de 2018, este decreto delimitava
cinco fungdes basicas da Administragao de Pessoal: 1) classificagao e redistribuicéo
de cargos e empregos; Il) recrutamento e selegdo; Ill) cadastro e lotagdo; IV)
aperfeicoamento; e V) legislagado de pessoal. Em agosto de 2018, um outro decreto
presidencial, o Decreto n°® 9.473/2018, alterou o texto do Art. 2 do decreto original e
incluiu mais uma fungao basica a Administragao de Pessoal, a “[...] atencdo a saude
e a segurancga do trabalho.”.

Nas duas décadas que sucederam o Decreto n® 67.326/1970, foram criados o
Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) e
Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) que tém por
finalidade dotar a Administragcao Publica Federal de instrumentos ageis e eficazes
para o controle e o acompanhamento dos gastos com pessoal. Observa-se que,
nesse periodo, houve grandes avangos na construgao de sistemas de informagao
para controlar as atividades de cadastro, lotagdo e pagamento de pessoal. Porém,
ndo s&o observados avangos e investimento em tecnologia de informag&o nas
atividades de treinamento e desenvolvimento, “...] nem a incorporacdo de
metodologias modernas de planejamento, o que permitiria a analise de variaveis
estratégicas para a definicdo do perfil e para o dimensionamento da forgca de
trabalho das instituicdes envolvidas.” (MARQUES, 2015, p. 16).

A partir da década de 1990, a administracdo publica federal passou a ser
influenciada pela New Public Management ou Nova Gestdo Publica, buscando a
superagao do modelo burocratico para adogao da perspectiva gerencialista (COSTA,
2008). De acordo com Carmo et al. (2018, p. 167), essa abordagem “[...] centrava-se
basicamente na adaptagdo e transferéncia dos conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado para o setor publico.”. E nessa época que a gest&o
de recursos humanos passa a ser vista como importante para a geragcdo de

resultados na administracao publica. Inicia-se a partir da década 1990:

[...] a tentativa de conducgdo de praticas de gestdo de pessoas, nos 6rgaos
do Poder Executivo Federal, com énfase para desempenho, resultados e
exceléncia na prestacdo de servicos, por meio do estabelecimento de
mecanismos para a motivagdo e a capacitagdo dos servidores publicos
como foi o caso da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), calcada no modelo de gestdo por competéncias (GPC), uma das
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possiveis vertentes estratégicas de GP. (CORTES; MENESES, 2019, p.
658).

Entretanto, foi apenas no ano de 2006 que a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) foi instituida por meio do Decreto n® 5.707 de
23 de fevereiro deste ano. O decreto caracteriza-se como o primeiro esforco para a
gestdo estratégica da capacitacdo, visando a melhoria de desempenho de
servidores e organizagdes publicas (CORTES; MENESES, 2019). Esse normativo
institui que a gestdo por competéncias era um dos instrumentos da PNDP, e
também definida como a “..] gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao.” (BRASIL, 2006).

Destaca-se que o modelo de gestdo de competéncias € enquadrado como um
modelo de gestado estratégica de pessoas, a medida que preconiza o alinhamento
horizontal das atividades de gestdo de pessoas e vertical dessas atividades com a
estratégia da organizagédo (SANTOS, 2001; BRANDAO, 2017; BRANDAO, BAHRY,
2005; CARBONE et al. 2009; BRANDAO; GUIMARAES, 2001; RUAS, 2003). Esse
modelo busca captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias a
consecucéo dos objetivos organizacionais (BRANDAO; BARHY, 2005; CARBONE et
al. 2009).

O mapeamento das competéncias, necessariamente, € realizado a partir da
formulacao da estratégica da organizagao (da definicdo da missao, visdo e objetivos
estratégicos, e de indicadores de desempenho organizacional). A partir da
formulacdo da estratégia da organizagdo, identifica-se 1) as competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos; 2) as competéncias existentes na
organizacgdo; e 3) as lacunas de competéncias (CARBONE et al. 2009). As lacunas
de competéncias, entdo, tornam-se insumos para a formalizacdo de mecanismos de
captura de competéncias externas (recrutamento e selegédo) ou de desenvolvimento
de competéncias internas (capacitagdo). Essas competéncias aplicadas,
monitoradas e avaliadas, permitem que a organizagdo reconhega as pessoas ou
equipes pelo desempenho alcangado, estimulando os comportamentos desejados
(gestéo do desempenho e gestédo de recompensas/beneficios) (BRANDAO; BARHY,
2005).
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Além do Decreto N° 5.707, outras normativas federais foram criadas com a
intencdo de modernizar a gestdo de pessoas na APF. O Decreto n° 7.133/2010,
regulamentou a realizagcdo da Avaliacado de Desempenho na APF, e uniformizou as
praticas ja abordadas em diversos outros decretos anteriores (ARAUJO, 2018).
Dessa forma, “[...] a adog&o de iniciativas relacionadas principalmente a Gestao de
Competéncias, a Capacitagao e a Avaliacdo de Desempenho marcou a emergéncia
da Gestdo Estratégica de Pessoas na APF.” (ARAUJO, 2018, p. 20). Em agosto de
2019, o governo federal atualizou o Decreto da PNDP a partir do Decreto n°
9.991/2019. De acordo com o novo Decreto da PNDP, a mesma tem como objetivo
‘promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecucgao da exceléncia na atuagcédo dos 6rgaos e das entidades da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional”.

Outro marco importante na organizagdo da Gestdo de Pessoas da APF foi a
criagdo do Subsistema Integrado de Ateng&o a Saude do Servidor (SIASS), por meio
do Decreto n° 6833, de 29 de abril de 2009. De acordo com o Decreto:

O SIASS tem por objetivo coordenar e integrar acbes e programas nas
areas de assisténcia a saude, pericia oficial, promogao, prevengédo e
acompanhamento da saude dos servidores da administragdo federal direta,
autarquica e fundacional, de acordo com a politica de atengido a saude e
seguranga do ftrabalho do servidor publico federal, estabelecida pelo
Governo. (BRASIL', 2009, p. 1).

Em 2010, o Governo Federal langcou o documento da Politica de Atencao a
Saude e Seguranga no Trabalho do Servidor Publico Federal - PASS -, compilando e
referenciando todos os normativos que compdéem a PASS. O documento tem como
objetivo oferecer “[..] um conjunto de parédmetros e diretrizes para nortear a
elaboracao de projetos e a consecucao de agdes de atengcédo a saude do servidor.”
(BRASIL, 2010, p. 3). Ainda, segundo o mesmo documento, a PASS possui trés
eixos de atuagao: “vigilancia e promogao a saude”, “assisténcia a saude do servidor”
e “pericia em saude”.

De acordo com Di Palma e Villardi (2020), a PASS foi instituida com o objetivo
de favorecer a Qualidade de Vida no Trabalho dos servidores publicos federais.
Porém, um estudo realizado por Borges et al. (2020) identificou que atuar na
promogao da saude do servidor ainda € um desafio na APF. Os pesquisadores

descobriram que apenas um terco das universidades federais possui uma estrutura
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de unidade de GP e intervencdes pautadas em uma concepgao de QVT sistémica e
preventiva. O estudo também aponta para a importéncia da: “[...] adequada gestao
da QVT no setor publico, propiciando bem-estar aos servidores que, por sua vez,
tendem a exercer suas fungdes com mais afinco, favorecendo a satisfacdo dos
cidad&os-usuarios do servigo publico.” (BORGES et al., 2020, p. 2).

De forma complementar, Figueira e Ferreira (2013) destacam que a promogao
da QVT tem uma fungao estratégica na politica de gestao de pessoas. Conforme os
pesquisadores, a QVT ¢é “[...] uma forte aliada para harmonizar, de um lado, o
alcance dos objetivos organizacionais e, de outro, o bem-estar dos trabalhadores.”
(FIGUEIRA; FERREIRA, 2013).

No final da segunda década dos anos 2000, outra agenda tematica ganhou
relevancia no governo federal, o dimensionamento da forga trabalho. Em dezembro
de 2017, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, atual Ministério
da Economia, editou a Portaria N°477 que tem por escopo estabelecer os critérios e
procedimentos para a priorizagdo da implantagdo do modelo referencial de gestao
do dimensionamento da forga de trabalho aos 6rgdos e entidades integrantes do
SIPEC. No mesmo ano, o Ministério firmou um contrato com a UnB para que
pesquisadores da referida instituicdo desenvolvessem tal modelo referencial de
gestdo de dimensionamento da forga de trabalho para os érgédos da APF. O estudo
conduzido pela Universidade de Brasilia que desenvolvera o modelo iniciou-se em
2018 e devera ser concluido em 5 anos (SERRANO et al., 2019).

Essa iniciativa do governo federal pauta-se em estudos que demonstram a
importancia do dimensionamento da forgca de trabalho para garantir a qualidade dos
servigos ofertados pelas instituicdes publicas (COLLEY; PRICE, 2010; SERRANO et
al. 2019). Se por um lado a sobra de recursos humanos pode ser vista como
desperdicio, a falta pode comprometer os servigos e, em alguns casos, gerar danos
significativos a sociedade (COLLEY; PRICE, 2010; SERRANO et al. 2019). De

acordo com Serrano et al. (2019, p. 10):

[...] é imperante aos setores de pessoas a integragdo e a articulagéo dos
processos de trabalho a partir do fortalecimento de uma agenda estratégica
com vistas a proporcionar o alcance de objetivos especificos da maquina
estatal, a eficiéncia organizacional e dos seus setores produtivos e, por fim,
a atuagdo mais eficaz dos servidores publicos frente as necessidades da
sociedade. E nesse ambito que se salienta a alocac&o racional dos recursos
humanos nas organizagdes, cujos custos do gerenciamento da eficiéncia da
capacidade produtiva podem ser inclusive explicitados; se por um lado a



38

indisponibilidade de recursos humanos pode gerar disfungdes, como
gargalos, filas e atrasos no atendimento, por outro, o excesso de
capacidade acarretara em desperdicio da forca de trabalho e consequente
prejuizo a administragao publica federal.

Essa seg¢ado buscou sintetizar marcos importantes na historia da organizagao
da Gestao de Pessoas na APF. Sobretudo, buscou-se apresentar os normativos que
trouxeram principios e praticas da Gestao Estratégica de Pessoas a APF. Bergue
(2020), em seu livro “Gestao estratégica de pessoas no setor publico”, defende que
a gestdo de pessoas no setor publico se torna estratégica quando, além das
atividades operacionais (gestdo da folha de pagamento, realizagdo de
assentamentos funcionais e manutengdo de controles de pessoal), passa a
desenvolver atividades e fungdes estratégicas como: participar das decisdes da alta
administracao, auxiliando com dados do perfil forga de trabalho; realizar diagndstico
de lotagdo e necessidade de pessoal; auxiliar no redesenho de processos e
mapeamento de competéncias individuais; atuar na capacitacdo dos servidores
(diretamente ou em parceria com o 6rgdao de educagado corporativa/escola de
governo) desde o diagnéstico das lacunas de competéncias e das necessidades
prioritarias de desenvolvimento; operar como ator essencial nos processos de
aprendizagem e gestdo do conhecimento na organizag&o; contribuir no processo de
planejamento estratégico, e por fim, identificar a contribuicdo da GP na geracao de

valor publico, estabelecendo indicadores estratégicos para a organizagéao.

2.2.6 Gestéao Estratégica de Pessoas e Administragdo Publica Federal

Diante do contexto de transformacgbes globais que afetam a administragado
publica, Carvalho et al. (2009) aponta o papel fundamental da area de gestao de
pessoas para melhorar o desempenho da administracido estatal. Entretanto, a
autora também destaca que o desafio para a gestdo de pessoas da administragcéo
publica “[...] passa a ser a sua insergao estratégica nas estruturas e nos processos
decisorios, o que implica a superagao de uma cultura administrativa que nao vé a
questdo dos recursos humanos com destaque.” (CARVALHO, et al. p.104). Os
resultados de um estudo conduzido por Moura e Souza (2016) com 152 unidades de
gestdo de pessoas da APF corroboram com essa visdo. De acordo com os

pesquisadores, “[...] a insercdo estratégica da area de RH nas estruturas e nos
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processos decisorios das instituicbes publicas ainda € uma questdo a ser
conquistada.” (CARVALHO, et al. p. 596). A pesquisa identificou que sdo poucas as
unidades de gestdo de pessoas na APF que conseguem atuar de maneira
estratégica e que ha uma série de condi¢cbes negativas a serem superadas para que
a area consiga adotar praticas estratégicas de gestdo de pessoas. Entre essas
condigbes negativas estariam restricbes no quadro de pessoal e uma equipe de
gestdo de pessoas pouco qualificada.

A partir da anélise da estrutura organizacional da area de recursos humanos
de uma instituicdo publica federal, Moura et al. (2013) constatou a existéncia de
tracos burocraticos rigidos na estrutura da area, com agentes “sufocados” pelo
trabalho burocratico e operacional, e pouco espacgo para reflexao sobre a sua acao e
sobre o que significa uma gestao estratégica de pessoas. A pesquisadora apontou
que a configuragdo organizacional-administrativa da unidade de gestdo de pessoas
comprometia a transicdo da gestdo de recursos humanos de operacional e reativa
para uma gestdo mais estratégica e proativa. De forma coerente, Silva et al. (2019)
considera que muitas instituicbes publicas da APF ndo tém uma estratégia de
atuacao deliberada, e suas areas de gestdo de pessoas ainda possuem uma
estrutura organizacional focada na area de administragéo de pessoal.

Partindo do pressuposto de que existe uma relacdo entre o nivel de
autonomia da unidade de gestdo de pessoas e a possibilidade de atuagao
estratégica da area, Fonseca (2013) investigou a percep¢ao de autonomia das
unidades de gestdo de pessoas de organizagdes da Administragdo Publica Federal
e a capacidade da area de implementar modelos estratégicos de atividades de
treinamento e desenvolvimento de pessoas. O pesquisador concluiu que a alta
rotatividade de gestores das unidades de GP, somada a baixa autonomia desses
setores, constitui-se em uma importante interferéncia para a implementagcdo de
modelos estratégicos de treinamento e desenvolvimento de pessoas na APF. O
autor sugere que a Secretaria de Gestdo Publica (do antigo Ministério do
Planejamento, unidade que atualmente € denominada de Secretaria de Gestéao de
Desempenho de Pessoal, vinculada ao Ministério da Economia) promova maior
autonomia e legitimidade das unidades de gestdo de pessoas da APF o que
permitiia  “[...] a progressiva institucionalizacdo dos novos modelos de

desenvolvimento de pessoas, protegendo-os de descontinuidades administrativas
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geradas pela rotatividade de dirigentes organizacionais politicamente indicados.”
(FONSECA, 2013, p. 285).

Outro estudo que buscou identificar fatores do contexto interno e externo a
organizagdo que interferem na capacidade de uma instituigdo publica federal de
implementar os principios da Gestédo Estratégica de Pessoas (GEP) foi realizado por
Cortes, em 2016, no Legislativo Federal. E, de acordo com a pesquisa, trés
requisitos precisam ser atendidos para que a area de GP atue de maneira
estratégica: (1) apoio da alta administragao; (2) integragao estratégica de GP; e (3)
engajamento de gestores e servidores. A integracdo estratégica refere-se ao
alinhamento vertical (coeréncia dos objetivos e atribuicdes da area de GP com os
objetivos organizacionais) e horizontal (coeréncia interna dos subsistemas de GP).
Todavia, esses trés requisitos dependem de outros 22 fatores condicionantes, que
podem ser classificados em institucionais (externos), politicos (internos e
relacionados a poder e influéncia), organizacionais (internos e relacionados a
configuragdo administrativa da organizagao) e setoriais (internos e relacionados a
configuragcédo departamental da unidade de GP). Os fatores do tipo politico seriam os
mais presentes e representariam os maiores desafios para as casas legislativas. O
estudo conclui que, para que a unidade GP consiga atuar de maneira estratégica,
“[...] seria importante que o dirigente da area fosse proficiente nas habilidades
politicas de astucia social, influéncia interpessoal, networking e construgdo da
imagem.” (CORTES, 2016).

Diferentemente do que Cortés (2016) encontrou no poder legislativo federal, o
processo de implementacdo de uma pratica estratégica de GP (Gestdo de Pessoas
por Competéncias) no poder Executivo Federal envolve a interferéncia,
principalmente, de fatores organizacionais, seguidos pelos de natureza setorial,
institucional e, por Ultimo, de natureza politica (ARAUJO, 2019). De acordo com
Araujo (2019), os aspectos que exerceram mais influéncia na implementacédo da
Gestao de Pessoas por Competéncias (GPC) em organizagbes do poder executivo
foram: “Ferramenta de GPC”; “Engajamento de servidores e gestores”; “Apoio da
alta administragéo” e “Recursos financeiros e humanos”. O aspecto “Ferramenta de
GPC” é um fator setorial, e as categorias “Apoio da alta administragéo”,
‘Engajamento de servidores e gestores” e “Recursos financeiros e humanos" séo
fatores organizacionais. Dessa forma, a autora pontua o protagonismo dos fatores

“[...] sob responsabilidade da organizagdo ou da prépria unidade de GP, enquanto
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aqueles que sao alheios ao ambiente intraorganizacional ndo apareceram com
destaque significativo nos indicadores utilizados para analisar a rede de relagdes.”
(ARAUJO, 2019, p. 163).

O estudo de Araujo (2019) também identificou as iniciativas consideradas
mais relevantes na indugdo da implementacdo da GPC: a “Formalizacédo do
alinhamento estratégico” e a “Criagcdo de grupo de trabalho responsavel pela
implementagdo da GPC”. A “Formalizagdo do alinhamento estratégico” significa a
previsdo no Planejamento Estratégico da organizacdo de objetivos estratégicos
voltados para a unidade de GP. Essa iniciativa teria um papel importante para
contornar os fatores “Recursos financeiros e humanos” e o “Apoio da alta
administragao”, pois a previsao de objetivos estratégicos voltados para GP facilita o
fornecimento de “Recursos financeiros e humanos” e o “Apoio da alta
administracao”. A iniciativa “Formalizagdo do alinhamento estratégico” também esta
relacionada ao fator “ferramenta de GPC”, pois o alinhamento vertical dos objetivos
estratégicos da organizagdo com as competéncias € um dos preceitos

metodoldgicos do modelo de GPC. Dessa forma:

[...] realizar a Formalizagcdo do alinhamento estratégico com objetivos
especificos de GP, é uma relagao produtiva e bem vista na medida em que
indica e confere legitimidade a area de GP, fornecendo os insumos
necessarios para o apoio organizacional e para alimentagao da Ferramenta
de GPC. Neste sentido, enuncia-se que a relagao entre a Formalizagdo do
alinhamento estratégico e a Ferramenta de GPC ¢é favoravel a
implementacdo da Gestao por Competéncias. (ARAUJO, 2019, p. 177).

Segundo Araujo (2019), a “Criagado de grupo de trabalho responsavel pela
implementagdo da GPC.”, cujos participantes sdo n&o s6 oriundos da unidade de
GP, mas também de outros setores, favorece o envolvimento e a participacdo dos
atores, influencia no engajamento de servidores e gestores, favorecendo a
implementacao da Gestdo de Pessoas por Competéncias. Entretanto, destaca-se
que apesar da “Criagdo de grupo de trabalho responsavel pela implementagao da
GPC” ter sido indicada como uma iniciativa importante para a implementacado da
GPC, a criagdo deste grupo depende, antes de tudo, da chancela da alta
administragcdo. O estudo também concluiu que nao é possivel determinar qual o tipo
de estrutura organizacional da unidade de GP (centralizada ou descentralizada) que
mais dificulta ou favorece a implementagao de politicas e praticas estratégicas de
GP, como a GPC.
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Camdes e Meneses (2016) analisaram a implementagéo da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo Decreto n°® 5.707/2016, que
determinava que a gestdo da capacitagdo dos 6rgaos da APF deveria ter como
objetivo o desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho das
fungcbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo. Os
pesquisadores identificaram que:

[...] os conflitos de interesse entre os distintos atores responsaveis pela
politica, bem como a reduzida for¢ca de agenda diante de outras tematicas e
a ineficiéncia dos instrumentos tecnicamente delimitados foram
determinantes no grau de éxito alcangado na implementagdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no campo abordado. (CAMOES;
MENESES, 2016, p. 3).

Entre os fatores politicos que influenciaram a implementacdo da PNDP,
destaca-se, como causa de sucesso ou insucesso na implementacdo, a “forca da
agenda tematica” e, como consequéncias dessa causa, a “priorizagdo ou nao das
acdes da politica pela alta cupula” e a “legitimacédo da area de desenvolvimento de
pessoas”. Dentro dos fatores estruturais identificados, apareceram as seguintes
categorias influenciadoras na implementacdo ou ndo da PNDP: “Descontinuidade
administrativa”, “Falta de integragdo entre os subsistemas de Gestdo de Pessoas”,
“Modelo conceitual metodologico da politica”, “Plano estratégico da organizagao”,
“Gestdo da informacao”, “Recursos orcamentarios”, “Método de implementagao”,
“Competéncia técnica dos recursos humanos da unidade de GP” e “Disponibilidade
de pessoal da unidade de GP”. De acordo com a percepg¢ao dos implementadores
da politica, entre os fatores de sucesso e insucesso sob a classificagcéo “da lente das
relagdes humanas” estdo: a lideranga da alta cupula e da hierarquia superior da area
responsavel pelo desenvolvimento da PNDP e o comprometimento e a autonomia da
area de desenvolvimento de pessoas (CAMOES; MENESES, 2016).

Uma pesquisa realizada por Fonseca e Meneses (2016) buscou identificar os
principais fatores que interferem no processo de institucionalizagdo do modelo de
gestdo por competéncias em 10 Agéncias Federais de Regulagdo. O estudo
constatou que ha poucos casos de sucesso na implementacao desse modelo de
gestdo nas instituicbes pesquisadas. De acordo com os pesquisadores, a alta
influéncia do arranjo politico organizacional e a coexisténcia, com certa

incompatibilidade, de dispositivos burocraticos e gerenciais prejudicaram a adogao
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do modelo de gestdo por competéncias pelas agéncias reguladoras. = Fonseca e
Meneses (2016) sugerem, para a superagao desses problemas, que o governo
federal edite uma legislagdo de pessoal mais consistente e integrada, bem como
fornega maior patrocinio e orientagao para realizagdo das reformas almejadas.

Araujo (2018) conduziu um estudo com 5 organizagbes do poder executivo
federal com o objetivo identificar fatores intervenientes na implementagcdo das
politicas de gestdo de desempenho. A pesquisadora identificou uma ampla gama de
fatores que interferem na implementagcédo de politicas de gestdo de desempenho,
entre eles: legislacdo e normas externas, configuragdo politica da organizagéo,
apoio da alta administracdo, descontinuidade administrativa, aspectos culturais,
recursos organizacionais, engajamento de gestores e servidores, integracéo
estratégica de GP, reputacédo da unidade de GP e coexisténcia do papel funcional de
GP (burocratico e estratégico). Desse modo, os fatores organizacionais que
representam as maiores barreiras para a implementagdo da gestdo do desempenho
estdo relacionados a aspectos culturais, tais como resisténcia a mudanca e a
implementagdo de novas ferramentas de gestdo, assim como, a falta de
engajamento dos gestores e servidores. As principais iniciativas para mitigar esses
fatores negativos intervenientes a implementagcdo da gestdo do desempenho
implementadas foram a realizacdo de capacitagbes presenciais € a producdo de
materiais instrucionais e planos de comunicacao, destinados a sensibilizar e ampliar
o conhecimento do corpo funcional. O estudo também apontou a grande
interferéncia de fatores politicos (apoio da alta administracdo, descontinuidade
administrativa) na implementacdo das politicas de gestdo de desempenho e que,
neste caso, “[...] observam-se que as iniciativas destinadas a contorna-las consistem
em acgodes isoladas, isto €, ndo ha um conjunto de agbdes pensadas objetivando
contornar tais fatores.” (ARAUJO, 2018, p. 94).

Castro (2018) buscou identificar os principais fatores que interferem na
adocao de politicas e praticas estratégicas de GP, bem como as iniciativas das
unidades de GP da APF que favorecem a implementacao da GEP. O fator “papel da
unidade de GP na implementacdo da estratégia” (falta de protagonismo da area na
implementagdo das estratégias desenhadas para organizagéo) € o que mais foi
objeto de iniciativas pelas unidades de GP. Entre as iniciativas adotadas para mitigar
esse fator estdo: assumir um lugar estratégico da hierarquia organizacional, adotar o

plano estratégico de GP e realizar parcerias com outros setores da organizagédo. O
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estudo revelou a existéncia de cinco fatores interferentes na atuagéo estratégica da
unidade de GP de maior relevancia: “Papel da unidade de GP na implementacéo de
estratégias organizacionais”, “Grau de flexibilidade da cultura”, “Grau de participagéao
dos funcionarios nos processos de mudancga”, “Natureza dos processos de trabalho”
e “Comunicagao interna”. De forma geral, as iniciativas mais adotadas para mitigar
fatores desfavoraveis a adog¢ao de politicas e praticas estratégicas de GP séo:

” 113

“‘descentralizar a unidade de GP” “adotar estruturas de trabalho baseadas em
equipes”; “assung¢ao pela unidade de GP de um lugar no nivel estratégico da
organizagao” e “implementar programas de capacitagdo apropriados”.

De acordo com uma pesquisa realizada por Silvério (2020) sobre atuagao
estratégica das unidades de gestdo de pessoas na administragao publica federal, a
categoria de motivo para a insergao estratégica das unidades de GP mais recorrente
(em entrevistas realizadas com os dirigentes de GP e com os membros da alta
gestdo) é “Recursos da unidade de GP” (quantidade e qualidade dos recursos
humanos e materiais controlados pela unidade de GP). A segunda categoria de
motivo mais recorrente nas falas dos entrevistados foi “Estrutura da unidade de GP”,
que diz respeito a posicdo da unidade de GP na estrutura organizacional e seus
niveis internos de hierarquizacado e departamentalizagao.

No entanto, a partir da analise de outros dados coletados nas entrevistas, a
pesquisadora infere que “[...] o principal motivo identificado para a insercao
estratégica das unidades de GP nas arenas decisdrias refere-se a obtengao de uma
atuacao do setor reconhecida pelos membros da arena decisoria e pelo restante da
organizagdo.” (SILVERIO, 2020, p. 142). Porém, esse reconhecimento depende das
unidades de GP administrarem a coexisténcia de papéis exercidos pelo setor, o
burocratico, o estratégico e o politico. Por sua vez, a capacidade de administrar de
forma adequada esses papéis depende, principalmente, dos “Recursos da unidade
de GP” (recursos financeiros, qualificagdo e a quantidade de servidores) e “Estrutura
da unidade de GP” (SILVERIO, 2020).

O segundo principal motivo para a insergdo estratégica das unidades de
gestao de pessoas, inferido pela pesquisadora, esta relacionado a autoridade formal
da unidade. Quando “...] as politicas e praticas de GP s&o legalmente e
normativamente amparadas, a alta lideranga das organizagdes inclui as unidades de
GP nos processos decisérios com o objetivo de alcangar as diretrizes estratégicas
estabelecidas.” (SILVERIO, 2020, p. 142). Por fim, outro fator importante para
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atuacao estratégica da unidade de GP esta relacionado ao papel politico da area
(exercido pelos dirigentes e servidores da area). De acordo com o estudo, a
influéncia politica exercida no processo estratégico impacta diretamente em uma
insercao estratégica eficaz e, consequentemente, na implementagéao de politicas de
GEP (SILVERIO, 2020).

A partir dos resultados da pesquisa de Silvério (2020), € possivel classificar
em quatro categorias os fatores intraorganizacionais que interferem na atuacéao
estratégica das unidades de GP da APF: (1) Estrutura da unidade de GP; (2)
Recursos da unidade de GP; (3) Normas Internas; e (4) Politicos. Considera-se a
categoria “Estrutura da unidade de GP”, conforme prop6s Cortés (2016, p. 104): “A
configuragdo estrutural da unidade de GP, envolvendo sua posi¢ao na estrutura
organizacional e seus niveis internos de hierarquizagcdo e departamentalizagao”. Os
“‘Recursos da unidade de GP” referem-se a “quantidade e qualidade dos recursos
humanos e materiais controlados pela unidade de GP” (Cortés, p.104, 2016). A
categoria “Normas Internas” diz respeito a todo arcabougo normativo produzido pela
prépria organizagdo, tais como regimento interno e planejamento estratégico,
conforme propds Silvério (2020). Por fim, a categoria de fatores politicos diz respeito

a fatores que:

[...] advém da dinamica e dos relacionamentos entre grupos, sendo muito
relacionados a formacdo de agenda e a tomada de decisbes a partir de
questdes como poder, uso de influéncia, conflito de interesses, construgéao
de coalizbes, negociagéo e barganha. (CORTES, 2016, p. 65).

A partir dos dados levantados nesta secdo e utilizando essas quatro
categorias de fatores intraorganizacionais, é possivel fazer uma sintese dos fatores
intraorganizacionais que favorecem a atuagdo estratégica das unidades de GP,

conforme apresenta o quadro 1.

Quadro 1 - Fatores intraorganizacionais que favorecem a atuagéo estratégica das
unidades de GP da APF

Categoria | N° Fator Autores
s

1. Integracao estratégica da area Araujo (2018); Araujo (2019); Truss

Estrutura de GP. Existéncia de alinhamento (2003); Cortés (2016); Delery e Doty
da vertical (coeréncia dos objetivos e (1996); Allen e Wright (2010);

unidade atribuicdes da area de GP com os Kepes e Delery (2010); Saridakis et al.
de GP objetivos organizacionais) e (2016); Castro (2018); Silvério (2020);

1 alinhamento horizontal (coeréncia Camoes e Meneses (2016); Cortés e
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interna dos subsistemas de GP)

Meneses (2019); Fonseca e Meneses
(2016)

Assunc¢ao pela unidade de GP de
um lugar no nivel estratégico da
organizagao

Truss (2003; 2008); Carvalho et al.
(2009); Fonseca (2013); Araujo (2019);
Moura e Souza (2016); Silvério (2020);
Castro (2018); Cortés e Meneses

2 (2019)
3. Estrutura da unidade de GP Cortés (2016); Silvério (2020); Castro
(estar posicionada em nivel (2016); Camdes e Meneses (2016);
estratégico na estrutura Cortés e Meneses (2019)
organizacional e possuir niveis
internos de hierarquizagao e
departamentalizagao condizentes
com as atribuicbes operacionais e
3 estratégicas)
Recursos humanos da unidade de | Araujo (2019); Camdes e Meneses
GP (2016); Silvério (2020), Sheehan
(existéncia de servidores bem (2005); Moura e Souza (2016); Cortés
qualificados e em quantidade (2016); Fonseca e Meneses (2016)
suficiente para execugao das
atribuicdes burocraticas e
Recursos |4 estratégicas)
Siidade Qualificagao da lideranca de GP Sheehan (2005); Cortés (2016);
de GP (Alta qualificacdo da lideranca de Silvério (2020); Cortés e Meneses
5 GP) (2019); Truss (2003)
Recursos materiais da unidade de | Araudjo (2019); Camdes e Meneses
GP (possuir recursos materiais € a (2016); Silvério (2020); Cortés (2016);
tecnologia necessarios ao Cortés e Meneses (2019); Fonseca
desempenho de atribuigcdes (2013).
6 burocraticas e estratégicas)
Formalizagdo do alinhamento Araujo (2019); Silvério (2020); Castro
estratégico da area de GP (previsdo | (2018); Fonseca e Meneses (2016);
no Planejamento Estratégico da Cortés e Meneses (2019)
organizacao de objetivos
estratégicos voltados para a unidade
Normas |7 de GP)
internas Amparar legalmente e Silvério (2020); Fonseca (2013); Cortés
normativamente atribui¢cdes (2016); Fonseca e Meneses (2016);
o estratégicas para a unidade de GP | Cortés e Meneses (2019)
Realizar o Mapeamento de Castro (2018); Fonseca e Meneses
9 Processos (2016); Rocha et.al. (2014)
Apoio da alta administragao Araujo (2018); Truss (2003); Cortés
” (Receber suporte decisorio e os (2016); Araujo (2019); Camoes e
Politicos N
recursos para a consecugao das Meneses (2016); Fonseca e Meneses
10 atividades de GP) (2016); Cortés e Meneses (2019)
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Habilidade politica da lideranca de
GP
Capacidade do dirigente de GP de

Sheehan (2005); Cortés (2016);
Silvério (2020); Cortés e Meneses
(2019)

influenciar atores e grupos de
1 interesse

Continuidade administrativa (
Estabilidade das coalizdes e baixa
12 rotatividade de gestores)

Fonseca (2013); Cortés (2016); Cortés
e Meneses (2019); Araujo (2018)

Fonseca (2013); Cortés (2016);
Silvério (2020); Cortés e Meneses
(2019)

Presenca da unidade de GP nas
arenas decisorias (Presenca da
unidade de GP nas arenas
decisorias, com liberdade para
discutir, formular, monitorar e revisar
13 propostas para a area)

O reconhecimento pela alta
administragao do papel
14 estratégico da unidade de GP

Fonseca (2013);
Silvério (2020)

Fonte: A autora (2020)

2.2.7 O Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas do TCU

Desde 2013, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) faz um levantamento
periodico nas organizagdes da Administracdo Publica Federal (APF) quanto a
adocdo de boas praticas de gestdo de pessoas. De acordo com a Resolugéo
187/2006 do TCU, gestao de pessoas é:

[...] o conjunto de praticas gerenciais e organizacionais que visam a
estimular o desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho,
a motivacdo e o comprometimento dos servidores com a organizagao, bem
como a favorecer o alcance dos resultados organizacionais. (BRASIL, 2017,
p. 37).

Ja a governancga de pessoas € “[...] o conjunto de mecanismos de avaliagao,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse
recurso agregue valor ao negocio da organizagdo, com riscos aceitaveis.” (BRASIL,
2017, p. 37). O Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU tem
como obijetivo identificar a adogao de praticas de gestdo de pessoas que assegurem
a legalidade, a eficiéncia, a efetividade e a transparéncia da area de gestdo de
pessoas nos 6rgdos e entidades federais (BRASIL, 2013; BRASIL, 2017). Apos a
publicacdo dos resultados desses levantamentos, o TCU profere Acordaos-Plenario

que devem ser cumpridos pelos o6rgaos avaliados. Esses Acdérdaos-Plenario
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recomendam:

[...] a adogdo de medidas para promover maior comprometimento da alta
administragdo com a eficiéncia, efetividade e transparéncia da gestao de
pessoas, de sorte que o esforgo laborativo de cada organizagdo possa ser
mais bem alocado para a produgdo de melhores resultados para a
sociedade. (BRASIL, 2013, p. 7).

Nos anos de 2013 e 2016, o TCU realizou este levantamento por meio de um
instrumento especifico, denominado Levantamento de Governanca e Gestao de
Pessoas. Em 2017 e 2018, o 6rgdo de controle passou a avaliar as praticas de
Gestdo de Pessoas a partir do Levantamento Integrado de Governanca
Organizacional e Gestdo Publica, um instrumento que avalia conjuntamente a
Gestao da Tecnologia da Informacgédo, Gestdo das Contratacbes e Governanga
Publica na Administragao Publica Federal (BRASIL, 2018).

O questionario autodeclarado aplicado nas organizagdes da APF pelo TCU
para avaliar boas praticas de governanga e gestdo de pessoas baseia-se em um
modelo adaptado de um questionario adotado pelo governo federal estadunidense,
HCAAF - Human Capital Assessment and Accountability Framework (em tradugao
livre, Modelo de Avaliacdo, Transparéncia e Prestacdo de Contas do Capital
Humano). Na adaptagao, considerou-se os normativos legais de gestdo de pessoas
aos quais os 6rgaos da AFP estdo submetidos. O questionario foi elaborado com o
apoio de especialistas do TCU, de outros o6rgaos federais e de orgaos
governamentais dos Estados Unidos e do Canada (BRASIL, 2013).

Em 2017, quando a avaliagado das boas praticas de governanga e gestdo de
pessoas passou a fazer parte do Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional e Gestao Publica, houve uma revisdo e validacdo das questdes do
instrumento por grupos focais de gestores de diversos 6rgaos publicos, coordenados
pelo Centro de Estudos Avancados de Governo e Administragdo da Universidade de
Brasilia (BRASIL, 2017). J4 em 2018, com a intengdo de aumentar a confiabilidade
das respostas, o TCU passou a solicitar que o 6érgédo indique as evidéncias
auditaveis que evidenciem a adogao de uma pratica (BRASIL, 2018).

Em 2017 e 2018 o Levantamento do TCU avaliou as boas praticas de

governancga e gestao de pessoas:

a) “4110- Realizar planejamento da gestao de pessoas”;
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b) “4120- Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores”;

c) “4130- Assegurar o adequado provimento das vagas existentes”;

d) “4140- Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados”;

e) “4250- Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”;

f) “4160-Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel”;

g) “4170-Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores”;

h) “4180- Favorecer a retencéo dos colaboradores e dos gestores”; e

i) “213P- Promover a gestao estratégica para pessoas’.

No levantamento que esta sendo realizado em 2021 as praticas de gestao de
pessoas “Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel” e “Favorecer a
retencdo dos colaboradores e dos gestores” foram excluidas do questionario e
incluiu-se a pratica “Construir e manter ambiente de trabalho positivo para o
desempenho”.

Ademais, destaca-se que cada boa pratica de governanca e gestdo de
pessoas é desdobrada em itens de verificagdo mais objetivos, avaliaveis e
auditaveis, ou seja, cada boa pratica € composta por "subpraticas" passiveis de
avaliacdo (BRASIL, 2018). Por exemplo, conforme apresenta o quadro 2, a boa
pratica “4110- Realizar planejamento da gestdo de pessoas” € composta pelas
“subpraticas” ou pelos itens de verificagdo: “4111- Definiram-se objetivos,
indicadores e metas de desempenho para cada fungdo (subsistema) de gestdo de
pessoas”; “4112- Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na
organizacao”; e “4113- A organizagao verifica se os gestores cumprem as politicas
de gestdo de pessoas”. Por sua vez, cada item de verificagdo, possui outras
questdes que qualificam o nivel de adogcédo da “subpratica” avaliada. O quadro 2
apresenta todas as questdes que avaliam adocdo da boa pratica “4110- Realizar
planejamento da gestdo de pessoas”. O questionario completo com todas as
questdes que avaliam a adogdo das boas praticas de governanga e gestdo de
pessoas do Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gestao
Publicas de 2021 do TCU esta disposto no Anexo A.
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Quadro 2 - Questdes que avaliam a boa pratica de gestao de pessoas “Realizar
planejamento da gestdo de pessoas’
4110. Realizar planejamento da gestao de pessoas

4111. Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungao
(subsistema) de gestao de pessoas

a) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungao (subsistema) de
recrutamento e selecéo sao definidos

b) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungao (subsistema) de capacitacéo
séo definidos

c) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungéo (subsistema) de gestao de
desempenho sao definidos

d) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungdo (subsistema) de gestédo de
beneficios s&o definidos

€) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungdo (subsistema) de gestédo da
qualidade de vida e promogao da saude sao definidos

4112. Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdao de pessoas na organizagao

a) o(s) plano(s) esta(ao) alinhado(s) com o Plano Estratégica Organizacional

b) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo (subsistema) de recrutamento e selecéo

¢) o(s) plano(s) orienta(m) a fungao (subsistema) de capacitagédo

d) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo (subsistema) de gestdo de desempenho

e) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo (subsistema) de gestdo de beneficios

f) o(s) plano(s) orienta(m) a fungao (subsistema) de gestdo da qualidade de vida e promogao
da saude

~— — — ~—

4113. A organizagao verifica se os gestores cumprem as politicas de gestado de pessoas
a) verifica o cumprimento da politica de recrutamento e selecéo

b) verifica o cumprimento da politica de capacitagao

c) verifica o cumprimento da politica de gestdo de desempenho

d) verifica o cumprimento da politica de gestao de beneficios

e) verifica o cumprimento da politica de gestao da qualidade de vida e promog&o da saude

Fonte: A autora (2020)

A partir das respostas do 6rgdo para cada item de verificagdo da pratica
avaliada, o TCU calcula em que medida a organizagdo consegue adotar aquela
pratica. O 6rgao de controle classifica o resultado da organizagdo quanto a adogao
de uma boa pratica em quatro niveis: “Inexpressivo”, “Iniciando”, “Intermediario” e
“‘Aprimorado”. Esses quatro niveis também s&o utilizados para classificar as
organizacdes em dois indices, o indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas
(iGestPessoas) e o indice de Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas),

conforme apresenta o quadro a seguir:
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Figura 1 — Niveis de capacidade em Governanga ou Gestao

ESTAGIOS INTERVALOS
INTERMEDIARIO 40 a 70%
APRIMORADO 70,01 a 100%

Tabela 1 — Niveis de Capacidade em Governanga ou Gestiio
Fonte: Brasil (2018)

O iGestPessoas de 2018 foi calculado a partir da média ponderada da
pontuacdo obtida nas boas praticas de gestao de pessoas: 4110, 4120, 4130, 4140,
4150, 4160, 4170 e 4180. Ja o iGovPessoas foi calculado a partir da média
ponderada da pontuacgdo obtida nas boas praticas de governanga 1110 1120 1130
2110 2120 213P 3110 3120 e das boas praticas de gestado de pessoas: 4110, 4120,
4130, 4140, 4150, 4160, 4170 e 4180 (BRASIL, 2018).

No levantamento realizado no ano de 2018, 64% das organizagdes avaliadas
ficaram com o iGestPessoas dentro da faixa de classificagcdo “inicial”’, ou seja, nestas
organizagdes predomina a ndo adogdo das boas praticas de governancga e gestéo
de pessoas constantes no questionario. De todas as areas avaliadas pelo
Questionario Integrado de Governanga Publica, a gestdo de pessoas é a area com a
pior avaliagdo. Entre as instituicbes de ensino, ha apenas 3 organizagdes que
ficaram, consecutivamente, com iGestPessoas e iGovPessoas classificados como
“aprimorado” nos ultimos dois Levantamentos Integrados de Governanga e Gestéo
Publica. (BRASIL, 2017; BRASIL, 2018).

2.2.8 A Gestao de Pessoas nos Institutos Federais

A partir da Lei de Criacado dos Institutos Federais, Lei n°® 11.892/2008, os IFs
passaram a ter uma estrutura organizacional muito semelhante as universidades
federais. A Secéo IV desta lei, estabelece como deve ser a estrutura organizacional
dos IFs, transformando o 6rgdo executivo dos IFs em uma reitoria, composta por 1
(um) Reitor e 5 (cinco) Pré-Reitorias (duas a menos que as universidades). Essa
secao delimita, também, em linhas gerais, a fungdo dos Orgaos colegiados
obrigatérios e critérios para ocupagédo de cargos de gestdo. No entanto, ndo ha
mengao sobre qual a finalidade que cada uma das Pro-Reitorias deve ter, deixando
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a critério de cada IF escolher quais devem ser suas Pro-Reitorias e a funcdo de
cada uma delas. Em alguns IFs, a unidade organizacional Gestdo de Pessoas tem
status de Pré-Reitoria, em outros € uma diretoria subordinada as Pro-Reitorias de
Administracdo ou Desenvolvimento Institucional ou € uma unidade sistémica, a nivel
de diretoria, ligada diretamente ao Reitor. Na maioria dos IFs, a unidade de GP n&o
tem status de Pro-Reitoria (FERNANDES, 2011).

Conforme foi abordado anteriormente, na primeira se¢ao da fundamentagao
tedrica, os IFs foram criados a partir da légica da interiorizagdo e capilarizagao de
suas unidades de ensino. (PACHECO; SILVA, 2008; RAMOS, 2014). Em
comparagdo com as universidades federais, os Institutos Federais possuem um
numero muito maior de campi. Enquanto as 63 universidades federais existentes
contam com um total de 267 campi, os 38 IFs possuem um total de 643 campi.
Dessa forma, as universidades apresentam, em média, 5 campi (BIZERRIL, 2018).
Ja os IFs contam com 17 campi, em média.

Destaca-se, também, que muitos IFs foram criados a partir da unido da
estrutura existente de escolas técnicas e agrotécnicas federais e Unidades
Descentralizadas de Ensino (UNEDs). Essas instituicbes, que antes possuiam total
autonomia administrativa, a partir da incorporag¢ao de suas estruturas a um unico IF,
passaram a fazer parte de uma gestdo unica, com CNPJ unico e apenas um
ordenador de despesas. Com alLei n°11.892, 31 Cefets, 75 UNEDs, 39 escolas
agrotécnicas e 7 escolas técnicas federais deixaram de existir e transformaram-se
nos 38 Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia existentes (BRASIL,
2009). Na maioria dos casos, cada escola técnica/agrotécnica ou UNED
transformou-se em um campus do IF ao qual ela foi integrada. Ai esta uma grande
diferenca da constituicdo da estrutura administrativa das universidades federais para
os IFs. Pois, no caso das universidades, que também passaram por um processo
expansao e interiorizacdo, os novos campi que foram criados sao estruturas
totalmente novas, que ja surgiram subordinadas a administragdo central da Reitoria
(BRASIL, 2008; BRASIL, 2015).

Em 2021, a Portaria do Ministério da Educacao, N° 713/2021, atualizou e
estabeleceu diretrizes para a organizagcdo dos IFs e dispés sobre a criagdo e
implementagdo do modelo de dimensionamento de cargos efetivos e fungdes
comissionadas no ambito destas instituicdes. Nesse sentido, tal portaria determinou

a quantidade de professores, técnicos de nivel médio e superior, funcdes
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comissionadas que a reitoria e os campi de cada IF devem ter no total. Porém, assim
como nas portarias anteriores sobre o tema, ndo ha nenhuma diretriz de
dimensionamento ou numero de funcbes comissionadas para areas ou atividades
especificas, como a gestao de pessoas.

Conforme esta disponivel no Portal da Transparéncia, a maioria dos campi
dos IFs possui uma unidade de gestdo de pessoas dentro do seu quadro de UORGs
(Unidades Organizacionais), enquanto os campi das universidades federais nao
possuem tal estrutura, sendo a atividade de gestdo de pessoas centralizada na
Reitoria.

As unidades de gestao de pessoas dos IFs e demais instituicbes federais de
ensino fazem parte do Sistema de Administracao Civil da Administracdo Federal-
SIPEC - como 6rgaos seccionais. Todas as regulamentagbes quanto a carreira,
direitos e deveres, assim como as regulamentagbes que dao diretrizes para o
desenvolvimento pessoal e promogao da saude dos servidores sao feitas por Leis,
Decretos, Portarias, Instrucdes Normativas e Notas Técnicas do Governo Federal.
(MARQUES, 2015). Destaca-se que as legislagbes federais de gestdo de pessoas
aplicadas aos I|IFs sdao as mesmas aplicadas as universidades. As funcdes
comissionadas ocupadas por gestores dessas instituicbes também sdo as mesmas:
Cargos de Diregcao (CD) para gestores de alto nivel hierarquico a e Fungdes
Gratificadas (FG) para gestores operacionais (BRASIL, 1998).

No Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gestao
Publicas do TCU, os IFs e as universidades sao classificados como instituicbes de
ensino, para fins de comparagcdo de desempenho. No ultimo Levantamento,
realizado em 2018, o indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas)
e o Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas) médio das
instituicbes de ensino da APF ficaram dentro da faixa de classificagédo inicial (0 a
39.99%), o que significa que predomina nestas organiza¢gdes a ndo adog¢ao das boas
praticas de governanga e gestao pessoas constantes no questionario de avaliagao.
Dentro do grupo de organizagdes classificadas como instituicdes de ensino, ha
excegdes quanto a ndo adogdo de boas praticas de gestdo de pessoas. Entre as
instituicbes de ensino avaliadas nos Levantamentos Integrados de Governanga e
Gestédo Publica de 2017 e 2018, trés delas ficaram com iGestPessoas classificado
como “aprimorado”, quando predomina na organizagdo a adog¢ao integral das boas

praticas de gestdo de pessoas. Porém, dentre essas instituigdes de ensino bem
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avaliadas, ndo ha nenhum IF, todas as trés sdo universidades federais. Por outro
lado, oito IFs afirmaram adotar em maior parte ou totalmente, ao menos, uma boa
pratica de gestdo de pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos realizados
em 2017 e 2018.

Antes de comegar a realizar o Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional e Gestao Publicas, o TCU ja exigia dos 6rgaos da APF a elaboragao
de Relatérios de Gestdo anuais, conforme estabelece o paragrafo unico do art. 70

da Constituicdo Federal de 1988. O Relatério de Gestéao é:

[...] a peca central da prestacédo de contas que os responsaveis pela gestao
de recursos publicos devem realizar a cada exercicio. Seu objetivo principal
oferecer uma visdo clara para a sociedade sobre como a estratégia, a
governancga, o desempenho e as perspectivas das unidades prestadoras de
contas, no contexto de seu ambiente externo, levam a geragao de valor
publico em curto, médio e longo prazos, além de demonstrar e justificar os
resultados alcangados em face dos objetivos estabelecidos. (BRASIL, 2019,

p. 7).

Nos Relatérios de Gestdo do TCU, os érgédos devem apresentar indicadores
de Gestdo de Pessoas que apresentem: (1) Conformidade legal. (2) Avaliagdo da
forga de trabalho: distribuicdo dos servidores por faixa salarial, género, deficiéncia,
etnia, faixa etaria, situacdo funcional, carreira, area de trabalho e unidade de
exercicio; (3) Estratégia de recrutamento e alocagcédo de pessoas (4) Detalhamento
da despesa de pessoal — ativo, inativo e pensionista —, evolugdo dos ultimos anos e
justificativa para o aumento ou a diminuigdo; (5) Avaliagdo de desempenho,
remuneragao e meritocracia: gratificacdo de desempenho, progressao funcional,
estagio probatorio, tabela de remuneragdo, percentual de cargos gerenciais
ocupados por servidores efetivos, detalhes sobre a igualdade de oportunidades na
unidade prestadora de contas; (6) Capacitagao: estratégia e numeros; (7) Desafios
futuros (BRASIL, 2019).

Ao analisar 228 Relatérios de Gestao dos IFs dos periodos de 2009 a 2014,
Bassi e Simonetto (2017) identificaram que, progressivamente, o percentual de
instituicbes que estabelecia indicadores de desempenho para a area de gestdo de
pessoas foi crescendo. Porém, em 2014, apenas 39,5 % (15 IFs) possuiam algum
modelo de Indicadores de Gestdo de Pessoas contendo um ou mais indicadores.

Considerando os componentes de avaliagdo da gestdo de pessoas do

Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publicas e os
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componentes obrigatorios do Relatério de Gestdo quanto a atuagdo da area de
gestdo de pessoas, nota-se uma falta de integragdo desses dois instrumentos de
auditoria. Os parametros de atuacdo para a gestdo de pessoas cobradas no
Levantamento nao se refletem nos indicadores de gestdo de pessoas cobrados no
Relatorio de Gestao. Percebe-se ainda uma lacuna desses instrumentos de auditoria
do TCU, ao nao avaliarem e indicarem condigcdes do contexto interno das
organizagbes que favorecem a adogédo de boas praticas de gestdo de pessoas e
gestao eficiente dos recursos humanos, que sédo a principal fonte de despesa dos

orgaos da APF.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo metodoldgica da pesquisa. Explicita-
se a natureza, a abordagem, os objetivos e os procedimentos metodoldgicos da

pesquisa.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

Esta pesquisa tem natureza aplicada, a medida que gera um produto
educacional direcionado a formagao de servidores da area de GP dos Institutos
Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia. Quanto a abordagem, a pesquisa é
qualiquantitativa. Quantitativa, pois coleta dados quantitativos (por meio de analise
documental e de perguntas fechadas) que possibilitam tratamento estatistico. O
estudo busca apresentar e comparar recursos e dados quantificaveis das unidades
de GP das instituicbes pesquisadas, tais como recursos financeiros, nimero de
servidores, numero de Cargos de Direcdo (CD), Fungbes Gratificadas (FG),
quantidade de servidores responsaveis por cada uma das atividades de GP. A
pesquisa também é qualitativa, utilizando-se de perguntas abertas para captar dos
respondentes suas percepgdes e narrativas acerca dos aspectos estudados
(levantamento de opinides). A partir de abordagens complementares, busca-se
relatar e compreender o fenbmeno gestdo de pessoas como uma area estratégica
para os IFs por meio da analise do funcionamento da unidade de GP de 8
instituicbes. Busca-se analisar como diversos aspectos intraorganizacionais
interferem na capacidade da area de GP dessas instituicbes em atuar de maneira
estratégica, utilizando dados quantitativos e qualitativos coletados por meio de
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista e questionario eletrénico.

Quanto aos objetivos da pesquisa ela é exploratéria e descritiva. O estudo é
exploratdrio, pois busca identificar quais Institutos Federais e outras Instituicdes de
Ensino Federais desenvolvem boas praticas na area de Gestdo de Pessoas, e
descritivo, pois procura analisar e descrever como essas instituicbes operam a
gestdo de pessoas. Soma-se a isso, 0 objetivo de caracterizar a estrutura, as
atribuicbes normativas e recursos das unidades de Gestdo de Pessoas dos IFs,
assim como, outros fatores internos que favorecem a atuacao estratégica da area.

Em relagdo aos procedimentos técnicos para a coleta de dados, foram utilizados
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pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevista e aplicagdo de questionario

eletrénico. O quadro 3 resume a caracterizagdo da pesquisa:

Quadro 3 — Caracterizagao da pesquisa

Tipo Tebrico empirica
Natureza Aplicada
Objetivos Exploratéria e descritiva
Abordagem Quali-quantitativa
Amostra Oito instituicdes de ensino federal
Onze servidores que atuam ou ja atuaram em unidades de GP
Procedimentos de | Pesquisa Pesquisa Questionario | Entrevista
coleta de dados bibliografica documental | (eletrénico) (videochamada)
Instrumentos Nao se aplica | Nao se Perguntas Roteiro de entrevista com
aplica estruturadas | perguntas fechadas (p/ coleta
de dados quantitativos) e
abertas (p/ levantamento de
opinides)
Analise de dados | Nao se aplica | Tratamento | Tratamento Analise de Conteudo pré e pds
estatistico estatistico categorica;
Tratamento estatistico para os
dados quantitativos oriundos
das perguntas fechadas

Fonte: A autora (2021)

3.2 Detalhamento dos Procedimentos Metodolégicos da Pesquisa

Nesta secgdo, serdo detalhados os procedimentos metodoldgicos utilizados na

pesquisa.

3.2.1 Pesquisa bibliografica

Para realizar a pesquisa bibliografica, foram consultadas quatro bases de
dados ou portais: Google Scholar, Portal de Periodicos Capes, Scielo, Scopus e
Web of Science. Utilizou-se uma estratégia de busca padronizada em todas as
bases de dados e portais consultados, disposta no quadro 4. Destaca-se, entretanto,
que a estratégia de busca padronizada em portais e bases de dados nao teve como
objetivo a realizagdo de uma revisao sistematica da literatura. A busca foi realizada

com data limite de publicagdo de 30 de agosto de 2021 e sem data de inicio.

Quadro 4 — Estratégia de Busca nas Bases de Dados

| Termos em portugués | Termos em inglés
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“Gestao de pessoas” OR “Gestéo de :Human resource man_ageme_nt”"OR
B Recursos Humanos” OR "Administracéo de “Human resource _adm|.n|s:c’rat|0|2 OR
usca 1 Recursos Humanos” OR “Gestdo Estratégica Personnel Administration .OR Personnel
de Pessoas” Management” OR “Strategic Human
Resource Management”
(“Gestao de pessoas” OR “Gestéo de S“Human resource maqa_gemgnt:: OR
Recursos Humanos” OR "Administragcéo de “Euman resource _adm|.n|s:c’rat|0l2 OR
Recursos Humanos” OR “Gesto ersonnel Administration .OR Personnel
Busca 2 Estratégica de Pessoas”) AND Management” OR “StraEeg|c Human
(“Administragéo publica” OR “Gestao publica” Resour(:e Mgnagemg’nt « .
OR “setor publico”) )AN_Dl( putl)hc”sectcir OR public )
administration” OR “public management”)
(“Gestao de Pessoas” OR “Gestao de
Recursos Humanos” OR “Gestao estratégica
Busca 3 de pessoas”) AND (“Institutos Federais” or
: “Institutos Federais de Educagao” or
“Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia”)
(“Institutos Federais” OR “Institutos Federais
Busca 4 de Educagio” OR “Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia”) AND
(“Educagéo Profissional”)
Busca 5 “Educacao Profissional”
Busca 6 “Teoria Organizacional’ “Organization Theory”
Busca 7 *Gestdo por processos” “Business Process Orientation”
Busca 8 “Estrutura organizacional” “Organizational Structure”
B “Gestao de Pessoas” AND “Tribunal de
usca 9 o
Contas da Unido

Fonte: A autora (2020)

3.2.2 Pesquisa documental

O presente estudo utilizou-se da pesquisa documental ao serem consultadas
legislagdes federais, relatorios de auditoria de 6rgdo de controle e documentos
institucionais das organiza¢des pesquisadas. A fim de caracterizar a estrutura das
instituicdes pesquisadas, foram consultados, nos sitios eletronicos de cada uma
delas, os organogramas da administragdo central e da unidade de GP. Com a
finalidade de caracterizar os recursos humanos e a estrutura organizacional das
instituicbes pesquisadas, consultou-se no Portal da Transparéncia do Governo
Federal, a quantidade de servidores em exercicio, numero de cargos de direcéo e
fungdes gratificadas de cada instituicdo pesquisada. Com o objetivo de caracterizar
as atribuicdes normativas das unidades de GP consultou-se os normativos internos
das instituicbes pesquisadas, assim como, leis e decretos federais que normatizam a
atuacao da area de gestdo de pessoas na administragdo publica federal do poder

executivo.
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3.2.3 Amostragem

No que se refere ao processo de escolha dos elementos necessarios ao
estudo, a amostragem foi operada em dois niveis: 1) a escolha das organizagdes
abordadas na pesquisa; e Il) os participantes entrevistados.

3.2.3.1 Amostragem de organizagbes

Para a definicAo da amostra a ser estudada, realizou-se uma analise
documental do Resultado dos Uultimos dois Levantamentos Integrados de
Governanca e Gestao Publicas do TCU, realizados nos anos de 2017 e 2018. Nesta
analise, buscou-se identificar quais sado os IFs e outras instituicbes de ensino
federais que ficaram com o indice de Capacidade em Gestdo em Pessoas
(IGestPessoas) classificado como “aprimorado” e que afirmaram adotar em nivel
“aprimorado” a boa pratica de governanca em gestdo de pessoas, “Promover a
gestao estratégica para Pessoas”, por dois anos consecutivos. Buscou-se, também,
identificar quais sdo os IFs que afirmaram ndo adotar nenhuma boa pratica de
gestdo e governanga de pessoas nos ultimos dois Levantamentos Integrados de
Governanca e Gestao Publicas do TCU.

Partiu-se do pressuposto que as instituicbes de ensino que ficaram com o
iGestPessoas classificado como aprimorado e que afirmaram adotar a boa pratica
de governanga em gestdo de pessoas, “Promover a gestdo estratégica para
Pessoas”, nos ultimos levantamentos do TCU, sao instituicbes cuja unidade de GP
consegue atuar de maneira estratégica. Por outro lado, foram consideradas
instituicbes cuja unidade de GP n&o atua de maneira estratégica, aqueles IFs que
afirmaram n&o adotar nenhuma boa pratica de gestdo de pessoas, nos ultimos
levantamentos. Destaca-se que se utilizou o resultado dos Levantamentos de
Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU, realizados nos anos de 2017 e 2018,
para definicdo da amostra de instituicbes pesquisadas, por ser o unico levantamento
disponivel que se propbée a avaliar o desempenho das unidades de gestdo de
pessoas das instituicdes federais de ensino.

A anadlise do Resultado dos ultimos dois Levantamentos Integrados de

Governanga e Gestdo Publicas do TCU foi feita aplicando filtros nas planilhas
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eletrébnicas, “Respostas Perfillgov2017-Dados Completos” e “Respostas
Perfillgov2018-Dados Completos”, disponibilizadas no sitio eletrobnico do TCU.
Assim, foram identificadas 3 instituicbes de ensino federais que ficaram com o
IGestPessoas classificado como “aprimorado” e que afirmaram adotar em nivel
“aprimorado” a boa pratica de governanga em gestdo de pessoas, “Promover a
gestdo estratégica para Pessoas (213P)", de forma consecutiva, nos ultimos dois
Levantamentos do TCU, nenhuma delas € um IF. Por outro lado, 8 IFs responderam
que adotavam, ao menos, uma boa pratica de gestdo de pessoas, de forma
consecutiva, nos Levantamentos de 2017 e de 2018. Apenas um IF respondeu que
adotava em nivel aprimorado a boa pratica de governanga em gestao de pessoas,
“‘Promover a gestdo estratégica para Pessoas (213P)”, nos Levantamentos do TCU
de 2017 e 2018. No total, 30 IFs afirmaram nao ter adotado nenhuma boa pratica de
gestao de pessoas, de forma consecutiva, nos ultimos dois Levantamentos do TCU.
Considerando esses trés grupos de resultados distintos no Levantamento
Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publicas do TCU entre as
instituicbes de ensino federais: 1) as 3 instituigdes de ensino federais que ficaram
com o Indice de Capacidade em Gestdo em Pessoas (IGestPessoas) classificado
como “aprimorado” e que afirmaram adotar em nivel “aprimorado” a boa pratica de
governanga em gestao de pessoas, “Promover a gestdo estratégica para Pessoas
(213P)”, de forma consecutiva, nos ultimos dois Levantamentos do TCU; Il) os 8 IFs
responderam que adotavam, ao menos, uma boa pratica de gestdo de pessoas ou
de governanga em gestdo de pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos de
2017 e do ano 2018; e lll) os 30 IFs afirmaram n&o ter adotado nenhuma boa pratica
de gestdo de pessoas ou de governanga em gestdo de pessoas, de forma
consecutiva, nos Levantamentos de 2017 e do ano 2018, delimitou-se que a amostra

a ser pesquisada seria conforme apresentada no quadro abaixo:

Quadro 5 — Grupos pesquisados

GRUPO | As 3 (trés) instituigbes federais de ensino cujo |GestPessoas ficou classificado

A como “aprimorado” e que afirmaram adotar em nivel “aprimorado” a boa pratica de
governanga em gestao de pessoas “Promover a gestdo estratégica para Pessoas
(213P)”, em ambos os Levantamentos Integrados de Governancga e Gestao Publica,
realizados nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

GRUPO | 3 (irés) IFs que afirmaram adotar, ao menos, 1 (uma) boa pratica de gestao de
B pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos Integrados de Governanga e
Gestao Publica, realizados nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.
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GRUPO | 3 (trés) IFs que afirmaram ndo adotar nenhuma boa pratica de gestdo de pessoas,
C de forma consecutiva, nos Levantamentos Integrados de Governanga e Gestao
Publica realizado nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

Fonte: A autora (2021)

Foram segregadas as instituicbes pesquisadas nos grupos “A” e “B”, com o
intuito de investigar os fatores que favoreceram a adogao de boas praticas de gestao
de pessoas e da boa pratica de governanga em gestao de pessoas, “Promover a
gestdo estratégica para Pessoas”. Igualmente, foram separadas as instituicdes
pesquisadas nos grupos “B” e “C” para investigar os fatores que prejudicaram a
adocgao dessas praticas. Para que todos os grupos possuissem a mesma quantidade
de instituigdes pesquisadas utilizou-se o grupo “A” como referéncia, grupo com a
menor quantidade de instituigdes originalmente.

Solicitou-se a anuéncia, para realizar a pesquisa, a todas as instituicbes de
ensino que se enquadram nas caracteristicas dos grupos “A” e “B”. Obteve-se a
anuéncia de todas as instituigdes do grupo “A” e de 3 instituigbes que preenchiam os
requisitos para fazer parte do grupo “B”.

Para a escolha das instituigdes que fariam parte do grupo “C”, foi adotado o
critério de acessibilidade, referindo-se a selegao das organizagbes acessiveis para a
realizagcado da pesquisa (FLICK, 2009) e o critério de escolha randémica. Enviou-se a
solicitacdo de anuéncia a 3 instituicbes em que a pesquisadora conhecia servidores
que atuavam na area de gestdo de pessoas e a 2 instituicbes escolhidas de forma
aleatdria. Desse modo, obteve-se a anuéncia apenas das 3 instituicbes em que a
pesquisadora conhecia servidores que atuavam na unidade de GP. Porém, mesmo
depois de inumeros contatos realizados ao longo de trés meses, ndo houve a
confirmagao do agendamento da entrevista com uma das instituicdes do grupo “C”.
Dessa forma, a instituicdo foi excluida da amostra e, considerando o cronograma de
execucao da pesquisa, nao foi possivel a substituicdo por outra instituicdo. O quadro

6 resume a amostra de instituicbes da pesquisa.

Quadro 6- Organizagdes participantes da pesquisa

S“‘p FE TIPO RESULTADO DO Levantamento Integrado | Concedi | Obteve-
de Governang¢a Organizacional E GESTAO da se
PUBLICA DO TCU DE 2018 anuénci | retorno
a para com
Adota realizar | agenda
alguma Adota a boa pesquis | mento
IgestPessoas boa pratica 213P? a? da
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pratica de entrevist
GP? a?
A Org.1 | Univ. Aprimorado SIM SIM SIM SIM
Org.2 | Univ. Aprimorado SIM SIM SIM SIM
Org. Univ. Aprimorado SIM SIM SIM SIM
3
B Org4 | IF Intermediario SIM SIM SIM SIM
Org.5 | IF Intermediario SIM NAO SIM SIM
Org.6 | IF Iniciando SIM NAO SIM SIM
C Org.7 | IF Iniciando NAO NAO SIM SIM
Org.8 | IF Iniciando NAO NAO SIM NAO
Org9 | IF _ NAO NAO SIM SIM

Fonte: A autora (2021)

3.2.3.2 Amostragem de participantes do estudo

De acordo com Morse (1998), a selegdo de casos significativos para uma
pesquisa deve ter como critério o conhecimento e a experiéncia necessarios sobre o
fendmeno a ser estudado para que possam responder adequadamente as perguntas
da entrevista. Assim, a entrevista e a aplicagdo do questionario foram realizadas
com servidores que atuam ou que atuaram na unidade de gestdo de pessoas da
administracao central das instituicbes pesquisadas, preferencialmente, por 4 (quatro)
anos ou mais, € que possuiam um conhecimento abrangente das atividades
desenvolvidas pela unidade de gestdo de pessoas e do Planejamento Estratégico da
instituicdo. Optou-se por entrevistar, preferencialmente, servidores que atuam ou
atuaram ha quatro anos ou mais na unidade de gestdo de pessoas, pois era
necessario que o entrevistado conhecesse o contexto da instituicdo no momento em
que foi realizado o Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gest&o
Publicas de 2018. Considerando que as perguntas do roteiro de entrevista e do
questionario exigiam um conhecimento aprofundado de todas as atividades
desenvolvidas pela unidade de GP, cada instituicdo pode indicar até 3 (trés)
servidores para participar da entrevista e responder o questionario. A instituicao
Org.9 justificou a indicagado de um servidor que atuava na unidade de GP por apenas
3 (trés) anos por ndo possuir nenhum outro servidor com 4 (quatro) ou mais anos de
atuagcdo na unidade com conhecimento abrangente das atividades desenvolvidas
pela unidade de gestao de pessoas e do Planejamento Estratégico da institui¢ao.

Em resumo, os participantes do estudo foram: “servidores que atuam nas
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unidades de gestdo de pessoas de instituicdes federais de ensino”. A realizagao da
pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
Universidade Federal de Santa Catarina. Desta forma, a entrevista atendeu aos
aspectos legais e os procedimentos utilizados obedeceram aos critérios da ética na
Pesquisa com Seres Humanos, conforme estabelecido na Resolu¢do 510/16 do
Conselho Nacional de Saude, que trata dos principios éticos e da protecdo aos
participantes de pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais. A participacdo na
pesquisa envolveu a concordancia prévia por meio de um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), que esta disponivel de forma integral no APENDICE A

desta pesquisa. O quadro abaixo caracteriza os servidores entrevistados para a

pesquisa:
Quadro 7 - Participantes do estudo
GRUPO | IFE N° de Identificagdo | Maior cargo hierarquico Tempo na | Escolarida
entrevis | do que ja ocupou na unidade | unidade de
tados entrevistado | de GP da Reitoria de GP
A E1 Diretora de Gestao de 31 anos Mestrado
pessoas
Org1 |2
E2 Coordenador de 8,5 anos Especializa
Desenvolvimento de ¢ao
Pessoas
Org.2 |1 E1 Pré-reitor adjunto de Gestao | 8 anos Mestrado
de Pessoas
Org.3 |1 E1 Diretor de Gestao de 10 anos Mestrado
Desempenho
B E1 Diretor de Gestao de 17 anos Mestrado
Org4 |2 pessoas
E2 Nunca ocupou cargo de 8 anos Mestrado
gestao
E1 Diretora de Administracao 10 anos Especializa
Pessoal ¢ao
Org5 |3
E2 Diretora de 6 anos Especializa
Desenvolvimento de ¢ao
Pessoas
E3 Diretora de Administracao 9 anos Mestrado
Pessoal
Org6 |1 E1 Diretora de 10 anos Especializa
Desenvolvimento de ¢ao
Pessoas
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C Org.7 |1 E1 Diretor de Gestao de 5 anos Mestrado
Pessoas
Org9 |1 E1 Coordenador de 3 anos Especializa
Desenvolvimento de ¢ao
Pessoas

Fonte: A autora (2021)

3.2.4 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados, roteiro de entrevista e questionario,
foram elaborados com base: |) nas Boas Praticas de Governanga e Gestdo de
Pessoas do Questionario do Levantamento Integrado de Governanga Organizacional
e Gestdo Publicas- Ciclo 2021 do TCU dispostas no ANEXO 175756; Il) nas
atribuicbes burocraticas e estratégicas das unidades de gestdo de pessoas das
instituicbes federais de ensino delimitadas na legislagdo federal e na literatura
nacional; e lll) nos fatores intraorganizacionais que favorecem a atuagao estratégica
das unidades de GP da APF, apontados pela literatura, dispostos no Quadro 1.

O questionario (disposto no APENDICE B) contém 10 perguntas estruturadas
que buscam caracterizar aspectos da estrutura e dos recursos da unidade de gestéo
de pessoas da instituicido pesquisada. O roteiro de entrevista (disposto no
APENDICE C) contém 4 Secdes: “Secdo 1 — Dados demograficos do respondente”;
“Secédo 2 - Perguntas abertas para a caracterizagdo da estrutura, dos recursos e das
atribuicbes normativas da unidade de GP”; “Sec¢ao 3- Pergunta aberta para realizar o
levantamento de opinides sobre possiveis aspectos da estrutura, atribuicdes
normativas e recursos das unidades de Gestdo de Pessoas, bem como aspectos
politicos intraorganizacionais que favoreceram ou prejudicaram a adog&o das Boas
Praticas de Gestdo de Pessoas TCU em 2018”; e “Secédo 4 - Perguntas fechadas
para a caracterizacdo das atividades, da estrutura, dos recursos e das atribuicdes
normativas da unidade de GP”.

Ambos os instrumentos utilizados foram validados por dois especialistas da
area. A primeira especialista na area € servidora publica federal, administradora,
doutoranda em engenharia de producéo e atuou como gestora maxima de gestao de
pessoas de uma instituicdo de ensino federal por 5 anos. A segunda especialista na
area é servidora publica federal, administradora, mestre em gestdo universitaria

(com trabalho de conclusdo na area de gestdo de pessoas) e atua nas areas de
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gestdo de pessoas e de planejamento institucional de uma instituicdo de ensino

federal ha 10 anos.

3.2.5 Procedimentos técnicos de coleta de dados e Objetivos Especificos (OE)

A seguir, no Quadro 8, sao apresentados os procedimentos técnicos

utilizados para alcangar os Objetivos Especificos (OE) 1, 2, 3 e 4.

Quadro 8 — Procedimentos técnicos utilizados para alcangar os Objetivos

Especificos

Objetivos especificos

Etapas

Procedimentos e tipos de
pesquisa

OE 1- Verificar a
aderéncia do conjunto
das praticas de
governanca e gestao de
pessoas avaliadas pelo
TCU a literatura de
Gestéao de Pessoas e de
Gestao Estratégica de
Pessoas

Sistematizar as principais
contribuigdes da literatura
normativa de GP e GEP em
lingua portuguesa e inglesa

Revisdo bibliografica

Sistematizar as principais
contribuicées da literatura sobre
GEP e GEP na APF

Revisao bibliografica

Analisar as praticas de
governanca e gestdo de pessoas
avaliadas pelo no Questionario
Integrado de Governancga e
Gestéo Publica do TCU de 2021

Pesquisa documental

OE 2- Validar o resultado
alcangado no
Levantamento do TCU de
2018 sobre Governanga e
Gestao de Pessoas pelas
instituicoes
pesquisadas;

Identificar em que nivel as
instituicdes pesquisadas
afirmaram adotar boas praticas
de gestao de pessoas e a boa
pratica de governanca em gestao
de pessoas “Promover a gestao
estratégica de pessoas” no
Levantamento do TCU de 2018

Pesquisa documental
(consulta dos relatérios
individuais das instituicbes
pesquisadas do
Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional e
Gestao Publicas no sitio
eletrénico do TCU)

Validar o resultado do perfil de
governancga e gestdo de pessoas
do relatério individual do
Levantamento do TCU de 2018

-Sec¢ao 3 do Roteiro de
Entrevista

Identificar possiveis praticas com
nivel de adogéo aprimorado no
Levantamento do TCU de 2018
sem correspondéncia com a
realidade

-Secéo 4 do Roteiro de
Entrevista

Identificar em que nivel as
instituicdes pesquisadas
afirmaram adotar boas praticas

-Pesquisa documental
(consulta dos relatérios
individuais das instituigcbes
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de gestao de pessoas € a boa
pratica de governanca em gestao
de pessoas “Promover a gestao
estratégica de pessoas” no
Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional e
Gestao Publicas do TCU de 2018

pesquisadas do
Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional e
Gestao Publicas no sitio
eletrénico do TCU)

OE 3- Identificar aspectos dos recursos, atribuigées
normativas e estrutura das unidades de GP, bem como
aspectos politicos intraorganizacionais que favoreceram
ou prejudicaram a adogio das Boas Praticas de
Governanga e Gestao de Pessoas delimitadas pelo TCU,
em 2018, nas Instituicoes Federais de Ensino.

-Sec¢ao 3 do Roteiro de
Entrevista (levantamento de
opinides)

OE 4- Caracterizar as
atividades burocraticas e
estratégicas realizadas
pelas unidades de
gestao de pessoas dos
IFs e de outras
Instituicoes Federais de
Ensino face as
caracteristicas da
estrutura, dos recursos e
atribuigdes normativas
destas unidades e a
atuacgao da alta
administragéo na
promogao da gestao
estratégica da area.

Identificar e quantificar as
atividades burocraticas e
estratégicas realizadas pelas
unidades de GP das instituigdes
pesquisadas

-Secgdes 2 e 4 do Roteiro de
Entrevista

Caracterizar as atribuigdes
normativas das unidades de GP
das instituicdes pesquisadas

-Pesquisa documental
(buscas no sitio eletrénico das
IFEs);

Secgbes 2 e 4 do Roteiro de
Entrevista

Caracterizar a estrutura
organizacional das unidades de
GP das instituicbes pesquisadas

-Pesquisa documental
(buscas no sitio eletronico das
IFEs e Portal da
Transparéncia);

-Perguntas 5,6 e 8 do
Questionario;

-Secéo 4 do Roteiro de
Entrevista

Caracterizar os recursos
humanos e materiais das
unidades de GP das instituigdes
pesquisadas

-Pesquisa documental
(buscas no sitio eletronico das
IFEs e Portal da
Transparéncia);

-Perguntas 1, 2, 3,4,7,9e 10
do Questionario;

-Secgdes 1, 2 e 4 do Roteiro
de Entrevista

Identificar e quantificar praticas
da alta administragao para
promover a gestao estratégica de
pessoas

-Secéo 4 do Roteiro de
Entrevista

Fonte: A autora (2021)

3.2.6 Coleta e analise dos dados

O questionario elaborado para a coleta de dados quantitativos foi enviado aos

participantes da pesquisa com uma semana de antecedéncia da realizagdo da
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entrevista. As entrevistas foram realizadas por meio de videochamada, com o
aplicativo Google Meet, e duraram em torno de 1 hora e 30 minutos. As mesmas
foram gravadas e as respostas das perguntas abertas foram transcritas. As
respostas das perguntas fechadas foram registradas durante o transcorrer da
entrevista, no préprio documento do roteiro de entrevista.

Seguindo o protocolo sugerido por Bardin (2011), foram utilizadas trés fases
para a analise do conteudo das respostas das 4 (quatro) perguntas abertas do

roteiro de entrevista: pré-analise, exploracdo do material e conclusao.
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Figura 2 — Fases de analise de conteudo das perguntas abertas

PRE- AMALISE EXPLORACAO DO MATERIAL CONCLUSAO

1.  AMALSE LIVRE

* Transcricdo Interpretacdo de

Agrupaménto dos trechas ém

temas sem categorias prévias resultados
+ Destague de trechos
relevantes - -
Comparacio das
+ Codificagdo de informacdes anél::ef‘ =

das organizagtes e 2, ANALISE PRE CATEGORICA
participantes

Identificacdo de categorias
existentes na literatura

Fonte: Adaptado de Silvério (2020)

Na pré-analise, apds a transcricdo, os trechos relevantes foram destacados e
os nomes dos entrevistados, bem como demais informagdes que identificassem a
amostra foram codificadas. De acordo com Bardin (2011), na analise livre do
conteudo, é estabelecido um conjunto de categorias, identificadas ao longo do texto
para posterior contagem. Essas categorias devem ser suficientemente precisas para
que diferentes codificadores possam chegar aos mesmos resultados a partir do
mesmo material. Dessa maneira, os trechos das entrevistas foram agrupados de
acordo com a proximidade dos temas tratados nos relatos. Em seguida, procedeu-se
a analise pré-categoérica. Na etapa de conclusdo na analise, os relatos dos
participantes foram interpretados e relacionados com os demais dados coletados
nas perguntas fechadas, no questionario, na pesquisa documental e com a literatura

do campo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa
bibliografica e documental, do questionario aplicado e das entrevistas realizadas nas
oito instituicdes de ensino federais pesquisadas. Os resultados foram organizados
em segdes que buscam responder aos Objetivos Especificos (OE) 1, 2, 3 e 4.

4.1 Aderéncia do conjunto das praticas de governanga e gestao de pessoas
avaliadas pelo TCU a literatura de GP e GEP.

Para realizar a analise da correspondéncia do conjunto das praticas de
governancga e gestao de pessoas avaliadas pelo TCU com a literatura de Gestao de
Pessoas e Gestao Estratégica de Pessoas, baseou-se nas praticas de governanga e
gestdo de pessoas constantes no Questionario do Levantamento Integrado de
Governanga Organizacional e Gestdo Publicas- Ciclo 2021, disponibilizado no sitio
do TCU, disposto no ANEXO 1 desta dissertagdo. Assim, foram comparadas todas
as boas praticas de gestdo de pessoas (4110, 4120, 4130, 4140, 4150, 4160 e 4170)
e a boa pratica de governanca e gestdo de pessoas “213P- Promover a gestéo
estratégica para pessoas”, dispostas no referido questionario com a literatura de
Gestao de Pessoas e Gestao Estratégica de Pessoas de lingua portuguesa e lingua
inglesa.

Observa-se na delimitagdo da boa pratica, “4110-Realizar planejamento da
gestdo de pessoas”, que o TCU subdivide, a gestdo de pessoas em cinco fungdes
ou subsistemas de gestdo de pessoas: (1) Recrutamento e selegcédo; (2)
Capacitacao; (3) Gestao de desempenho; (4) Gestao de beneficios; e (5) Gestdo da
qualidade de vida e promocéo da saude. Depreende-se, entdo, que sao esses cinco
subsistemas de gestdo de pessoas que sdo responsaveis por executar as boas
praticas de gestao de pessoas na APF. Essa subdivisdo de fun¢des ou sub-sistemas
de gestdo de pessoas € consoante com uma visao sistémica e funcionalista da
teoria organizacional e com a literatura normativa de gestdo de pessoas nacional e
internacional. (AURELIANO; PESSOA 2017; BOXAL, PURCEL; WRIGHT, 2010;
BYARS et al., 2015; DUTRA, 2016; FAYOL, 1994; IVANCEVICH, 2001; GIL, 2016;
MARRAS, 2011; MOTTA, 1971; LEGGE, 1978; STARBUCK, 2003; WATSON, 2010).

Dessa forma, pode-se dizer que o TCU estruturou as boas praticas de governancga e
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gestdo de pessoas avaliadas em seu Levantamento, a partir de uma abordagem
sistémica e funcionalista do funcionamento das organizag¢des publicas federais.

De forma coerente com o modelo de gestdo estratégica de pessoas
configuracional, delimitado por Delery e Doty (1996), percebe-se no questionario do
TCU uma preocupagdo para que as boas praticas de gestdo sejam alinhadas,
interdependentes e auto-reforgadoras entre si (alinhamento horizontal) e alinhadas
aos objetivos organizacionais (alinhamento vertical). Depreende-se do questionario
do TCU o entendimento de que os objetivos da GP devem estar alinhados com os
objetivos organizacionais (alinhamento vertical). A boa pratica, “Realizar
planejamento da gestdo de pessoas”, avalia se os 6rgdos da APF estabelecem
planos (objetivos, metas, indicadores de desempenho) para cada um dos cinco
subsistemas alinhados ao plano estratégico da organizagdo. A seguir, uma figura
que representa o alinhamento vertical das praticas de gestao de pessoas avaliadas
pelo TCU.

Figura 3- Alinhamento vertical das praticas de gestdo de pessoas do TCU.
' 4

Plano Estratégico Organizacional

4= =

Flano de
Flano de Plano _df Plano de Gestdo da Plano de
Recrutamento Capacita Gestdo do Qualidade de Gestdo de
Selegdo cio Desempenho Vida e Prom. Beneficios
da 5aide
L o

Fonte: A autora (2021).

Na boa pratica que deve ser desenvolvida pelo subsistema de Gestdo do
Desempenho, “4170- Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores”, fica
evidente o duplo alinhamento das praticas desse subsistema. Conforme apresenta a
figura 4, o alinhamento vertical da-se a partir da pratica que investiga se a
organizacdo estabelece metas de desempenho individuais e/ou de equipes

vinculadas aos planos organizacionais.
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Figura 4 — Alinhamento vertical de uma boa pratica de Gestdo do Desempenho do
TCU

Plano Estratégico Organizacional

\, r
s '

Pratica de Gestao do Desempenho

“Estabelecer metas de desempenho Individuais efou de equipes vinculadas aos planos
afganizacionais”

L I’

Fonte: A autora (2021).

Destaca-se que Araujo (2018) e Coértes e Meneses (2019) consideram a
gestdo do desempenho uma das primeiras praticas estratégicas de GP adotadas na
APF. A gestdo do desempenho é considerada uma pratica estratégica de GP, pois
busca garantir a melhoria continua do desempenho organizacional a partir do
planejamento, acompanhamento e mensuragdo do desempenho individual
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Ja o alinhamento horizontal desta boa pratica da-se com o subsistema de
Capacitacdo. A pratica avalia se, durante o processo de avaliagdo de desempenho
da organizagdo, os avaliadores identificam e documentam as necessidades
individuais de capacitagcao dos seus subordinados. Ao passo que a boa pratica do
subsistema de Capacitagao, “4150 Desenvolver as competéncias dos colaboradores
e dos gestores”, identifica se a organizagdo avalia a contribuicdo das agdes
educacionais para o desempenho dos participantes.

Figura 5 — Alinhamento horizontal de praticas de Capacitagdo e Gestao do
Desempenho do TCU

Pratica de Capacitacdo Pratica de Gestdo do Desempenho

"Avaliar a contribuicdo das acdes “ "ldentificar e documentar as necessidades
educacionais para o desempenho individuais de capacitagdo durante o
dos participantes” processos de avaliacio de desempenho”

Fonte: A autora (2021).

Identifica-se o alinhamento horizontal entre as praticas do subsistema de

Gestao da Qualidade de Vida com o subsistema de Gestdo do Desempenho. Uma
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das subpraticas avaliadas pela pratica “4160- Desenvolver e manter um ambiente de
trabalho positivo para o desempenho”, &, por exemplo, identificar se a organizagao
oferece aos colaboradores condi¢gdes mais flexiveis e estimulantes para realizacao
de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho. Ha, também, um alinhamento
horizontal entre praticas do subsistema de Gestdo da Qualidade de Vida com o
subsistema de Recrutamento e Selec¢do. Entre as subpraticas avaliadas pela pratica
4160, estao “Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais
dos desligamentos voluntarios da organizagao” e “Utilizar procedimentos
estruturados para identificar os motivos dos pedidos de movimentagao interna dos

colaboradores da organizagao”.

Figura 6 — Alinhamento horizontal das praticas de Gestao da Qualidade de Vida com
o subsistema de Gestdo do Desempenho

(" 4 )

Praticas de Gest3ao da Qualidade de vida e

Promocdo da Saude Gest3o do

"Desenvolver e manter um ambiente de trabalho positivo para o desempenho” Desem pen ho

"Oferecer aos colaboradores condi¢cdes mais flexiveis e estimulantes para
realizacao de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho”

. . J
Fonte: A autora (2021).

Figura 7 — Alinhamento horizontal das praticas de Gestao da Qualidade de Vida com
o subsistema de Recrutamento e Selecao

4 4 N
Praticas de Gest3ao da Qualidade de vida e
Promocdo da Saude

" . N . _ Recrutamento e
"Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos

desligamentos voluntdrios da organizagdo” SEIEQaO

"Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de
movimentacdo interna dos colaboradores da organizacdo"

- - J

Fonte: A autora (2021).

Salienta-se que a Promog¢ao da Saude e da Qualidade de Vida no Trabalho é
considerada uma pratica estratégica de GP na administragcdo publica, a medida que

ela favorece o desempenho do servidor e, por consequéncia, a qualidade dos
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servigos prestados e o alcance dos objetivos organizacionais (BORGES et al., 2020;
DI PALMA, 2020; FIGUEIRA, FERREIRA 2013).

Evidencia-se, também, o alinhamento horizontal entre as praticas de gestao
de pessoas que devem ser desenvolvidas pelos subsistemas de Recrutamento e
Selegao e Capacitacdo. Ambos os subsistemas possuem praticas pautadas em uma
diretriz metodolégica comum, a Gestdo por Competéncias. Na boa pratica, “4120-
Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores”, em um dos itens de verificacdo, é avaliado se a organizacédo define e
documenta os perfis profissionais para os cargos de gestao a partir de um conjunto
de competéncias que os ocupantes dos cargos de gestdao devem possuir. E a boa
pratica, “4150- Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”
avalia, entre outras questdes, se a organizagao identifica e documenta as lacunas de

competéncias dos colaboradores e gestores.

Figura 8 — Alinhamento horizontal das praticas de Recrutamento e Selegdo com as
praticas de Capacitagao

. Gestdo por Competéncias

7

K

(| Praticas de
|| Recrutamento e
Selecdo

Praticas de
| Capacitagao

M

Fonte: A autora (2021).

Do ponto de vista da Administracdo Publica Federal, ha diversas publicacdes
que consideram a Gestao por Competéncias uma pratica estratégica de GP na APF.
(ARAUJO, 2018; AYRES, 2020; BISPO e MENDES, 2020; CORTES e MENESES,
2019; LIRA e CAVALCANTI, 2020; SILVA e HONORIO, 2020; SILVA e COSTA;
2020). Conforme Ayres (2020, p. 201):

[...] a gestado por competéncias € um modelo que converge diretamente para
o estabelecimento de diretrizes e para a captagao e o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos e estratégias
organizacionais. Assim, pode colaborar efetivamente para o alcance da
exceléncia na atuagdo dos 6rgaos da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.
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Os resultados encontrados indicam que o conjunto de boas praticas de gestao
de pessoas, avaliadas pelo Levantamento Integrado de Governanga Organizacional
e Gestao Publica do TCU, possui consonancia com o conceito mais difundido de
gestdo estratégica de pessoas, no qual as praticas relativas ao gerenciamento das
pessoas na organizacdo devem ser alinhadas, interdependentes e auto-reforgadoras
entre si (alinhamento horizontal) e alinhadas aos objetivos organizacionais
(alinhamento vertical) (ALLEN; WRIGHT, 2010; KEPES, DELERY, 2010; SCHULER,
1992; WRIGHT; MCMAHAN, 1992). Dessa forma, infere-se que questionario do
Perfil de Governanga e Gestdao de Pessoas do Levantamento do TCU pode ser
utilizado para avaliar a capacidade das unidades de GP dos érgédos da APF de atuar
de maneira estratégica. Infere-se, também, que as boas praticas de governancga e
gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU podem ser consideradas praticas
estratégicas de GP, uma vez que estdo fundamentadas na literatura nacional sobre
Gestao Estratégica de Pessoas aplicada a administracdo publica (ARAUJO; 2018,
BERGUE, 2020; BORGES et al., 2020; DI PALMA, 2020; FIGUEIRA; FERREIRA
2013; CORTES; MENESES, 2019; LIRA; CAVALCANTI, 2020; BISPO; MENDES,
2020; SERRANO et al. 2019; SILVA; HONORIO, 2020).

4.2 Validagao do Resultado do Levantamento do TCU de 2018 sobre

Governanga e Gestao de Pessoas

Considerando a possibilidade de que o Resultado do Levantamento do TCU
de 2018, sobre Governanca e Gestdo Publica da amostra de instituicbes
selecionadas pela pesquisa, pudesse nao corresponder a realidade, foram adotados
dois procedimentos para a validacdo do resultado alcangado por cada instituicdo no
Levantamento do TCU de 2018. Na Secido 3 do roteiro de entrevista, em que foi
apresentado ao entrevistado o perfil de governanca e gestdo de pessoas do
Relatério Individual da IFE do Levantamento do TCU de 2018 e perguntado sobre os
fatores que favoreceram ou prejudicaram a adogao das boas praticas de governanga
e gestdo de pessoas avaliadas no levantamento de 2018, foi dada ao participante a
opgao de n&o concordar com o Resultado da sua IFE e justificar porque n&o validava
o resultado.

O segundo procedimento de validagdo do Levantamento do TCU de 2018

deu-se na Secdo 4 do roteiro de entrevista. Em todas as perguntas que o
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participante respondia que a sua IFE n&o realizava atividades as quais configuravam
uma boa pratica de governancga e gestdo de pessoas do TCU e cujo resultado do
Levantamento do TCU de 2018 apontava que a instituicdo adotava a pratica em
nivel aprimorado, era questionado ao entrevistado se a IFE ja havia conseguido
realizar aquelas atividades em algum periodo anterior e em qual periodo isso
aconteceu.

Conforme apresenta o quadro 9, na Org.1, ndo houve a validagao do perfil de
governancga e gestdo de pessoas do Relatério Individual do Levantamento do TCU
de 2018 da IFE por todos os entrevistados. Na Secao 4 do roteiro de entrevista, o E2
relatou que a IFE nunca realizou atividades que correspondem as boas praticas de
GP do TCU “Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores”, “Assegurar o adequado provimento das
vagas existentes” e “Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados”.

Na Org. 5, houve a validagéo do resultado pelo entrevistado E1 em relagdo a
adogcao em nivel aprimorado da pratica “Assegurar o adequado provimento das
vagas existentes” no Resultado do Levantamento do TCU de 2018. Porém, na
Secao 4 do roteiro de entrevista, todos os entrevistados relataram que a IFE nao
realiza nem nunca realizou as atividades que correspondem a essa boa pratica.

Os entrevistados das instituicdes Org.2, Org. 3, Org. 4, Org.6, Org.7 e Org.9.
validaram o perfil de governanca e gestdo de pessoas do Relatério Individual do
Levantamento do TCU de 2018 de sua IFE. Entre essas instituicbes, ndao houve
pratica com nivel de adogdo aprimorado no Levantamento do TCU de 2018 cuja
adocéao nao foi confirmada na Secao 4 da entrevista. O quadro 9 apresenta a sintese
do resultado de validacdo do perfil de Governanca e Gestdo de Pessoas do
Levantamento do TCU de 2018.

Quadro 9 — Sintese da validagao do Resultado do perfil de Governanga e Gestao de
Pessoas do Levantamento do TCU de 2018
Houve a validagdo | Houve alguma pratica com nivel de | Situagdo da

do Relatério adogao aprimorado no IFE nas
Grup | IFE Individual do Levantamento do TCU de 2018 préximas
o} Levantamento do cuja adocgao nao foi confirmada na etapas da
TCU de 2018 Secéo 4 da entrevista? pesquisa
A
Org. 1 NAO SIM, 3 (trés) préticas EXCLUIDA

Org.2 | SIM NAO MANTIDA
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Org.3 | SIM NAO MANTIDA
B Org. 4 | SIM 3
NAO MANTIDA
Org.5 | SIM SIM, 1 (uma) pratica EXCLUIDA
Org.6 | SIM NAO MANTIDA
C Org.7 | SIM - MANTIDA
Org.9 | SIM - MANTIDA

Fonte: A autora (2021).

Considerando a inconsisténcia do resultado do perfil de governanga e gestao
de pessoas do Relatério Individual do Levantamento Integrado de Governanga e
Gestao Publica do TCU de 2018 das IFEs Org.1 e Org.5, essas instituicbes foram
excluidas das proximas etapas da pesquisa.

Observou-se que um quarto da amostra de instituicdes pesquisadas
apresentou resultados do Levantamento do TCU inconsistentes com a realidade. Tal
inconsisténcia também foi observada por Araujo (2018) e Araujo (2019). Araujo
(2018) identificou que algumas instituicbes bem avaliadas na pratica “Gerir o
desempenho de colaboradores e gestores” no Levantamento de Governanca e
Gestao de Pessoas do TCU de 2016, de fato, ndo adotavam essa pratica com éxito.
Ja Araujo (2019) apontou que escores elevados no Levantamento do TCU de 2016
em praticas relacionadas a gestao por competéncias nao correspondiam a realidade.

Ainda que na maioria das instituicdbes pesquisadas o resultado tenha sido
validado, o fato de um quarto das IFEs apresentarem inconsisténcias no resultado
sugere que a solicitagcdo do TCU para que organizagdo indique as evidéncias
auditaveis que confirmem a adocdo da pratica avaliada n&o evitou respostas
inconsistentes com a realidade. Por fim, considera-se que o processo de validacao
descrito nesta secio possibilitou comparar os resultados do levantamento do TCU
com os dados coletados nas entrevistas com os servidores das instituicoes
investigadas e, assim, assegurar a estratégia de amostragem e a confiabilidade da

amostra selecionada para esta pesquisa.

4.3 Aspectos que favoreceram ou prejudicaram a adocao das Boas Praticas

de Governancga e Gestao de Pessoas delimitadas pelo TCU em 2018
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Nesta secdo, é apresentada a analise do resultado da coleta de dados da
Secao 3 do roteiro de entrevista. Buscou-se compreender, a partir do levantamento
de opinides dos entrevistados, fatores intraorganizacionais que favoreceram ou
prejudicaram a adocédo das Boas Praticas de Governanga e Gestdo de Pessoas
delimitadas pelo TCU, em 2018, pelas Instituicdes Federais de Ensino.

Considerando as descobertas apresentadas na segédo “Aderéncia do conjunto
das praticas de governanga e gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU a literatura de
GP e GEP”, de que o Levantamento do TCU avalia, de alguma forma, a capacidade
das unidades de GP das organizagdes federais de atuar de maneira estratégica e de
adotar praticas estratégicas de GP, pretende-se também, identificar, a partir da
percepcao dos entrevistados, as condigbes que favorecem atuagao estratégica das
unidades de GP das IFEs.

Utilizou-se a analise pré-categorica (BARDIN, 2011), tomando como base os
fatores intraorganizacionais, apontados na literatura, que favorecem a atuagao
estratégica das unidades de GP da APF (sistematizados no Quadro 1 da reviséo
bibliografica). No quadro 10, sdo apresentados quais desses fatores foram citados
pelos entrevistados de cada instituicdo como condi¢cbes que favoreceram adocao
das boas praticas de gestdo de pessoas do TCU e quais desses fatores foram
citados com condi¢des ausentes que prejudicaram a adogao das referidas praticas.



Quadro 10 - Presenga ou auséncia de condi¢cbes que favorecem a adog¢ao das boas praticas de GP do TCU

Categorias N° Condigoes presentes (P) que favoreceram a adogao
de do f das boas praticas de GP do TCU citadas. Grupos R N
Fatores (f) Condigdes ausentes (A) que prejudicam a adogao de ecorrenci
boas praticas de GP do TCU citadas. A B C nasallFEs
Or [ Or | Org | Org | Org
g2 g3 | 4 .6 N
Integracao estratégica da area de GP. P P 2
1
Estrutura da Assuncéo pela unidade de GP de um lugar no nivel P 1
unidade de GP 2 estratégico da organizacéo
Estrutura da unidade de GP P P P P A 5
3
Recursos humanos da unidade de GP P P A P/A | A A 6
4
Recursos da Qualificagado da lideranga de GP P P A A 4
unidade de GP 5
Recursos materiais da unidade de GP P P A 3
6
Formalizagdo do alinhamento estratégico da area de GP | P P 2
7
. Amparar legalmente e normativamente atribuigdes P P A 3
Normas internas . .
8 estratégicas para a unidade de GP
Realizar o Mapeamento de Processos A 1
9
Apoio da alta administragao P P P 3
10
Habilidade politica da lideranga de GP P P P 3
11
Politicos . - :
Continuidade administrativa P P A 3
12
Presenga da unidade de GP nas arenas decisorias P P P 3
13

78



O reconhecimento pela alta administragéo do papel
14 estratégico da unidade de GP

Total de fatores citados pela instituicao pesquisada:

10

12

Fonte: A autora (2021)
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De acordo com a analise realizada, “Recursos humanos da unidade de GP”
foi o fator mais citado como condicdo presente que favoreceu a adogao das boas
praticas de governancga e gestdo de pessoas do TCU ou como condicdo ausente
que prejudicou a adogao das referidas praticas. Silvério (2020) também identificou
esse fator como o mais recorrente em seu estudo sobre os motivos para a insergao
estratégica das unidades de GP. Na fala de participantes de todas as seis
instituicbes pesquisadas, evidenciou-se que para adotar as boas praticas de gestao
de pessoas do TCU é preciso servidores em quantidade suficiente. E quatro
instituicdes destacaram também a importancia de possuir servidores qualificados na
unidade de GP. Esses dados sdo consoantes com os estudos de Camdes e
Meneses (2016) identificaram quanto aos fatores que favoreceram a implementagao
da PNDP, disponibilidade de pessoal e a competéncia técnica da unidade de GP.

O segundo fator mais citado entre as IFEs participantes, como condi¢cao
presente que favoreceu a adogao das boas praticas de governanca e gestdo de
pessoas do TCU ou como condi¢cdo ausente que prejudicou a adogéo das referidas
praticas, foi “Estrutura da unidade de GP”. Uma instituicdo citou a importancia da
unidade de GP estar posicionada em nivel estratégico, e cinco enfatizaram a
importancia da unidade de GP possuir subunidades responsaveis por executar as
boas praticas de GP do TCU. A terceira condigcdo mais citada entre as institui¢cdes
pesquisadas, com quatro recorréncias entre as IFEs, foi “Qualificacdo da lideranca
de GP”. A seguir, trechos de quatro entrevistas que citam os fatores “Recursos
humanos da unidade de GP”, “Estrutura da unidade de GP” e “Qualificagcdo da
lideranca de GP” como determinantes para adogdo (ou ndo adogao) das boas
praticas de GP do TCU:

Mas assim, a caréncia de servidores é muito grande pra tudo. Na minha
opinido, a maior parte das respostas tem a ver com ter poucos servidores
pra fazer as coisas. [...]. Entdo é muito trabalho pra poucas pessoas. Pra
todas as coisas que precisam ser feitas, precisa de gente pra fazer. Entdo
assim, nao é possivel fazer. (E2-Org.4)

O que a gente atendeu ali foi o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores e dos gestores o que eu acredito ser por conta da criagao,
em 2017, da Diretoria de Capacitagao [...] por conta da criagao da Diretoria
de Capacitagdo, que a gente pode pensar essas atividades, porque antes
nao tinha. Entao, foi a partir do surgimento da diretoria que surgiu, que tem
0 pessoal pra fazer isso. Que consegue pensar e planejar e executar essas
atividades, né? [...] E no favorecer a retengdo dos colaboradores e dos
gestores € muito complicado. [...] A gente ja fez todo esse levantamento e
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quando eu entrei na diretoria, eu fiz um levantamento junto ao SIASS dos
atestados CID F, porque a gente tinha muitos servidores com alguns
transtornos, problemas mentais e que pediam remocao e redistribuigcdo. Sé
que o que é feito com essa informacdo? Nada, sabe? Nés nido temos
programa de qualidade de vida nesse nivel pra melhorar. Como eu te falei,
a gente nao tem psicologo, assistente social, nada. N6s temos uma
assistente social hoje e ela atua como SIASS. Entende? Entdo é quando o
servidor ja chega la doente. Nao € um atendimento prévio, ndo é uma coisa
de prevencao pra que nao chegue naquela situagdo, pra que ndo chegue no
SIASS. (E1-0rg.6).

E que a gente assim tinha um pré-reitor de GP que ele era bastante
preocupado em responder essas demandas que vinham do TCU [...] Ele
realmente dizia 6, chegou isso aqui eu quero que a gente, se a gente nao ta
atendendo agora, eu quero que a gente utilize como um guia, como um
parametro para as nossas praticas aqui dentro, ta? Para as questdes que a
gente vai fazer. O que era cobrado passa a ser um objetivo para a gestéo,
pra desenvolver o que nao tinha e pra aprimorar o que ja tinha, entao isso
eu destacaria como um primeiro ponto.[...] Entdo, por exemplo, eu acho que
isso tudo ta ligado também a essa reformulagédo, essa mudanga para pré
reitoria de GP.[...] Entdo foi montado uma estrutura organizacional que
pudesse dar conta disso, uma equipe que pudesse dar conta disso, uma
quantidade de fungdes gratificadas que pudesse dar conta disso, que a
gente sabe que em muitos setores ndo ha funcgdes gratificadas, mas por
exemplo, a pro reitoria de GP, em comparagédo com o resto da universidade,
tava bem atendida em relacéo a isso e tinha setores especificos pra cuidar
dessas demandas. Que foi pensado dessa forma pra cuidar dessas
demandas [...] Entdo quando eu vejo isso, eu vejo assim, um gestor que
comprou esses indicadores, que cobrou da equipe esses indicadores e um
setor que possuia as bases para desenvolver esses indicadores. [...] o
organograma foi pensado pra ter uma assessoria técnica e de planejamento
junto ao pro-reitor. Entdo, o pro-reitor soube usar bastante essa assessoria
técnica. Ele colocou pessoas qualificadas la. Quando essas pessoas nao
davam conta, ele substituia e ele chamava mais gente. A assessoria técnica
cresceu muito na gestdo passada, em termos quantitativos, de qualidade de
servidores e ela deu um suporte muito grande para a implementagéo
dessas agbes. Entdo, como eu te disse, o gestor tinha essa intencéo,
bancava esses indicadores e a assessoria técnica fazia viabilizar isso
internamente (E1- Org.3).

Eu acho que toda a questdo de governanga estava incipiente nas
instituicbes de educagdo. Carentes de uma estrutura. E quando eu falo
estrutura, é da gente ter um setor, pessoas designadas pra tratar desse
tema e tal. [...] Entdo eu acho que é isso. Se eu fosse sintetizar, faltava
estrutura, faltavam servidores e faltava o entendimento, que eu acho que é
o principal. Entendimento por parte dos gestores e dos servidores em geral.
Gestores, é Obvio, porque acabam sendo protagonistas mais desse
processo. (E1-Org.7).

A pré-reitora de gestao de pessoas tem uma caracteristica fundamental pra
esse sucesso que vocé viu ai nos dados, que é o perfil empreendedor da
gestédo. No sentido de que é muito dificil inovar na gestao publica. Inovar na
gestédo publica ndo é facil. Por que? Porque a gente t& aqui pra cumprir
norma. A gente ta aqui pra cumprir regra e ponto. Principalmente porque a
gente ta na ponta la do executivo. Entdo a gente ndo ta aqui pra legislar, a
gente ndo ta aqui pra inventar nada. Nao se espera da gente isso. Vocé
precisa executar e executar muito bem, se vocé nao fizer, vocé vai
responder um processo administrativo. Inovar na gestao publica, geralmente
nao existe um processo de encorajamento, entdo o gestor, geralmente, ele
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nao adota esse perfil porque inovar € arriscado, porque inovar muitas vezes
significa, muitas vezes, descumprir a regra. Inovar significa muitas vezes
vocé se debrugar sobre a regra e buscar alternativas legais, mas que isso
exige um esfor¢go muito grande. Entdo esse perfil também, eu até classifico
isso, ser empreendedor da gestado. (E1- Org.2).

Eu posso dizer que, ndo que houve incompeténcia, mas uma fragilidade da
gestdo. [...] E quando a gente chegou, também, a gente percebeu que ndo
tinha nem pessoal. Eu acho que a dire¢ao, ela era muito falha. Ela ndo tinha
conhecimento do todo, tanto interno, quanto a nivel externo. Entéo assim, a
fragilidade da gestdo ela acabou fazendo com que a gente nao
implementasse nenhuma. (E1- Org.9).

Empatados na quarta posigdo, com trés recorréncias, foram citados como
fatores que interferem na adocédo das boas praticas de GP: “Recursos materiais da
unidade de GP (possuir recursos materiais e a tecnologia necessarios ao
desempenho de atribui¢des burocraticas e estratégicas)’; “Amparar legalmente e
normativamente atribuicbes estratégicas para a unidade de GP ”; “Apoio da alta
administracdo (Receber suporte decisério e 0s recursos para a consecugado das
atividades de GP); “Habilidade politica da lideranga de GP (capacidade do dirigente
de GP de influenciar atores e grupos de interesse)”; “Preseng¢a da unidade de GP
nas arenas decisorias (Presenga da unidade de GP nas arenas decisoérias, com
liberdade para discutir, formular, monitorar e revisar propostas para a area) e
“Continuidade administrativa (Estabilidade das coalizes e baixa rotatividade de

gestores)”.

[...] E também tinha a semente inicial de um programa de gestdo por
competéncias, um programa de gestdo estratégica de pessoas por
competéncias. Foi colocada uma semente inicial, através de uma resolugao,
de discussbes internas, duas resolugbes. Esse processo comegou a ser
implantado na area de capacitagéo, na area de avaliagao e parte de selegéo
e concurso publico comegou a ser pensada por competéncia também.
Embora, seria o mais distante a aplicagao, mas, por exemplo, foi criado uma
divisao de selegao de pessoal, que passou a centralizar todas as demandas
de concurso e selegao, ndo s6 a dos técnicos, mas também a dos docentes
[...] havia sistemas integrados para dar suporte, havia uma politica de
gestdo por competéncia pra organizar esses processos, pra que eles
andassem juntos e préximos, entendeu? Entdo eu acho que isso tudo,
contribuiu sim para o alcance desses indices de qualidade que o TCU
colocou. (E1- Org.3).

“E os aspectos que eu considero que foram assim impeditivos para alcangar
uma boa nota ali nos outros quesitos é justamente isso que eu comentava
da nossa falta de sistema pra gerenciar.” (E1-Org.6).

Eu tenho um colega pro-reitor de GP que me confessou que ganhou uma
pré-reitoria s6 porque era amigo do Reitor. Mas n&o adianta nada ter o
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status de uma pro- reitoria e ndo ter dinheiro. Ndo adianta nada ser proé-
reitor e ndo participar das reunides de gestdo. Aqui a gente é uma diretoria,
mas temos muito dinheiro pra fazer capacitagdo, pra fazer projetos. Tudo
que é reuniao pra decidir alguma coisa aqui eu participo. (E1-Org.4).

Entdo porque vocé vé que ndo tinham regulamentag¢des. Por exemplo, até
hoje tive que encaminhar um oficio regulamentando a avaliacdo de
desempenho. A instituicdo tem 10 anos e até hoje néo esta regulamentada
a avaliagao de desempenho. (E1-Org.9).

Na IFE, planejar em gestdo de pessoas passou a ser prioridade nas ultimas
duas gestdes [...] Mas por que? Porque a gente buscou fazer isso. Ta, mas
pra vocé investir nisso, tinha algum fator, qual fator? Fator ai também ¢é o
perfil da gestdo. Ai quando eu falo perfil da gestdo eu falo do reitor. No
caso, da reitora. Que ela acreditou no projeto de gestdo de pessoas la atras.
Antes mesmo desse relatério de governanga ser tdo mais popular, vamos
dizer assim. Mas ela apostou na gestdo de pessoas, no sentido de dar
apoio. O apoio da alta gestdo, quando eu falo da gestdo da reitoria, da
reitora e da pro-reitora, foi um fator primordial [...] A gente tem muita sorte
aqui de ter uma reitora que comprou o projeto, de ter também uma proé-
reitora que comprou, quer dizer, langou o projeto, assim de levar a gestéo
de pessoas pra um patamar mais estratégico. Tanto é que tudo que é feito
nessa universidade, chama-se a gestdo de pessoas pra opinar, seja o0 que
for. Por isso eu falo que isso era um fator bem relevante nisso, sabe. vocé
junta com os outros aspectos, uma gestora corajosa, uma reitora que
compra a ideia e uma turma doida pra implementar umas coisas novas.
Entdo juntou tudo, deu uma felicidade de juntar tudo ao mesmo tempo. E
dentro de um bom processo de planejamento, alguns anos depois
conseguiu sair, comegou a nascer os frutos. A reitora e a pro-reitora ficaram
8 anos e o vice-reitor dela € quem ganhou a préxima elei¢do. Entdo a gente
tem ai uma continuidade. Entdo, o atual reitor ele segue exatamente a
mesma linha, entdo a gente continua com esse apoio da mesma forma. (E1-
Org.2).

A presenca das condi¢des “Integracao estratégica da area de GP (existéncia
de alinhamento vertical, coeréncia dos objetivos e atribuicbes da area de GP com os
objetivos organizacionais, e alinhamento horizontal, coeréncia interna dos
subsistemas de GP)”, “Formalizagédo do alinhamento estratégico da area de GP
(previsdo no Planejamento Estratégico da organizagdo de objetivos estratégicos
voltados para a unidade de GP)’; e “O reconhecimento pela alta administracdo do
papel estratégico da unidade de GP” ficaram com 2 recorréncias cada, como fatores
que favoreceram a adogao das boas praticas de GP do TCU. O fator “Assungao
pela unidade de GP de um lugar no nivel estratégico da organizagao” foi citado
apenas por uma instituicdo como condi¢cdo presente que favoreceu a adogao das
boas praticas de GP do TCU. Ja o fator “Realizar o Mapeamento de Processos” foi
citado por uma instituigdo como condi¢gado ausente que prejudicou a adogao das boas
praticas de GP do TCU.
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Destaca-se que todos os fatores selecionados para a analise pré-categorica
foram citados, ao menos, por uma instituicdo como condi¢cdo presente ou ausente
que favoreceu ou prejudicou a adogao das boas praticas de GP do TCU. No entanto,
houve dois entrevistados que citaram fatores (cada um citou um) que prejudicaram a
adocdo das boas praticas do TCU que nado se enquadraram na analise pré
categorica. O E1-Org.7 citou o longo afastamento por motivo de saude do reitor da
IFE, nos anos que antecederam o Levantamento do TCU de 2018, como um fator
que prejudicou a adogao das boas praticas de governanga e gestdo de pessoas pela
instituicdo. Ja o E2-Org.4 citou que um dos motivos pelos quais ele acredita que a
Org.4 ndo tenha adotado as boas praticas, “Definir adequadamente em termos
qualitativos e quantitativos a demanda por colaboradores e gestores” e “Assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados”, deve-se a cultura da organizagao de

utilizar os cargos de gestdo como troca de favores por apoio politico.

Infelizmente a gente ndo tem. Nao existe realmente essa cultura de
desenvolver essa sucessao. De desenvolver quem vai ser o proximo gestor.
Porque existe um apego muito grande a funcdo gratificada, € uma questao
que me incomoda muito. [...] Muitas pessoas ficam muito tempo no cargo de
fungdo e sé saem quando muda o reitor. Ai, quando muda o reitor, ele
escolhe uma outra pessoa para assumir o cargo de fung¢do. Entdo o que
funciona ainda é essa mudanca através da politica, da politicagem. [...] E
realmente a velha politicagem que ainda impera nas instituicbes de ensino.
Isso é muito ruim para a instituicdo. Em um setor X, por exemplo, existem
pessoas muito capacitadas para assumir, existem pessoas possiveis de
assumir a coordenagao. Mas ai ndo, ai muda e coloca uma outra pessoa
que vem de outro campus, de outra realidade pra assumir a coordenagao do
setor. Isso € muito ruim pra gente. [...] Vocé tem que ensinar tudo do zero e
a gente teve sérios problemas com isso. Foi muito dificil. Entdo n&o existe
realmente nenhum tipo de ensinamento de sucessdo porque a mudancga
ainda é muito baseada em troca de favores, em favores eleitorais. Ou tipo
assim ‘ah tem uma formagéo correlata, entdo eu acho que vai dar certo
aqui. As vezes, é alguém que vem porque tem boa vontade, tem um
coragao bom, mas nao é o suficiente. (E2-Org.4).

A escolha por critérios politicos de gestores também foi observada por
Fonseca (2013) em um estudo realizado na APF. A troca de gestores por motivos
politicos e a descontinuidade administrativa foi considerada um fator prejudicial a
atuacao estratégica da unidade de GP pelo pesquisador.

Salienta-se que ambas as instituicbes, com IgestPessoas aprimorado em
2018, citaram 10 e 12 de um total de 14 fatores como condi¢des que favoreceram a
adocao das boas praticas de GP do TCU. Esse dado revela que, na opiniao dos

entrevistados dessas instituicdbes, a adocdo de boas praticas de GP do TCU
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depende de uma gama de fatores ou condi¢des internas favoraveis. Por outro lado,
na percepg¢ao dos entrevistados das IFEs que adotavam apenas uma ou nenhuma
boa pratica de GP do TCU, a auséncia de poucos fatores internos prejudicou a
adocao das referidas praticas. A Org.6 e Org.7 citaram 3 fatores e a Org.9 4 fatores
como condi¢gbes ausentes que prejudicaram a adog¢do das boas praticas de GP do
TCU. Vale destacar, entretanto, que os fatores citados como condigbes ausentes
que prejudicaram a adogao das boas praticas de GP do TCU por essas institui¢des,
foram citados também como condi¢des presentes que favoreceram a adogéo pelas
IFEs com IgestPessoas aprimorado. Apenas o fator “Realizar o Mapeamento de
Processos” nao foi citado como condi¢gao que favoreceu a adogéo das boas praticas.

A Org.4, que afirmou adotar 3 boas praticas de governanga e gestdo de
pessoas no Levantamento do TCU de 2018, citou 6 fatores como condicao presente
que favoreceu a adogao das referidas praticas, e apenas 1 fator como condigao
ausente que prejudicou a adogdo das demais boas praticas de GP avaliadas pelo
TCU.

Em concordancia com os resultados de pesquisa anteriores ja identificaram
(ARAUJO, 2019; CASTRO, 2018; CAMOES; MENESES, 2016; CORTES, 2016;
FONSECA, 2013; SILVERIO, 2020), esses dados indicam que é necessario um
conjunto de condi¢des internas favoraveis para que a unidade de GP de uma IFE
consiga adotar boas praticas de GP e atuar de maneira estratégica. Apesar dos IFs
conseguirem identificar condi¢des ausentes que impactam negativamente na adogéao
de boas praticas de GP, ignoram outras condi¢gées que poderiam favorecer a adogéo
das referidas praticas.

Em sintese, esta etapa da coleta de dados identificou que os fatores
intraorganizacionais mais citados como condi¢cées presentes que favoreceram a
adocao de praticas estratégicas de GP ou como condigbes ausentes que
prejudicaram a adogdo das mesmas pelas unidades de GP das IFEs pesquisadas
foram: 1° “Recursos humanos da unidade de GP” (6 recorréncias); 2° Estrutura
“‘adequada da unidade de GP” (5 recorréncias); 3° “Qualificacdo da lideranga de GP
(4 recorréncias) e, empatados na 4° posicdo, com 3 recorréncias cada um, 0s
fatores “Recursos materiais da unidade de GP”, “Amparar legalmente e
normativamente atribuicdes estratégicas para a unidade de GP”, “Apoio da alta
administracao”, “Continuidade administrativa” e “Presenca da unidade de GP nas

arenas decisorias”. Esses dados sustentam o que outras pesquisas realizadas no
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ambito da APF ja apontaram como fatores que interferem na capacidade das
unidades de GP de atuar de maneira estratégica (ARAUJO, 2019; CARVALHO et al.
2009; CASTRO, 2018; CORTES, 2016; CORTES; MENESES 2019; 2008;
FONSECA, 2013; FONSECA; MENESES, 2019; MOURA; SOUZA, 2016; SILVERIO,
2020).

4.4 Atividades burocraticas e estratégicas realizadas pelas unidades de GP
face as caracteristicas da estrutura, dos recursos e atribuigoes
normativas destas unidades e a atuagao da alta administracao na

promocao da gestao estratégica da area

Esta secdo apresenta as atividades burocraticas e estratégicas realizadas
pelas unidades de GP das instituicdes pesquisadas e uma caracterizacdo da
estrutura, dos recursos, atribuicdes normativas destas unidades. Ademais, serao
apresentadas quais praticas a alta administragcdo da IFE adota para promover a
gestdo estratégica da area de GP. Por meio dos dados coletados na analise
documental, no questionario e nas Secbes 2 e 4 da entrevista, buscou-se
caracterizar nas IFEs pesquisadas a preseng¢a ou auséncia dos fatores “17, “2”, “3”,
‘4> “5” “6”, “7”, “8” e “10”, sistematizados anteriormente no capitulo Fundamentagao
Tedrica, dispostos no Quadro 1 - Fatores intraorganizacionais que favorecem a

atuacao estratégica das unidades de GP.

4.4.1 Atividades burocraticas e praticas estratégicas desenvolvidas pelas unidades
de GP

Nesta secdo, serdo apresentadas quais atividades burocraticas/operacionais
(BERGUE, 2020; SILVERIO, 2020) e quais praticas estratégicas sdo realizadas por
cada unidade de GP das instituicoes pesquisadas. Os dados foram coletados na
Secao 4 do roteiro de entrevista. Consideram-se atividades ou praticas estratégicas
de GP, ndo somente as atividades intencionalmente desenvolvidas pela unidade de
GP com o objetivo de operacionalizar objetivos estratégicos institucionais. Nesta
pesquisa, atividades ou praticas estratégicas de GP sao todas aquelas intervengdes
da GP apontadas pela literatura como atividades ou praticas estratégicas de GP na
administracéo publica (ARAUJO; 2018, BERGUE, 2020; BORGES et al., 2020; DI
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PALMA, 2020; FIGUEIRA; FERREIRA 2013; CORTES; MENESES, 2019; LIRA;
CAVALCANTI, 2020; BISPO; MENDES, 2020; SILVA; HONORIO, 2020). Sendo
assim, das 34 atividades estratégicas analisadas, 31 tiveram sua descrigéo
elaborada a partir das boas praticas de governanga e gestao de pessoas constantes
no Questionario do Levantamento Integrado de Governanga e Gestdo Publicas do
TCU-Ciclo 2021.

Esta secdo também apresenta, de acordo com a visao dos participantes, os
objetivos e/ou metas do planejamento estratégico das IFEs que dependem
diretamente da unidade de GP para a sua operacionalizagdo. Para sintese desses
dados, foi realizada a analise pré e pos categoérica (BARDIN, 2011) das respostas da
pergunta 5 do Roteiro de Entrevista.

Como era esperado, por serem o6rgaos seccionais do SIPEC, todas as
unidades de GP das IFEs pesquisadas afirmaram realizar todas as 3 atividades
burocraticas que pertencem ao subsistema “Gestdo de Beneficios”. Em relacédo a
unica pratica estratégica elencada para esse subsistema, “Elaborar planos, definir
objetivos e controlar indicadores e metas de desempenho para a fungcdo Gestédo de
Beneficios”, apenas as instituicbes Org.2 e Org.3 e Org.7 afirmaram desenvolvé-la.
O quadro 11 apresenta as atividades que pertencem ao subsistema “Gestdo de
beneficios” realizadas pelas unidades de GP de cada IFE pesquisada. No quadro, a
letra “B” na primeira coluna sinaliza que a atividade é burocratica e a letra “E”,

identifica que a atividade é estratégia.

Quadro 11 — Atividades/praticas desenvolvidas pela unidade de GP que pertencem
ao subsistema “Gestao de beneficios”

Instituicoes Pesquisadas

DE ACORDO COM O ENTREVISTADO:

Praticas do subsistema Gestao de Beneficios Or | Or | Or | OrOr|Or
g- /9. |9 |9 |9 |G
2 |3 |4 |6 (7 |9
B| Incluir e alterar dados funcionais de servidores e pensionistas no SIAPE e ViIivIiv Iiv I v | ¢
em outros sistemas
B| Conceder beneficios do Art. 185. da Lei 8.112/1990 (aposentadoria; v IV IV IV IV |V
auxilio-natalidade; salario-familia; licenga para tratamento de saude;
licenca a gestante [...])
B| Realizar langamentos na folha de pagamento ViIivIiv Iiv Iiv |
E| Elaborar planos, definir objetivos e controlar indicadores e metas de v | v v
desempenho para a fungao de “gestao de beneficios”
TOTAL DE ATIVIDADES BUROCRATICAS REALIZADAS DE ACORDO 3 13 |3 |3 (3 |3
COM O ENTREVISTADO:
TOTAL DE ATIVIDADES/PRATICAS ESTRATEGICAS DESENVOLVIDAS 1 1 0 |0 1 0

Fonte: A autora (2021)
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Conforme apresenta o quadro 12, a unidade de GP da Org.2 € a unica que
desenvolve todas as 9 praticas estratégicas de GP que pertencem ao subsistema
‘Recrutamento e selecdo”. Na Org.3, a unidade de GP realiza 7 atividades
estratégicas deste subsistema de GP. A Org.7 e a Org.9 afirmaram nao desenvolver
nenhuma atividade estratégica de “Recrutamento e selegdo”. A unica IFE cuja
unidade de GP auxilia na escolha de gestores segundo perfis profissionais
previamente definidos e documentados é a Org.2. Todas as unidades de GP
pesquisadas realizam as trés atividades burocraticas listadas. A entrevistada da
Org.6 relatou que as atividades “Definir e documentar os perfis profissionais
desejados para cada ocupagao ou grupo de ocupagdes de colaboradores” e
“Atualizar, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho” sédo realizadas na
sua IFE, porém a unidade responsavel é da pré-reitoria de planejamento.

Quadro 12 — Atividades/praticas desenvolvidas pela unidade de GP que pertencem
ao subsistema “Recrutamento e sele¢ao”

Instituicoes Pesquisadas

Praticas do subsistema Recrutamento e

Selegao:
Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9
B | Organizar concurso publico v v v v v v
B | Realizar a nomeagéao de vagas de concurso v v v v v v

publico e procedimentos burocraticos de
movimentagao de servidores

B | Contratar estagiarios e/ou professores substitutos | v v v v v v
(trdmites burocraticos)
E | Definir, em Definir e documentar os v v
termos perfis profissionais desejados
qualitativos e para cada ocupagao ou grupo
quantitativos, a de ocupacdes de
demanda por colaboradores
colaboradores e | Definir e documentar os v
gestores. perfis profissionais desejados

para cada ocupagao ou grupo
de ocupacdes de gestéo

Atualizar, com base em v v
procedimentos técnicos, o
quantitativo necessario de
pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho

Monitorar conjunto de v v v v
indicadores relevantes sobre
forca de trabalho
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E | Assegurar o
adequado
provimento das
vagas existentes

Auxiliar na escolha de
gestores segundo perfis
profissionais previamente
definidos e documentados

Definir os métodos e critérios
das selegdes externas (ex.
dos concursos publicos) com
base nos perfis profissionais
desejados definidos na
pratica “Definir
adequadamente, em termos
qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores
e gestores

Estabelecer o numero de
vagas solicitadas para serem
preenchidas nas selegdes
externas, a partir do
quantitativo necessario de
pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho,
atualizado conforme a pratica
“ Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores”

Alocar os colaboradores com
base na comparagéao entre os
perfis profissionais
apresentados por eles e os
perfis profissionais desejados
(documentados) pelas
unidades organizacionais

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar

indicadores e metas de desempenho para a
fungao de “recrutamento e sele¢cao”

TOTAL DE ATIVIDADES BUROCRATICAS
REALIZADAS DE ACORDO COM O

ENTREVISTADO:

TOTAL DE ATIVIDADES/PRATICAS
ESTRATEGICAS DESENVOLVIDAS DE ACORDO
COM O ENTREVISTADO:

Fonte: A autora (2021)

Conforme mostra o quadro 13, todas as unidades de GP das IFEs

pesquisadas realizam as 2 atividades burocraticas, que pertencem ao subsistema

“Capacitacéo”, elencadas. Em relagao as atividades estratégicas, o desempenho de

todas as IFEs foi muito semelhante, com excecéo da Org.2, que afirmou desenvolver

todas as 10 atividades estratégicas de capacitagcdo. As unidades da GP Org. 3 e a

Org. 4 realizam 6 atividades estratégicas. As demais unidades de GP dos IFs

pesquisados desenvolvem 5 atividades. Ha 4 atividades estratégicas que sao

realizadas por todas as IFEs pesquisadas: “Estruturar e ofertar eventos de




88

capacitacdo internos, delimitando as competéncias a serem desenvolvidas”;
“Promover agdes de desenvolvimento de lideranca para os colaboradores que
assumem fungbes gerenciais”; executar agbdes educacionais especificas para
formacdo dos novos colaboradores e “Avaliar as acdes educacionais realizadas,
com o objetivo de promover melhorias em agdes educacionais futuras”.

Salienta-se que, de acordo com o entrevistado da Org.4, a instituig&do iniciou,
recentemente, o mapeamento das competéncias de colaboradores e gestores,
conforme esta previsto no planejamento estratégico. Porém, por terem comecado
recentemente essa atividade, o participante optou por responder que ainda nao
adota a pratica “ldentificar e documentar as lacunas de competéncias dos

colaboradores e gestores da organizagao”.

Quadro 13 — Atividades/praticas desenvolvidas pela unidade de GP que pertencem
ao subsistema “Capacitagao”

Praticas do subsistema Capacitagao: Instituicoes Pesquisadas

Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

B | Fornecer apoio logistico e intermediacéo de v v v v v v
contratagao de eventos de capacitagao

B | Analisar processos de desenvolvimento na v v v v v v
carreira

E | Estruturar e ofertar eventos de capacitagcéo v v v v v v

internos, delimitando as competéncias a serem
desenvolvidas.

E | Desenvolver as Identificar e documentar as | v v v
competéncias dos lacunas de competéncias
colaboradores e dos colaboradores e
dos gestores gestores da organizagao
Promover acgbes de v N4 N4 v N4 v

desenvolvimento de
lideranga para os
colaboradores que
assumem fungoes
gerenciais

Executar agoes v v v v v v
educacionais especificas

para formagao dos novos
colaboradores

Avaliar as agdes v v v v v v
educacionais realizadas,

com o objetivo de
promover melhorias em
acbes educacionais futuras

Propor politicas, ou um v
E | Assegurar a programa, de sucessao
disponibilidade de Identificar as ocupacdes v v
sucessores criticas da organizagao

qualificados Propor planos de sucessdo |
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para as ocupagoes criticas

Executar agoes
educacionais para
assegurar a
disponibilidade de
sucessores qualificados
para as ocupagoes criticas

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar
indicadores e metas de desempenho para a
fungéo de "Capacitagao”

TOTAL DE ATIVIDADES BUROCRATICAS
REALIZADAS DE ACORDO COM O
ENTREVISTADO:

TOTAL DE ATIVIDADES/PRATICAS
ESTRATEGICAS DESENVOLVIDAS DE ACORDO
COM O ENTREVISTADO:

10 6 6 5

Fonte: A autora (2021)

A unidade de GP da Org.2 adota todas as 7 praticas estratégicas que

pertencem ao subsistema “Gestao do Desempenho” e a Org. 3, 6 praticas. Entre os

IFs, as unidades de GP das Org.4, Org.6 e Org.7 desenvolvem as praticas

estratégicas “Estabelecer critérios e metodologias de avaliagdo de desempenho para

os servidores". A Org.9 ndo é responsavel por nenhuma atividade estratégica de

Gestdo do Desempenho. Todas as unidades de GP das IFEs pesquisadas

afirmaram serem responsaveis por controlar a avaliagdo de desempenho de

servidores. As atividades realizadas ou praticas estratégicas adotadas pela unidade

de GP que pertencem ao subsistema “Gestao do Desempenho” estdo sintetizadas

no quadro 14.

Quadro 14 — Atividades realizadas ou praticas estratégicas adotadas pela unidade
de GP que pertencem ao subsistema “Gestao do Desempenho”

Praticas do subsistema Gestao de Instituicoes Pesquisadas
Desempenho:
Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9
B v v v v v v
Controlar a aplicagédo da avaliagao de
desempenho de servidores
E v v v v v
Estabelecer critérios e metodologias de avaliagao
de desempenho para os servidores
Realizar a gestdo do | Ha o estabelecimentode | v v
desempenho dos metas de desempenho
colaboradores e dos | individuais e/ou de
gestores, ou seja, no | equipes vinculadas aos
programa de planos organizacionais;
avaliagao de Realiza-se, formalmente, | v v
E | desempenho que avaliagéo de
gerencia: desempenho individual,
com atribui¢gdo de nota
ou conceito, tendo como




90

critério de avaliagao o
alcance das metas
previstas;

Os avaliadores informam | v v v
aos colaboradores
avaliados, antes do ciclo
avaliativo, os critérios
que serao utilizados para
a avaliagao de
desempenho;

Os avaliadores realizam, | ¢
antes da atribuicdo da
nota ou conceito, pelo
menos um encontro com
colaborador avaliado
com o objetivo de discutir
o desempenho do
avaliado;

Os avaliadores v v v
identificam e
documentam as
necessidades individuais
de capacitagao durante o
processo de avaliagao de
desempenho dos seus
subordinados

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar v v v v v
indicadores e metas de desempenho para a
fungdo de "Gestdo do Desempenho"

TOTAL DE ATIVIDADES BUROCRATICAS 1 1 1 1 1 1
REALIZADAS DE ACORDO COM O

ENTREVISTADO:

TOTAL DE ATIVIDADES/PRATICAS 7 6 3 2 1 0

ESTRATEGICAS DESENVOLVIDAS DE ACORDO
COM O ENTREVISTADO:

Fonte: A autora (2021)

Em relacéo as atividades estratégicas que pertencem ao subsistema “Gestao
da qualidade de vida e promocdo da saude.”, os melhores desempenhos sdo da
unidade de GP da Org.2 e Org. 4, que executam todas as 7 atividades. Em seguida,
vem a Org.7 que desenvolve 5 atividades. As unidades de GP das IFEs Org.3,
Org.6, e Org.9 realizam menos da metade das atividades estratégicas elencadas. As
atividades estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e promogédo da saude”
desenvolvidas pela maioria das IFEs s&o: “Propor condicdes mais flexiveis e
estimulantes para realizagao de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho”;
“‘Desenvolver programa (s) de qualidade de vida no trabalho” e “Elaborar planos,
definir objetivos e controlar indicadores e metas de desempenho para a fungao de
Gestado da qualidade de vida e promocgéo da saude". Todas as unidades de GP das

IFEs pesquisadas realizam as 2 atividades burocraticas analisadas. O quadro 15
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apresenta as atividades realizadas ou praticas estratégicas adotadas pertencem ao
subsistema “Gestdo da qualidade de vida e promog¢ao da saude” por cada IFE,

Quadro 15 — Atividades realizadas ou praticas estratégicas adotadas pela unidade
de GP que pertencem ao subsistema “Gestao da qualidade de vida e promogao da
saude”

Instituicoes Pesquisadas

Praticas do subsistema Gestao da Qualidade

de Vida:
Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9
B | Realizar avaliagao de periculosidade e v v v v v v
insalubridade
Realizar pericias e juntas médicas v v v v v v
E | Desenvolver e Avaliar o ambiente de v v v
manter ambiente trabalho organizacional
de trabalho (realizar pesquisa de clima
positivo para o organizacional, qualidade
desempenho de vida ou de satisfacao
com o trabalho)
Propor condigdes mais v v v v

flexiveis e estimulantes
para realizagéo de trabalho,
com vistas ao aumento do

desempenho

Desenvolver programa(s) v v v v
de qualidade de vida no

trabalho

Desenvolver programa de v N4

reconhecimento de
colaboradores e equipes

Executar procedimentos v v v
estruturados para identificar
0s motivos pessoais dos
desligamentos voluntarios
da organizacgao

Executar procedimentos v v v v
estruturados para identificar
o0s motivos dos pedidos de
movimentacao interna dos
colaboradores da
organizagao

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar v v v v
indicadores e metas de desempenho para a
fungéo de "Gestao da qualidade de vida e
promogao da saude"

TOTAL DE ATIVIDADES BUROCRATICAS 2 2 2 2 2 2
REALIZADAS DE ACORDO COM O

ENTREVISTADO:

TOTAL DE ATIVIDADES/PRATICAS 7 3 7 0 5 2

ESTRATEGICAS DESENVOLVIDAS DE ACORDO
COM O ENTREVISTADO:

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresenta o quadro 16, de todas as IFEs pesquisadas, apenas uma
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delas desenvolve todas as 34 atividades estratégicas elencadas, a Org.2. O
segundo melhor resultado ficou com a Org.3, cuja unidade de GP realiza 23
atividades estratégicas, 67% do total. Entre os IFs, o melhor resultado é da Org.4,
que executa 16 atividades estratégicas, 47% do total. A Org.9 realiza 12 atividades
estratégicas. Os piores resultados sdo da Org. 6, cuja unidade de GP executa 8
atividades estratégicas e da Org. 9, com apenas 7 praticas estratégicas adotadas
pela unidade de GP.

Quadro 16 — Quantidade de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas por
subsistema de gestao de pessoas

Instituicoes Pesquisadas

Subsistema de GP Total e percentual
realizado Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9
Gestao de Beneficios Total realizado 1 1 0 0 1 0

Percentual realizado 100% | 100% | 0% 0% 100% | 0%
das atividades
listadas:

Total realizado 9 7 1 2 0 0

Recrutamento e Selecao -
Percentual realizado 100% | 78% | 11% | 22% | 0% 0%

das atividades

listadas:

Total realizado 10 6 5 5 5 5
Capacitacao -

Percentual realizado 100% | 60% 50% 50% | 50% 50%

das atividades

listadas:

t Total realizado 7 6 3 2 1 0

Gestédo do Desempenho
Percentual realizado 100% | 86% | 43% | 29% | 14% 0%

das atividades
listadas:

Gestao da Qualidade de Total realizado 7 3 7 0 5 2

Vida e Promocgéo da Saude ,
Percentual realizado 100% | 43% 100% | 0% 71% | 29%
das atividades

listadas:
Numero total de atividades/praticas estratégicas 34 23 16 8 12 7
desenvolvidas de acordo com o entrevistado:
Percentual de atividades/praticas estratégicas 100% | 67% | 47% |24% | 35% |21%

desenvolvidas:

Fonte: A autora (2021)

Os dados apresentados nesta seg¢ao corroboram a constatacdo de Moura e
Souza (2016) e SILVA et al. (2019), que na Administragdo Publica Federal, na
maioria dos casos, a area de GP ainda esta focada na realizacdo de atividades de
departamento pessoal, uma vez que todas as unidades de GP dos IFs pesquisados

realizam menos da metade das atividades estratégicas elencadas. Apenas nas
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universidades pesquisadas a situacdo € diferente, visto que ambas afirmaram
desenvolver, ao menos, dois tercos das atividades ou praticas estratégicas de GP

avaliadas.

4.4.1.1 Objetivos e metas institucionais que dependem da unidade de GP: o que

dizem os entrevistados.

Nesta secdo, serdao apresentados os dados coletados a partir da pergunta 5
do roteiro de entrevista. Nesta parte da entrevista, foi solicitado aos participantes
que, sem consultar os documentos institucionais, respondessem as perguntas:
“‘Algum objetivo estratégico e/ou meta do atual planejamento estratégico da sua
instituicdo depende diretamente da unidade de GP para a sua operacionalizagao?
Caso a resposta seja positiva, qual ou quais? Explique o papel da unidade de gestao
de pessoas na operacionalizagdo do objetivo estratégico e/ou no alcance da meta.”.

Conforme apresenta o Quadro 17, os entrevistados da Org.2 e Org.3 citaram
que um dos objetivos estratégicos ou metas da sua instituicdo que depende da
unidade de GP para operacionalizagdo € “Realizar o dimensionamento da forga de
trabalho”. Ao mesmo tempo, conforme esta disposto Quadro 16, a Org.3 e a Org.2
obtiveram um bom desempenho no subsistema “Recrutamento e Selecao”,
realizando, respectivamente, 100% e 78% das atividades estratégicas listadas. O
entrevistado da Org.6 também mencionou um objetivo estratégico e/ou meta
institucional relacionada a esse subsistema de GP: “Aumentar o corpo docente e o
corpo técnico (realizar novas contratagdes).”.

Os participantes de todas as seis IFEs pesquisadas relataram que a sua
instituicdo possuia objetivos estratégicos ou metas relacionadas ao subsistema de
GP “Capacitagado”. O entrevistado da Org.2, Org.3 e da Org.4 citaram que a
instituicdo possuia como o objetivo estratégico ou meta “Desenvolver as
competéncias dos servidores”. Os participantes da Org.6, Org.4, Org.3, Org.7 e
Org.9 declararam que “Capacitar servidores/ Desenvolver as pessoas” era uma meta
ou um objetivo estratégico que dependia da unidade de GP. Os entrevistados da
Org.7 e Org.3 citaram o objetivo ou meta “Elevar o grau de escolaridade dos
servidores”. Essas respostas estdo alinhadas com o resultado apresentado no
Quadro 13, em que todas as instituicbes afirmaram realizar atividades estratégicas

de capacitagao.



94

Os entrevistados de trés IFEs relataram que “Promover a saude e a qualidade
de vida dos servidores” era um objetivo estratégico ou meta da sua instituicdo que
depende diretamente da unidade de GP para sua operacionalizagao: Org.2, Org.4 e
Org.7. Estas mesmas instituicbes foram as que apresentaram os melhores
resultados quanto a realizacdo de atividades estratégicas do subsistema de GP
“Gestao da qualidade de vida e promogao da saude”.

Conforme sistematiza o quadro 17, os entrevistados da Org.3 e da Org.9
citaram objetivos estratégicos ou metas que ndo se enquadram diretamente em
nenhum subsistema de GP. Os participantes da Org.9 e Org.7 citaram “Automatizar
processos/ organizar sistemas informatizados de GPs”. O entrevistado da Org.3
relatou que a IFE tem um objetivo estratégico que € de responsabilidade direta da
area de TI, “Implementar sistemas integrados de gestdo para toda a IFE” mas
entende que a sua operacionalizagado depende diretamente da unidade de gestao de

pessoas.

Quadro 17 — Objetivos e metas institucionais que dependem diretamente da unidade
de GP para operacionalizagao de acordo com os entrevistados

Subsistema de GP Objetivos e metas institucionais que CITADO | Recorréncia
dependem diretamente da unidade de GP POR nas IFEs
para operacionalizagao citados pelos
entrevistados
Realizar o dimensionamento da forga de Org.3 2

Recrutamento e trabalho Org.2

Selegao Aumentar o corpo docente e o corpo técnico Org.6 1
(realizar novas contratagdes)

Desenvolver as competéncias dos servidores Org.2 3

Capacitacao Org. 3

Org.4
Capacitar servidores / Desenvolver pessoas Org.3 5
Org.4
Org.6
Org.9
Org.7
Elevar o grau de escolaridade dos servidores Org.7 2
Org.3

Gestao da qualidade Promover a saude e a qualidade de vida dos Org.2 3

de vida e promocgéao servidores Org.7

da saude Org.4

(Abrange todos os Automatizar processos/ organizar sistemas Org.9 2

subsistemas de GP) informatizados de GP Org.7

(n&o se aplica) Implementar sistemas integrados de gestao Org.3 1
para toda a IFE

Fonte: A autora (2021)

Conforme apontam alguns autores, a previsdo no Planejamento Estratégico
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da organizac&o de objetivos estratégicos voltados para a unidade de GP & um fator
que favorece a atuacdo estratégica da unidade (ARAUJO, 2019; SILVERIO, 2020;
CASTRO, 2018; FONSECA; MENESES, 2016; CORTES; MENESES, 2019). Na
percepcao de todos os entrevistados, no Planejamento Estratégico da sua IFE havia
objetivos estratégicos voltados para a unidade de GP. Essa “percepgao” dos
entrevistados sera confrontada com os dados coletados por meio da analise
documental realizada em documentos institucionais de planejamento das IFEs
pesquisadas, na sec¢ao intitulada “Objetivos e metas institucionais que dependem da

unidade de GP: o que esta nos documentos”.

4.4.1.2 Qual deve ser o papel da unidade de GP em uma IFE, segundo os

entrevistados

Quando perguntados sobre qual deveria ser o papel da unidade de GP em
uma IFE, 4 participantes utilizaram em suas falas o termo “estratégico”. Os
entrevistados E1-Org.3, E1-Org.4, E1-Org.7, E1-Org.9 disseram, literalmente, que o
papel deveria ser “estratégico”. Com excegao do E1-Org.9, esses entrevistados
destacaram atividades que a unidade de GP de uma IFE deveria realizar para
cumprir um papel estratégico: “Realizar o dimensionamento da for¢a de trabalho, em
termos quantitativos e qualitativos (E1-Org.3), (E1-Org.7)”, “Promover a capacitagao
dos servidores (1-Org.3, E1-Org.4, E1-Org.7)”, “Conduzir os aspectos relacionais
para que as relagdes humanas sejam melhores e para que o trabalho seja melhor
(E1-Org.7)” e “Realizar a preparagéo para a aposentadoria (E1-Org.7)”. Apesar de
nao citar nenhuma possivel intervencdo da unidade de GP para cumprir um papel
estratégico, o participante E1-Org.9 complementou a sua resposta destacando que:
“‘Pra trabalhar de maneira estratégica € preciso entender a missao e visdo da
instituicdo e ter um trabalho muito organizado entre o operacional e o nivel tatico
para que se possa chegar ao resultado esperado”. (E1-Org.9).

O entrevistado E2- Org.4 foi o unico que pontuou que o papel da unidade de
GP de uma IFE deve ter um carater politico e de mediagcao de interesses: “Equilibrar
a balanga entre as demandas institucionais, a legislagdo e o bem-estar dos
trabalhadores” e “Ponderar, mediar e articular interesses institucionais, legais e dos
trabalhadores.”. De acordo com Silvério (2020), a unidade de GP na APF
desempenha trés papéis: burocratico, estratégico e politico. Para a autora, “Seja de
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maneira formal ou informal, o desempenho de um papel politico pela unidade de GP
[...] propicia ao setor o reconhecimento da sua atuag&o e da sua influéncia pela alta
lideranca na contribuicdo ao valor organizacional.” (SILVERIO, 2000, p. 144).

Os entrevistados E1-Org.6 e E1-Org.7 enfatizaram em suas respostas que,
atualmente, a unidade de GP das suas instituicbes cumprem um papel
essencialmente burocratico/operacional e que gostariam que o setor atuasse de

outra forma.

Eu, sinceramente, acho que deveria ser uma coisa mais ampla e ndo tanto
burocratica como hoje a gente atua, né?. A gente passa 90% do nosso
tempo respondendo burocracia, preenchendo planilha e tudo e nds nao
temos tempo pra pensar em melhorias. (E1-Org.6).

[...]lessa hiperburocratizagdo (dos érgdos publicos) nos obriga a ter um
papel quase prioritariamente operacional. Ele é pouco focado em aspectos
gerenciais de outros sentidos, de organizagdo de equipes, de fazer
reestruturagao de equipes dentro dos campus e da prépria reitoria, pensar
estratégias para lidar com alguns desafios institucionais. Hoje o papel,
infelizmente, da gestdo de pessoas ta muito atrelado ao aspecto
operacional. A gente ndo consegue fugir de um processo. Uma coisa que
parece que é uma, tem uma libido ali, né? Parece que a gente gosta do
papel, agora nao é mais papel, é digital, mas a gente gosta de um trogo que
é pra ficar preso la no tecnicismo, no entendimento de Lei, nessas
pequenas disputas de compreensao e que da o tom [...] Ent&o, a gente fica
muito preso nos exames de legalidade, de organizagdo documental, de
tramitacdo, de pode nao pode, de ser o Super Ego, de lembrar as pessoas
dos deveres [...] A unidade de GP nao tem condigdo de chegar no
estratégico porque, na verdade, acaba sendo engolida pelo
assoberbamento de atividades diversas. (E1-Org.7).

Essa dificuldade da unidade de GP de cumprir um papel estratégico,
evidenciada na fala destes dois participantes, vai ao encontro dos resultados
sistematizados no quadro 16. A Org.6 e a Org.7 realizam menos de 40% das
atividades estratégicas de GP listadas.

Conforme apresenta o quadro 18, o entrevistado E1-Org.2 foi o unico que
definiu como sendo o papel da unidade de GP em uma IFE a realizagcdo de
atividades que pertencem a quatro subsistemas de GP, Recrutamento e Selecéo,
Capacitacado, Gestdo do Desempenho e Gestao da Qualidade de Vida e Promogao

da Saude. Segundo E1-Org.2, o papel da unidade de GP em uma IFE é:

[...Jum papel central. N6s somos area de apoio, é claramente uma area de
apoio dentro de uma instituicdo de ensino, onde o processo principal &
transformar pessoas [...]. E esse processo de transformacdo de qualquer
aluno, ele perpassa por varias questdes. E a gestdo de pessoas, no nosso
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ponto de vista, ela € um papel central porque a gente precisa para que esse
processo de desenvolvimento do aluno aconteca com o maximo de
qualidade, vocé precisa que todos os envolvidos ao seu redor estejam com
suas competéncias bem identificadas, desenvolvidas. Precisa ter esse
recurso na quantidade certa. Eu preciso ter um numero de pessoas
adequado dentro da instituicdo pra que eu possa fazer essa transformacéao
correta. Eu preciso ter essas pessoas motivadas, com saude, com sua
seguranga garantida. Aquelas que tem alguma necessidade especial, com
sua acessibilidade garantida e seus direitos preservados. Né, entdo assim,
as pessoas que rodeiam, que € quem fazem o processo principal, o fim da
instituicao acontecer. E a politica de GP, na minha opinido, ela td bem no
centro de uma instituicdo de ensino. A gente precisa de pessoas para
transformar pessoas [...] Entdo é assim que eu enxergo. Do ponto de vista
estratégico, nés somos os agentes transformadores em todos os aspectos,
tanto nesse fomento, quanto na inovagao. Sao as pessoas motivadas que
trazem inovagdo para 0s processos, sao as pessoas motivadas, no perfil
certo, desenvolvidas que trazem inovacgao [...] (E1-Org.2).

Destaca-se que todas as atividades listadas pelo E1-Org.2, como sendo o
papel da unidade de GP de uma IFE desenvolver, sdo atividades ja realizadas pela
area de GP da Org.2, segundo ele. Conforme os resultados sistematizados no
Quadro 16, a instituicdo, atualmente, desenvolve 100% das atividades estratégicas
listadas.

De acordo com os dados sistematizados no quadro 18, o subsistema “Gestéo
da Qualidade de Vida e Promocdo da Saude” concentra o maior numero de
atribuicoes citadas pelos entrevistados como sendo o papel da unidade de GP em
uma IFE (5 atividades), o maior numero de recorréncias nas IFEs (6 recorréncias) e
0 maior numero de ocorréncias totais (7 ocorréncias). Em segundo lugar em numero
recorréncia esta o subsistema “Capacitacdo”, com 4 recorréncias nas IFEs. O
subsistema de “Recrutamento e Selecdo” apresentou 3 recorréncias. Ja o
subsistema “Gestdo do Desempenho” contou apenas com uma atividade citada e

uma recorréncia.

Quadro 18 — Qual deveria ser o papel da unidade de GP em uma IFE de acordo com
os entrevistados

Subsistema de Qual deveria ser o papel da Citado | Recorréncia | Ocorréncia
GP unidade de GP em uma IFE de por nas IFEs no
acordo com os entrevistados subsistema
Realizar o dimensionamento da E1- 3
Recrutamento e forca de trabalho, em termos Org.2 3
Selegao quantitativos e qualitativos. E1-
Org.3
E1-
Org.7
Identificar e desenvolver as E1- 1
Capacitagao competéncias dos servidores Org.2 4
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Promover a capacitagao dos E1-
servidores Org.3
E1-
Org.4
E1-
Org.7
Gestao do Intervir para que a instituicdo tenha | E1- 1
Desempenho servidores motivados a trabalhar Org.2
para o alcance dos objetivos da
instituicao
Garantir a acessibilidade e os E1-
direitos das pessoas com Org.2
necessidades especiais
Garantir a saude e a seguranga das | E1-
pessoas no trabalho Org.2 7
E1-
~ Org.6
Gestado da E1-
o N
saide Reahzar |Q|C|at|vas que melhorem E1-
as condic¢des de trabalho Org.6
Conduzir os aspectos relacionais E1-
para que as relagdes humanas Org.7
sejam melhores e para que o
trabalho seja melhor.
Realizar a preparagao para a E1-
aposentadoria Org.7
Papel estratégico E1-
Org.3
E1- (ndo se
(n&o se aplica) Org 4 aplica)
E1-
Org.7
E1-
Org.9
Equilibrar a balanga entre as E2-
demandas institucionais, a Org.4
legislagéo e o bem estar dos
trabalhadores. Ponderar, mediar e
articular interesses institucionais,
legais e dos trabalhadores.
Papel central e area de apoio E1-
Org.2

Fonte: A autora (2021)

Na fala dos entrevistados emergiram como “papel da unidade de GP de uma

IFE” funcdes e atribuicbes da GP descritas na legislagao federal e na literatura de
GP na administragdo publica (ARAUJO, 2018; BERGUE, 2020; BORGES et al.,
2020; DI PALMA, 2020; FIGUEIRA; FERREIRA 2013; CORTES; MENESES, 2019;
LIRA et al. 2019; SILVA; HONORIO, 2020). Destaca-se, entretanto, que apenas o
entrevistado da Org.2 delimitou como papel da unidade de GP atividades e praticas

que pertencem a quatro das cinco fungdes nucleares da GP “Recrutar e Selecionar”,
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“Capacitar”, “Gerir o Desempenho” e Gerir a Qualidade de Vida e Promover a
Saude” descritos na literatura (ARELLANO; LIMONGI-FRANGCA, 2002; BOXAL,
PURCEL; WRIGHT, 2010; MARRAS, 2011; DUTRA, 2017; IVANCEVICH, 2001).
Dessa forma, o entrevistado da Org. 2 foi o unico participante que, durante a
entrevista, demonstrou conhecer amplamente as potenciais contribuicbes da area de
GP em uma IFE. A Org. 2 € a IFE pesquisada que mais desenvolve atividades
estratégicas de GP, corroborando com os achados de Araujo (2019; CAMOES;
MENESES, 2016; MOURA; SOUZA, 2016; TRUSS, 2008; SHEEHAN, 2005;
CORTES, 2016; SILVERIO, 2020; CORTES; MENESES, 2019) que a qualificagdo
da lideranca e dos recursos humanos de GP € um fator que favorece a atuacgao

estratégica da unidade de GP.

4.4.2 Atribuicdes normativas das unidades de GP

Esta subsecdo sistematiza os resultados da coleta de dados oriundos da
pergunta “c)” da Secao 4 do Roteiro de Entrevista e da analise documental realizada
em documentos institucionais das instituicbes pesquisadas. Serdo apresentadas
quais atividades burocraticas e praticas estratégicas de GP estdo previstas em
normas internas das instituicbes pesquisadas como atribuicdo da unidade de GP.
Entende-se normas internas todo arcabouco normativo produzido no dmbito interno
da organizacao tais como Planejamento Estratégico da IFE, Plano da unidade de
GP, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de Processos,
Resolucgdes e Instrugcdes Normativas publicadas internamente.

Na analise documental, consideraram-se apenas documentos institucionais
publicados até a data de 24/09/2021. O entrevistado da Org.3 relatou que algumas
atividades estratégicas de gestdo de pessoas analisadas nesta pesquisa estédo
previstas na minuta do novo regimento interno (ainda n&o aprovado). Esse
documento em forma de minuta n&o foi considerado na analise.

Conforme apresenta o quadro 19, a unica instituicdo que prevé a realizagao
de atividade estratégica para o subsistema de “Gestao de beneficios” € a Org.2, as
demais instituicbes possuem apenas atividades burocraticas previstas como
atribuicdo da unidade de GP em normativos internos. Destaca-se que a Org.9 é a
unica IFE que nao prevé em normativos internos como atribuicdo da unidade de GP
a atividade burocratica “Conceder beneficios do Art. 185. da Lei 8.112/1990 [...]";
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Quadro 19 — Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuigao
da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Gestao de beneficios”

Atividades e praticas previstas em normativos
internos como atribuicdo da unidade de GP Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

B | Incluir e alterar dados funcionais de servidores e | X X X X X X
pensionistas no SIAPE e em outros sistemas
B | Conceder beneficios do Art. 185. da Lei X X X X X

8.112/1990 (aposentadoria; auxilio-natalidade;
salario-familia; licenca para tratamento de saude;
licenca a gestante [...])

Realizar langamentos na folha de pagamento X X X X X X

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar X
indicadores e metas de desempenho para a
fungéo de “gestdo de beneficios”

Total de atividades burocraticas previstas 3 3 3 3 3 2

Total de atividades/praticas estratégicas previstas: 1 0 0 0 0 0

Fonte: A autora (2021)

Todas as IFEs pesquisadas preveem, em normativos internos, como
atribuicdo da unidade de GP as 3 atividades burocraticas listadas para o subsistema
de “Recrutamento e selecdo”. Em relagdo a quantidade de praticas estratégicas
previstas em normativos internos que pertencem ao subsistema de “Recrutamento e
selecao”, houve uma grande diferenga entre as universidades pesquisadas e os IFs.
A Org.2 prevé, em normativos internos, a realizagcéo de todas as atividades listadas
pela unidade de GP, e a Org.3 nao prevé apenas uma das atividades listadas. O
melhor resultado entre os IFs & da Org.6, que prevé 3 atividades. A Org.4 e a Org.9
preveem a realizagdo de apenas 1 atividade estratégica e a Org.7 n&o prevé a
realizagcdo de nenhuma. Assim, as praticas estratégicas previstas pela maior
quantidade de IFEs sao: “Atualizar, com base em procedimentos técnicos, o
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho” e “Monitorar conjunto de indicadores relevantes sobre for¢a de trabalho”. O
quadro 20 apresenta as atividades e praticas previstas em normativos internos como

atribuicdo da unidade de GP de cada IFE pesquisada.

Quadro 20 — Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuigao
da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Recrutamento e sele¢cao”

Atividades e praticas previstas em normativos
internos como atribuicdao da unidade de GP

Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | iano

B | Organizar concurso publico X X X X X X
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Realizar a nomeagdo de vagas de concurso
publico e procedimentos burocraticos de
movimentacio de servidores

Contratar estagiarios e/ou professores substitutos
(trdmites burocraticos)

Definir, em
termos

qualitativos e
quantitativos, a
demanda por

colaboradores e
gestores.

Definir e documentar os perfis
profissionais desejados para
cada ocupagdo ou grupo de
ocupagoes de colaboradores

Definir e documentar os perfis
profissionais desejados para
cada ocupagdo ou grupo de
ocupacgoes de gestao

Atualizar, com base em
procedimentos técnicos, o
quantitativo  necessario de

pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho

Monitorar conjunto de

indicadores relevantes sobre
forca de trabalho

Assegurar o]
adequado
provimento das
vagas existentes

Auxiliar na escolha de
gestores segundo perfis
profissionais previamente
definidos e documentados

Definir os métodos e critérios
das selecOes externas (ex. dos
concursos publicos) com base
nos perfis profissionais
desejados definidos na pratica
“Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores

Estabelecer o numero de
vagas solicitadas para serem
preenchidas nas selegbes
externas, a partir do
quantitativo  necessario de

pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho,

atualizado conforme a pratica “
Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores”

Alocar os colaboradores com
base na comparacao entre os
perfis profissionais
apresentados por eles e os
perfis profissionais desejados
(documentados) pelas
unidades organizacionais

Elaborar planos,

definir objetivos e controlar

indicadores e metas de desempenho para a
fungéo de “recrutamento e selegao”
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Total de atividades burocraticas previstas 3 3 3 3 3 3

Total de atividades/praticas estratégicas previstas: 9 8 1 3 0 1

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresenta o quadro 21, apenas a Org.2 prevé a realizagao de todas
as 10 praticas estratégicas previstas para o subsistema de “Capacitagdo” pela
unidade de GP. A Org.3 prevé a realizagdo de 6 atividades. Entre os IFs, existe a
previsdo de menos de 60% das atividades listadas. Destaca-se que, apesar de
existir normativa federal que institui a gestado por competéncias como instrumento da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, desde 2006, apenas as IFEs
Org.2, Org.3 e Org.4 preveem como atribuicdo da unidade de GP “ldentificar e
documentar as lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da
organizacao”. A atividade/pratica estratégica prevista pela maior quantidade de IFEs
€ “Executar acdes educacionais especificas para formagcdo dos novos
colaboradores”. Todas as IFEs pesquisadas preveem em normativos internos como
atribuicdo da unidade de GP as 2 atividades burocraticas listadas para o subsistema

de “Capacitagao”.

Quadro 21 — Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuigao
da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Capacitagcao”

Atividades e praticas previstas em normativos
internos como atribuicdao da unidade de GP
Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

B | Fornecer apoio logistico e intermediacdo de | X X X X X X
contratagao de eventos de capacitagao

B | Analisar processos de desenvolvimento na | X X X X X X
carreira

E | Estruturar e ofertar eventos de capacitagdo | X X X X X X

internos, delimitando as competéncias a serem
desenvolvidas.

E | Desenvolver as | ldentificar e documentar as | X X X
competéncias dos | lacunas de competéncias
colaboradores e | dos colaboradores e

dos gestores gestores da organizacao
Promover acdes de | X X X
desenvolvimento de
lideranca para os
colaboradores que
assumem funcdes
gerenciais
Executar agdes | X X X X X

educacionais especificas
para formagado dos novos
colaboradores

Avaliar as acodes | X X X X
educacionais  realizadas,
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com O objetivo de
promover melhorias em
agdes educacionais futuras

Propor politicas, ou um | X

E | Assegurar a | programa, de sucessao
disponibilidade de | Identificar as ocupacdes | X
sucessores criticas da organizagéo
qualificados Propor planos de sucessdo | X

para as ocupagoes criticas
Executar agdes | X
educacionais para
assegurar a
disponibilidade de

sucessores qualificados
para as ocupagoes criticas

E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar | X X X X X X
indicadores e metas de desempenho para a
fungao de "Capacitagao"

Total de atividades burocraticas previstas 2 2 2 2 2 2

Total de atividades/praticas estratégicas previstas: 10 6 5 4 4 2

Fonte: A autora (2021)

Destaca-se que nas IFEs Org. 2 e Org.3, conforme relato dos entrevistados, a
gestdo por competéncias € uma diretriz metodologica para as atividades de
“‘Recrutamento e Selegao”, “Capacitacdo” e “Gestdo do Desempenho”. O
entrevistado da Org.4 relatou que recentemente a instituigdo iniciou o0 mapeamento
de competéncias de colaboradores e gestores, porém ainda ndo é uma diretriz
metodolégica para o desenvolvimento das atividades dos subsistemas de GP.
Nestas trés instituicdes encontrou-se, em documentos institucionais, a “Gestao por
Competéncias” como uma diretriz metodoldgica para a area de gestao de pessoas.

O entrevistado da Org. 6 relatou que a instituicdo “ldentifica e documenta as
lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da organizag&o”, porém nao
foi possivel encontrar documentos institucionais que regulamentem essa pratica.

De acordo com os dados sistematizados no Quadro 22, assim como para as
atividades dos outros subsistemas de GP, novamente, a Org.2 prevé o
desenvolvimento de todas as praticas estratégicas listadas, sendo a unica a prever a
atividade “Elaborar planos, definir objetivos e controlar indicadores e metas de
desempenho para a funcdo de "Gestdo do Desempenho". Somente as duas
universidades pesquisadas preveem a pratica estratégica “Realizar a gestdo do
desempenho dos colaboradores e dos gestores”. As praticas estratégicas previstas

pela maior quantidade de IFEs como atribuicdo da unidade de GP sao: “Estabelecer




104

critérios e metodologias de avaliacdo de desempenho para os servidores” e

“Gerenciar avaliagcdo de desempenho individual, com atribuicido de nota ou conceito,

tendo como critério de avaliacdo o alcance das metas previstas.”. Todas as IFEs

preveem como atribuicdo da unidade de GP a unica atividade burocratica listada

para o subsistema de GP “Gestdo do Desempenho”. “Controlar a aplicacdo da

avaliagao de desempenho de servidores.”.

Quadro 22 — Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuigao

da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Gestao do Desempenho”

IFE:

Org.2

Org.3

Org.4

Org.6

Org.7

Org.9

Controlar a

aplicacédo da
desempenho de servidores

avaliacdo de

X

X

X

X

X

X

Estabelecer critérios e metodologias de avaliagao
de desempenho para os servidores

Realizar a gestéo do
desempenho dos
colaboradores e dos
gestores, ou seja, no
programa de
avaliagéao de
E | desempenho que
gerencia:

Ha o estabelecimento de
metas de desempenho
individuais efou de
equipes vinculadas aos
planos organizacionais;

Realiza-se, formalmente,
avaliagéao de
desempenho individual,
com atribuicdo de nota
ou conceito, tendo como
critério de avaliacédo o
alcance das metas
previstas;

Os avaliadores informam
aos colaboradores
avaliados, antes do ciclo
avaliativo, os critérios
que serao utilizados para
a avaliacao de
desempenho;

Os avaliadores realizam,
antes da atribuicdo da
nota ou conceito, pelo
menos um encontro com
colaborador avaliado
com o objetivo de discutir
o] desempenho do
avaliado;

Os avaliadores
identificam e
documentam as
necessidades individuais
de capacitagao durante o
processo de avaliagao de
desempenho dos seus
subordinados
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E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar | X
indicadores e metas de desempenho para a
fungao de "Gestao do Desempenho”

Total de atividades burocraticas previstas: 1 1 1 1 1 1

Total de atividades/praticas estratégicas previstas: 7 7 2 3 2 1

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresenta o quadro 23, as instituicbes que preveem,
respectivamente, mais atividades estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e
promogao da saude” sao: Org.2 (7), Org. 4 (6) e Org.7(5). A Org.6 é a unica IFE que
nao prevé nenhuma atividade estratégica. Todas as IFEs preveem como atribuigao
da unidade de GP as duas atividades burocraticas listadas. As duas atividades
estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e promogao da saude” previstas pela
maior quantidade de instituicbes sao: “Desenvolver programa (s) de qualidade de
vida no trabalho” e “Elaborar planos, definir objetivos e controlar indicadores e metas
de desempenho para a funcdo de "Gestdo da qualidade de vida e promocédo da
saude".

Quadro 23 — Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicao
da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Gestao da qualidade de vida e
promog¢ao da saude”

Atividades e praticas previstas em normativos
internos como atribuicdao da unidade de GP
Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

B | Realizar avaliagdo de periculosidade e | X X X X X X
insalubridade
Realizar pericias e juntas médicas X X X X X X
E | Desenvolver e | Avaliar o ambiente de | X X X X
manter ambiente | trabalha organizacional
de trabalho | (realiza pesquisa de clima
positivo para o | organizacional, qualidade
desempenho de vida ou de satisfagcéo
com o trabalho)
Propor condigdes mais | X X X X

flexiveis e estimulantes
para realizagao de trabalho,
com vistas ao aumento do

desempenho

Desenvolver  programa(s) | X X X X X
de qualidade de vida no

trabalho

Desenvolver programa de | X X

reconhecimento de

colaboradores e equipes

Executar procedimentos | X
estruturados para identificar
0s motivos pessoais dos
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desligamentos  voluntarios
da organizagao

Executar procedimentos | X X X
estruturados para identificar
os motivos dos pedidos de
movimentacdo interna dos

colaboradores da
organizagao
E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar | X X X X X

indicadores e metas de desempenho para a
fungdo de "Gestdo da qualidade de vida e
promogéo da saude"

Total de atividades burocraticas previstas 2 2 2 2 2 2

Total de atividades/praticas estratégicas previstas: 7 2 6 0 5 4

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresenta o quadro 24, apenas as duas universidades pesquisadas
preveem em normas internas como atribuicdo da unidade de GP mais de 50% das
atividades estratégicas analisadas, a Org.2 prevé 100% e a Org.3 68%. Entre os IFs,
o melhor desempenho foi da Org.4, que possui normas internas prevendo 41% das
atividades estratégicas analisadas. A Org.6, a Org.7 e a Org.9 preveem
respectivamente, 29%, 32% e 24% das atividades. Apenas uma unidade de GP
realiza menos atividades estratégicas do que esta previsto em normativos internos
como atribuicado da area, a Org.9.

Conforme observou Silvério (2020), a previsdo de praticas estratégicas para a
unidade de GP em normativos facilitam a inclusdo das politicas de GP nos temas de
discussado das arenas decisorias e, como consequéncia, a efetiva implementacao
das mesmas. Dessa forma, a nao previsdo em normativos internos de praticas
estratégicas de gestdo de pessoas como atribuicdo da unidade de GP pela maioria
das IFEs pesquisadas pode estar sendo um fator que esta prejudicando a atuagéo
estratégica da area de GP. Destaca-se que “Amparar legalmente e normativamente
atribuicbes estratégicas para a unidade de GP” foi uma condi¢gdo que favoreceu a
adocdo das boas praticas de gestdo de pessoas do TCU, segundo as IFEs
pesquisadas do Grupo A. Assim como a Org.9, IFE pertencente ao Grupo C,
apontou a auséncia dessa condigdo como um fator que prejudicou a adogao das

referidas praticas.
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Quadro 24 — Numero de praticas estratégicas previstas em normativos internos e
numero de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas

IFE: Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

Numero total de praticas estratégicas previstas | 34 23 14 10 11 8
em normativos internos como atribuicdo da | (100%) | (68%) | (41%) | (29%) | (32%) | (24%)
unidade de GP:

Numero total de atividades estratégicas | 34 23 16 8 12 7
efetivamente realizadas

Fonte: A autora (2021)

Por outro lado, observa-se que 2 unidades de GP pesquisadas realizam mais
atividades estratégicas de GP do que a quantidade de atividades estratégicas que
estao efetivamente previstas como atribuicdo da area em normas internas. Em parte,
esse fenbmeno pode ser explicado pelo alto grau detalhamento das praticas de GP
analisadas. Geralmente, os documentos institucionais delimitam de forma genérica e
abrangente as atribuicdes ou agdes planejadas de uma unidade.

Destaca-se que apenas uma atividade burocratica nao foi prevista por uma
das IFEs pesquisadas. Todas as demais atividades burocraticas analisadas
constavam como atribuicdo da unidade de GP em normativos internos de todas as

IFEs participantes da pesquisa.

4.4.2.1 Objetivos e metas institucionais que dependem da unidade de GP: o que

esta nos documentos.

Esta subsecao apresenta os objetivos e metas institucionais que dependem
da unidade de GP para a sua operacionalizagdo extraidas dos documentos
institucionais de planejamento das IFEs pesquisadas. A se¢cdo também compara os
dados encontrados na analise documental com a resposta dos participantes da
pergunta da Sec¢ao 2 do Roteiro de Entrevista. Conforme destacam Teo & Rodwell
(2007) e Castro (2018), nas organizagbes em que ha consolidagdo de planos
estratégicos de GP, evidencia-se o deslocamento do foco da unidade para
atividades estratégicas, mesmo que se mantenha a atengéo sobre o desempenho de
atividades operacionais. De forma complementar, Bergue (2020) e Perry (1993)
indicam que a implementacao de politicas e praticas estratégicas de GP dependem
de um processo formal de deliberagdo estratégica pelo qual se obtém o apoio
necessario de gestores e empregados.

Na Secao 2 do Roteiro de Entrevista, a participante da Org.6 relatou que a
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instituicdo possuia dois objetivos/metas institucionais que dependiam da unidade de
GP para a sua operacionalizagdo: “Aumentar o corpo docente e o corpo técnico
(realizar novas contratagbes)’” e “Capacitar servidores”. Todavia, na analise
documental ndo foram encontrados objetivos e metas para a area de GP nos
documentos institucionais da IFE. Ao contatar novamente a entrevistada, ela
confirmou que havia se confundido na entrevista e que realmente ndo ha em
documentos institucionais objetivos e metas previstos para a unidade de GP.

Nos planos estratégicos das demais IFEs pesquisadas, foram encontrados
objetivos e metas de responsabilidade da unidade de GP. Destaca-se que, na
apresentacao destas metas, retiram-se os valores numéricos. Por exemplo, se a
descricdo da meta era “aumentar de 20% para 80% o percentual de setores com
competéncias mapeadas”, alterou-se a descricdo para “aumentar percentual de
setores com competéncias mapeada”.

No planejamento quinquenal da instituicdo Org.2, ha um unico objetivo
estratégico cuja responsabilidade é essencialmente da unidade de GP: “Desenvolver
competéncias e qualidade de vida das pessoas”. Para esse objetivo, ha 5 metas de
responsabilidade exclusiva da unidade de GP. A unidade de GP da Org.2 é citada
como corresponsavel por outras 3 metas previstas no planejamento da instituicéo.
Conforme apresenta o quadro 25, € possivel observar que no plano de gestdo da
IFE constam metas de responsabilidade de quatro subsistemas de GP:
“Recrutamento e selecdo”, “Capacitacdo”, “Gestdao do Desempenho” e “Gestao da
qualidade de vida e promogao da saude”. Destaca-se que o participante da Org.2,
na entrevista, citou corretamente objetivo institucional que depende diretamente da
unidade de GP e mencionou algumas metas de responsabilidade da mesma.

Na Secao 4 do roteiro de entrevista, identificou-se que a unidade de GP
realiza atividades estratégicas relacionadas a todas as metas da GP previstas no
planejamento institucional (atividades estratégicas relacionadas a operacionalizagéo

das metas).
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Quadro 25 — Metas institucionais que dependem da unidade de GP para
operacionalizagao, extraidas de documentos institucionais da Org.2

Realiza atividade p/
Meta operacionalizar a meta?
Aprimorar o indice de qualidade de vida no trabalho Sim
Aumentar a taxa de sucesso das atividades de capacitagao Sim

Diminuir a taxa de absenteismo por motivo de doenga com | Sim
caracteristicas relacionadas ao trabalho

Aprimorar o modelo de avaliagdo de desempenho do docente Sim

Aumentar a taxa de desempenho dos servidores técnico- [ Sim
administrativos

Aumentar o indice de aprimoramento da estrutura organizacional da | Sim
IFE (dimensionamento, analise do fluxo de processos)

Fonte: A autora (2021)

A Org.3 possui 3 objetivos estratégicos que dependem da unidade de GP:
“Capacitar e qualificar os servidores em areas estratégicas”; “Dimensionar, estruturar
e otimizar o quadro de servidores”; e “Promover a qualidade de vida, saude e
seguranga do trabalho”. Conforme delimita o quadro abaixo, para alcangar esses
objetivos, o planejamento da IFE estabeleceu 8 metas de responsabilidade da
unidade. Essas metas abrangem trés subsistemas de GP: “Recrutamento e
selecao”, “Capacitacao” e “Gestao da qualidade de vida e promocéo da saude”. Na
Secédo 2 do Roteiro de Entrevista, o entrevistado da Org.3 citou, de forma
aproximada, alguns objetivos e metas institucionais que dependem da unidade de
GP relacionados aos subsistemas de “Recrutamento e selecdo” e “Capacitacao”.
Todavia, ndo fez mengao ao objetivo “Promover a qualidade de vida, saude e
segurancga do trabalho” e suas respectivas metas. Entretanto, durante a Sec¢do 4 da
entrevista, identificou-se que a unidade de GP realiza as atividades relacionadas a
operacionalizagao de todas as metas da GP previstas no planejamento estratégico

da instituicao.




Quadro 26 — Metas institucionais que dependem da unidade de GP para
operacionalizagao, extraidas de documentos institucionais da Org.3
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Realiza atividade p/
Meta operacionalizar a meta?
Aumentar a oferta de cursos de capacitagdo em areas estratégicas, | Sim
incluindo no ambiente virtual de aprendizagem —EAD
Aumentar o percentual de docentes com doutorado Sim
Executar o programa de dimensionamento anual de pessoal em | Sim
todas as unidades académicas e administrativas
Realizar concursos publicos para provimento de vagas para atender | Sim
anualmente as necessidades de servidores
Aumentar o nimero de agdes na area de saude do servidor Sim
Ampliar o nimero de servidores que participam de programas de | Sim
qualidade de vida
Aumentar o numero de agdes na area de seguranga no trabalho Sim

Fonte: A autora (2021)

O planejamento estratégico da Org.4 possui um objetivo estratégico que

depende da unidade de GP para sua operacionalizagao, “Aprimorar a eficiéncia dos

servigos prestados pelos servidores” e 5 metas associadas. Essas metas abrangem

apenas 2 subsistemas de GP: “Capacitacao” e “Gestdo da qualidade de vida e

promogao da saude”. Na entrevista, o E1 da IFE citou, de forma aproximada,

algumas das metas do planejamento institucional que dependem da unidade de GP

para sua operacionalizacdo. Na Secdo 4 do roteiro de entrevista, identificou-se que a

IFE realiza todas as atividades relacionadas a operacionalizacao de todas as metas

da GP previstas no planejamento institucional.

Quadro 27 — Metas institucionais que dependem da unidade de GP para
operacionalizagao, extraidas de documentos institucionais da Org.4

Realiza atividade p/
Meta operacionalizar a meta?
Aumentar o indice de Titulagdo do Corpo Docente Sim

Aumentar o percentual de servidores com competéncias | Sim
mapeadas

Aumentar o Indice de Capacitagdo em competéncias | Sim
estratégicas mapeadas

Diminuir o percentual de servidores ativos afastados para | Sim
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tratamento de salde

Diminuir o percentual de servidores ativos afastados por | Sim
acidentes ou doengas profissionais

Fonte: A autora (2021)

A Org.7 possui 2 objetivos estratégicos que dependem da unidade de GP:
‘Promover a capacitagdo/ qualificacdo dos servidores com foco nos objetivos
estratégicos institucionais” e “Promover e incentivar a qualidade de vida dos
servidores”. Destaca-se, entretanto, que no documento institucional da IFE de
planejamento quinquenal, publicado em 2019, ndo havia metas estabelecidas para
0s objetivos estratégicos, apenas indicadores. De acordo com o documento, elas
seriam calculadas apo6s a primeira medi¢c&o dos indicadores propostos. Os objetivos
e indicadores previstos para a unidade de GP abrangem apenas os subsistemas de
GP: “Capacitacao” e “Gestao da qualidade de vida e promocao da saude”. Na Secao
2 do roteiro de entrevista, o participante da Org.7 citou, de forma aproximada,
apenas um dos objetivos previstos para a unidade de GP da IFE “Promover a
capacitacdo/ qualificagcdo dos servidores com foco nos objetivos estratégicos
institucionais”. Além disso, o0 mesmo nao fez qualquer mencido aos indicadores
previstos no planejamento institucional para a unidade de GP.

De acordo com o planejamento estratégico da Org.9, ha 2 objetivos
estratégicos para a area de gestdo de pessoas: “Aprimorar as politicas de
capacitacdo e de qualificacdo dos (as) servidores (as)” e “Promover condi¢gdes que
favorecam um clima organizacional que propicie o bem-estar” e 4 metas associadas
que abrangem apenas os subsistemas de GP: “Capacitacao” e “Gestao da qualidade
de vida e promocdo da saude”. Na entrevista, o participante citou de forma
aproximada um dos objetivos estratégicos, “Aprimorar as politicas de capacitagcéo e
de qualificagdo dos (as) servidores (as)”. O entrevistado n&o citou nenhuma das
metas da GP. Apesar de estar previsto no planejamento estratégico realizar
Pesquisa de Clima Organizacional, o entrevistado negou que a unidade de GP

realize tal atividade.
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Quadro 28 — Metas institucionais que dependem da unidade de GP para
operacionalizagao, extraidas de documentos institucionais da Org.9

Realiza atividade p/
Meta operacionalizar a meta?
Aumentar o indice de execugéo orgamentaria para capacitagao Sim
Aumentar o indice de atualizagao do corpo docente [titulagéo] Sim
Aumentar o indice de bem-estar entre os(as) servidores(as), | Nao
medido na Pesquisa de Clima Organizacional.

Fonte: A autora (2021)

A partir dos dados analisados nesta secao, identificou-se que das 5 IFEs que
possuem objetivos estratégicos voltados para a GP, apenas a Org.2, Org.3 e Org.4
realizam as atividades que operacionalizam todas as metas relacionadas a esses
objetivos. Salienta-se que essas também sao as trés IFEs que desenvolvem o maior
percentual de praticas estratégicas de GP analisadas.

4.4.3 Estrutura organizacional das unidades de GP

Esta secdo busca caracterizar a estrutura organizacional da unidade de GP
das instituicdes pesquisadas: nivel hierarquico da unidade, nivel de centralizagao/
descentralizacao das atividades de GP, perfil de atribuicdes das subunidades e das
fungdes comissionadas. A estrutura da unidade de GP € um dos fatores amplamente
reconhecidos pela literatura como interferentes na capacidade da area de GP de
desenvolver politicas e praticas estratégicas de GP (CORTES, 2016; BERGUE,
2020; CAMOES; MENESES, 2016; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES, 2018;
JACKSON et al., 2014; PAAUWE, 2004; SILVERIO, 2020).

Em trés IFEs, a unidade de GP ocupa o maior nivel na cadeia hierarquica,
sendo uma das proé-reitorias da instituicdo, com o gestor maximo recebendo a
funcdo comissionada Cargo de Diregao 2 (CD2), sdo elas: Org.2, Org.3 e Org.6. Nas
demais IFEs a unidade tem status de diretoria sistémica subordinada ao Reitor e o
gestor maximo recebe uma CD3. A Org.2 e Org.3 ndo possuem unidades de GP
descentralizadas (fora da Reitoria). Todos os IFs possuem unidades de GP
descentralizadas nos campi. As IFEs com a maior quantidade de CDs em
subunidades da GP sédo a Org.2 e a Org.4. Porém, em relacdo ao numero total de
CDs da IFE, a Org.2 tem o maior percentual, 7% do total.
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A Org.6 é a instituicdo com a maior quantidade de Fun¢des Gratificadas (FGs)
em subunidades da GP, 30 FGs, 11% do total da IFE, sendo que 21 delas estdo nas
unidades descentralizadas. No entanto, destas 30 FGs, apenas 2 delas estdo em
subunidades responsaveis por atividades predominantemente estratégicas. A Org.6
também é a IFE com maior numero de fungbes comissionadas (Cargos de Direcéo e
Fungdes Gratificadas) no GP, 35 fungbes comissionadas, 9% do total da IFE.
Todavia, apenas 3 dessas funcbes comissionadas estdo em subunidades
responsaveis por atividades estratégicas. Destaca-se que nos IFs a maior parte das
FGs também esta distribuida nas unidades descentralizadas.

A IFE com o maior numero de fungdes comissionadas em subunidades
responsaveis por atividades predominantemente estratégicas € a Org.2, com 9
fungdes comissionadas, representando 36% do total de fungdes comissionadas da
unidade de GP. Em seguida, esta a Org.3 com 7 func¢des, 35% do total de fungbes
da GP. Os IFs possuem um percentual de fungdes comissionadas em subunidades
responsaveis por atividades estratégicas muito inferior ao das duas universidades,
ndo ultrapassando 12% do total das fun¢des da GP. A Org.4, Org.6 e Org.7
possuem apenas 3 fungdes comissionadas em subunidades responsaveis por
atividades estratégicas e a Org.9, 2. Dessa forma, esses dados evidenciam que na
estrutura organizacional da unidade de GP dos IFs ha numero muito reduzido de
subunidades responsaveis por atribuicdes estratégicas, enquanto nas universidades
pesquisadas, cerca de um tergco das subunidades da GP sao responsaveis por
atribuigbes estratégicas.

Todas as duas universidades pesquisadas possuem subunidades, cujo titular
possui FG ou CD, e que sao responsaveis pela realizacdo de atribuicdes
estratégicas de “Capacitagao”, “Gestdo do Desempenho” e “Gestdo da Qualidade de
Vida e Promocao da Saude”. Existe uma subunidade especifica para cada um dos
subsistemas. Estas IFEs também contam com uma subunidade, cujo titular possui
FG ou CD, responsavel pelo planejamento da unidade de GP. A Org. 2 e Org. 3
contam também com uma subunidade responsavel pelas atividades estratégicas de
“Recrutamento e Selec¢ao”

Entre os IFs, trés possuem subunidade especifica com FG ou CD para a
realizacdo de atividades estratégicas de “Capacitagdo”, a Org.4, Org.6 e Org.7.
Apenas a Org. 6 possui subunidade especifica para realizagdo de atividades de

‘Gestdo do Desempenho”. Nenhum IF possui subunidade responsavel pela
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realizacdo das atividades estratégicas exclusivamente de “Gestdo da Qualidade de
Vida e Promogédo da Saude” ou subunidade responsavel pelo planejamento da
unidade de GP e atividades estratégicas de “Recrutamento e Seleg¢do”. Em todos os
IFs apenas uma subunidade é responsavel concomitantemente por atividades
burocraticas (pericias, avaliagdo de periculosidade/ insalubridade) e estratégicas de
“Gestao da Qualidade de Vida e Promocéo da Saude”.

Das 11 atividades burocraticas de GP analisadas, a Org.4 é a IFE que mais
delega a realizagdo das mesmas para unidades de GP descentralizadas, 5
atividades, 45,5% do total. A Org.7 e Org.9 descentralizam, respectivamente, 27% e
18% do total das atividades burocraticas analisadas. Ja a Org.6 descentraliza
apenas 7,4%. A Org.4 é a unica IFE que descentraliza as atividades estratégicas de

GP, 4 das 17 atividades estratégicas que realiza.

Quadro 29 — Caracterizagao da estrutura da unidade de GP

IFE:

Org.2 Org.3 Org.4 Org.6 Org.7 Org.9
Nivel hierarquico da unidade central | Pré Pré Diretoria | Pré Diretoria | Diretoria
de GP Reitoria | Reitoria Reitoria
Funcdo comissionada do gestor | CD2 CD2 CD3 CD2 CD3 CD3
maximo de GP
Subordinagdo direta da unidade | Reitor Reitor Reitor Reitor Reitor Reitor
central de GP
Possui unidades de GP | Nao Nao Sim Sim Sim Sim
descentralizadas (fora da Reitoria)?
N° de CDs na unidade central de | 6 5 5 5 3 4
GP
N° de CDs nas unidades de GP | 0 0 1 0 1 0
descentralizadas (fora da Reitoria)?
N° total de CDs na GP 6 5 6 5 4 4
Percentual de CDs na GP em | 7% 4% 5% 4% 4% 4%
relagdo ao numero total de CDs da
IFE
N° de FGs na unidade central de | 19 15 0 9 8 5
GP
N° de FGs nas unidades de GP | 0 0 20 21 14 10
descentralizadas
N° total de FGs nas subunidades | 6 5 1 2 2 0
responsaveis por atividades
predominantemente estratégicas
N° de FGs nas subunidades | 13 10 19 28 20 15
responsaveis por atividades
burocraticas
N° total de FGs na GP 19 15 20 30 22 15
Percentual de FGs na GP em | 8% 6% 8% 11% 9% 8%
relagdo ao numero total de FGs da
IFE
N° total de fungdes comissionadas | 25 20 26 35 26 19
na GP (FGs e CDs)




115

Percentual de fungdes | 8% 5% 6% 9% 7% 9%
comissionadas na GP em relacédo ao

numero total de fungoes

comissionadas da IFE

N° total de fungdes comissionadas | 9 7 3 3 3 2
em subunidades responsaveis por

atividades estratégicas de GP

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Sim Sim Sim Nao
responsavel pela realizacdo das

atividades estratégicas

exclusivamente de “Capacitagao”?

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Nao Sim Nao Nao
responsavel pela realizagdo das

atividades estratégicas

exclusivamente de “Gestdo do

Desempenho”?

Possui subunidade responsavel pela | Sim Sim Nao Nao Nao Nao
realizacao das atividades

estratégicas  exclusivamente de

“Gestdo da Qualidade de Vida e

Promocgédo da Saude”?

Possui subunidade responsavel pela | Sim Sim Nao Nao Nao Nao
realizagcao das atividades

estratégicas de “Recrutamento e

Selegao”

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Nao Nao Nao Nao
responsavel pelo Planejamento da

unidade de GP

Percentual de fungdes

comissionadas em  subunidades | 36% 35% 12% 9% 12% 11%
responsaveis por atividades

estratégicas de GP em relagdo ao

namero total de funcdes

comissionadas da GP:

Percentual de atividades | 0% 0% 45,5% 7,4% 27% 27%
burocraticas analisadas realizadas

de forma descentralizada

Percentual de atividades | 0% 0% 23,5% 0% 0% 0%

estratégicas analisadas realizadas
de forma descentralizada

Fonte: A autora (2021)

Esta secao buscou caracterizar a estrutura organizacional das unidades de

GP das instituicdes pesquisadas. A analise desses dados sera feita ao final da

secao 4.4, integrada a analise dos dados coletados sobre as atividades burocraticas

e estratégicas realizadas, as caracteristicas dos recursos e atribuicdes normativas e

a atuacao da alta administragdo na promocgéao da gestao estratégica da area de GP.

4.4.4 Recursos das unidades de GP

Esta secao busca caracterizar os “Recursos da unidade de GP” das IFEs

pesquisadas, uma das categorias de fatores apontados na literatura que interferem
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na capacidade da area de GP atuar de maneira estratégica (ARAUJO, 2019;
CAMOES; MENESES, 2016; SILVERIO, 2020; SHEEHAN, 2005; MOURA; SOUZA,
2016; CORTES, 2016; FONSECA; MENESES, 2016). Esta categoria refere-se a
quantidade e qualidade dos recursos humanos e materiais controlados pela unidade
de GP (CORTES, 2016).

4.4.4.1 Recursos humanos das unidades de GP

A Org.2 é a IFE com a maior quantidade de servidores atuando na unidade de
GP, tanto em numeros absolutos, quanto em relacdo ao total de servidores da
instituicdo. A IFE possui 229 servidores trabalhando na unidade de GP, ha 1 servidor
atuando na unidade para cada 24 servidores da instituicdo. Ja a Org.3 € a IFE com o
menor numero de servidores trabalhando na unidade de GP por servidor da IFE, 1
para 42.

A Org.4, Org.2 e a Org.3 sdo as instituicbes com o maior numero de
servidores da GP realizando as atividades estratégicas de GP analisadas. Essas
possuem, ao todo, respectivamente 73, 48 e 32 pessoas realizando as atividades
estratégicas GP analisadas. Destaca-se que o numero elevado de servidores que
realizam as atividades estratégicas na Org.4 deve-se as 4 atividades estratégicas
executadas de forma descentralizada na IFE. Essas 4 atividades sao realizadas por
58 servidores das unidades descentralizadas e 5 servidores da Reitoria. Para as
outras 13 atividades/praticas estratégicas desenvolvidas de forma centralizada ha
mais 10 servidores responsaveis, lotados na Reitoria. Nos outros 3 IFs pesquisados,
0 numero de servidores responsaveis pelas atividades estratégicas analisadas é
bem reduzido. A Org.7 e Org.9 possuem 13 servidores executando essas atividades
e a Org.6 9 servidores.

A Org.2 é a unica instituicdo pesquisada cujo gestor maximo de GP possui
pos-graduacgao ou fez o trabalho de conclusao de curso na area de GP, assim como
é a IFE com a maior quantidade de servidores com essa qualificacdo, 180
servidores. Na Org.3, ha 80 servidores atuando com pods-graduagdo ou que
realizaram o trabalho de conclus&o de curso na area de GP. Entre os IFs, o melhor
resultado é da Org.4, com 5 servidores que possuem essa qualificagao.

Entre os participantes da pesquisa, indicados pelas IFEs como um servidor

com conhecimento abrangente das atividades desenvolvidas pela unidade de gestao
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de pessoas e do Planejamento Estratégico da instituicdo, apenas o entrevistado da

Org.2 soube relatar com precisdo o objetivo estratégico de responsabilidade da

unidade de GP. Os entrevistados da Org.3, Org.4, Org.7 e Org.9 relataram de forma

aproximada alguns objetivos e metas institucionais que dependiam da unidade de

GP para sua operacionalizagdo. O participante da Org.6 citou objetivos ou metas

que nao estavam no planejamento estratégico da

instituicao.

Destaca-se,

novamente, que ndo ha objetivos e metas no planejamento estratégico da Org.6 que

dependam diretamente da unidade de GP. O quadro 30 apresenta em detalhes a

caracterizagao dos recursos humanos da unidade de GP das IFEs pesquisadas.

Quadro 30 — Caracterizagao dos recursos humanos da unidade de GP

IFE:

Org.2

Org.3

Org.4

Org.6

Org.7

Org.9

N° de servidores que
trabalham na unidade
central de GP

229

147

30

34

24

40

N° de servidores que
trabalham nas
unidades
descentralizadas
GP

de

58

25

35

14

N° total de servidores
que trabalham na GP
da IFE

229

147

88

59

59

54

Percentual de
servidores da IFE que
trabalham na GP

4,24%

2,4%

3,07%

2,64%

2,57%

3,05

Relagdo de servidores
que trabalham na GP
por servidor da IFE

para
24

1 para 42

1 para
33

para

1 para 39

1 para 32

N° de servidores que
realizam as atividades
estratégicas
analisadas

48

32

73

13

13

Gestor maximo de GP
possui pos-graduacao
ou fez o trabalho de
conclusao de curso na
area de GP?

Sim

Percentual de
servidores na unidade
de GP com pos-
graduagéo ou que fez
o] trabalho de
conclusao de curso na
area de GP

79%

54%

6%

3%

7%

sem dado

(e} entrevistado
demonstrou conhecer
0s objetivos e metas
institucionais de
responsabilidade da
unidade de GP?

Sim

Sim,
parcialmente

Sim,
parcialmente

Sim,
parcialmente

Sim,
parcialmente

Fonte: A autora (2021)
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Em relacdo ao numero de servidores responsaveis por realizar algumas
atividades burocraticas analisadas identificou-se uma grande disparidade entre as
IFEs pesquisadas. Para realizar a comparacao da quantidade de pessoas atuando
na realizagdo destas atividades entre IFEs de tamanhos diferentes, utilizou-se o
coeficiente numeérico de servidores responsaveis pela atividade para cada mil
servidores da IFE.

A Org.2 e a Org.3 possuem, respectivamente, 1,1 e 2 servidores realizando
inclusdes e alteragdes cadastrais de dados funcionais de servidores e pensionistas
para cada mil servidores da instituicdo. Ja a Org4 e a Org.7 possuem,
respectivamente, 23 e 16,1 servidores executando a atividade para cada mil
servidores da IFE. Salienta-se que nestes dois IFs essa atividade é descentralizada
para os campus, enquanto na Org.2 e na Org.3 a atividade é centralizada na reitoria.

Para realizar langamentos na folha de pagamento, ha, novamente, uma
grande disparidade na quantidade de servidores realizando a atividade nas
diferentes IFEs pesquisadas. A unica IFE que descentraliza esta atividade é a Org.4
e, dessa forma, possui 22 pessoas realizando a atividade para cada mil servidores
da IFE. As IFEs que n&o descentralizam a atividade (Org.2, Org.3, Org.6, Org. 7 e
Org.9), possuem entre 1,1 a 5,7 servidores realizando langamentos da folha de
pagamento para cada mil servidores. Entre os IFS, a Org.7 € a que menos designa
servidores para realizar essa atividade, apenas 1,3 para cada mil servidores.
Destaca-se que a Org.7 € uma das IFEs pesquisadas que utiliza um sistema que
automatiza langamentos na folha de pagamento.

Para controlar a aplicagdo da avaliacdo de desempenho de servidores, ha
mais uma grande diferenga na quantidade de servidores responsaveis entre as duas
universidades pesquisadas e os IFs. Enquanto na Org.3 e na Org.2 ha,
respectivamente, 0,8 e 1,7 servidores controlando a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho para cada mil servidores da IFE, nos IFs ha entre 9,6 e 22 servidores.
Em todos os IFs essa atividade é descentralizada.

Destaca-se que os servidores que atuam nas unidades de GP
descentralizadas (localizadas nos campi) s&o responsaveis pela realizagdo de todas
as atividades burocraticas descentralizadas. Apenas nas unidades descentralizadas
de GP dos campi localizados na capital existem mais subunidades de GP com

atribuicbes distintas. Nas universidades cada atividade burocratica € realizada por
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uma subunidade especifica por uma equipe “especialista”.

Quadro 31- Relacao de servidores de GP responsaveis pelo desenvolvimento de
atividades burocraticas de GP para cada 1000 (mil) servidores da IFE e

Institui¢do federal de educagao: Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

Inclusbes e alteragbes cadastrais de dados

funcionais de servidores e pensionistas no SIAPE 1.1 2 23 3,6 16,1 1.7
e em outros sistemas

Atividade realizada de forma descentralizada? Nao Nao Sim Nao Sim Nao
Realizar langamentos na folha de pagamento 11 2 29 3.6 13 5.7

Atividade realizada de forma descentralizada?

Néo Néo Sim Nao Nao Nao

Controlar a aplicagdo da avaliagido de desempenho

de servidores 1,7 0,8 22 121 (174 |96

- . . "
Atividade realizada de forma descentralizada? N NE Sim Sim Sim Sim

Média aritmética de servidores responsaveis pelas
3 atividades burocraticas analisadas para cada
1000 (mil) servidores da IFE 1,3 1,6 223 |64 116 |56

Fonte: A autora (2021)

Os dados desta segédo corroboram o que foi observado por Castro (2018)
Fonseca, Meneses (2016); Truss (2009); Moura e Souza (2016). De acordo com
esses pesquisadores, possuir uma unidade de GP focada em atividades
operacionais acaba sendo um importante entrave a implementacido de praticas
estratégicas de GP. Entre os IFs, em que o percentual de atividades/praticas
estratégicas desenvolvidas n&o ultrapassa 50% do total, as unidades de GP
possuem seus recursos humanos focados em atividades operacionais e, no geral,
demandam uma quantidade maior de servidores para a realizacdo das mesmas

atividades burocraticas, comparando com as universidades estudadas.

4.4.4.2 Recursos materiais das unidades de GP

Apenas as IFEs Org.2, Org.4 e Org.9 relataram que destinaram recursos
orcamentarios para a realizagdo de projetos estratégicos da unidade de GP no ano
de 2020. Essas instituicdes destinaram, respectivamente, 887 mil, 679 mil e 54 mil
reais para a execugado de projetos estratégicos da unidade de GP em 2020. Em
relagdo aos recursos destinados a capacitagao de servidores, outro tipo de recurso
financeiro controlado pelas unidades de GP pesquisadas, as IFEs que controlaram o

maior volume de recursos dessa natureza em 2020 sdo a Org.4 e a Org.2. Porém,
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em relagdo ao recurso meédio de capacitagdo gasto por servidor da IFE, a Org.9 e a
Org.7 possuem um valor maior que a Org.2. As IFEs que controlam
proporcionalmente o maior recurso para capacitacdo de servidores sao,
respectivamente, a Org.4, a Org.9 e a Org.7. As IFEs com a menor média de recurso
de capacitagéo por servidor sdo a Org.3 e a Org.6.

Conforme destaca Castro (2018), para deslocar o foco das atividades da
unidade de GP para atividades estratégicas e acelerar o tramite de processos de
trabalho tradicionalmente burocraticos, uma saida é a adogao de sistemas
informatizados de GP. Na segao 2 do roteiro de entrevista, os participantes da Org.2,
Org.3, Org.4 e Org.9 relataram que consideram que a IFE possui sistemas
informacionais que atendem as principais demandas de gestdo de dados e
automatizacdo de procedimentos da GP. Mesmo assim, esses destacaram que
ainda ha muito a aprimorar e avangar, quando se trata de um sistema unico que
atenda as demandas da unidade de GP. Os entrevistados da Org.6 e da Org.7
responderam que nao possuem sistemas que atendem as principais demandas de
gestdo de dados e automatizagdo de procedimentos da GP. De acordo com o
entrevistado, a Org.6 utiliza basicamente planilhas eletrbnicas para a gestdo de
dados de GP. Ja o entrevistado da Org.7 disse que a IFE utiliza uma série de
sistemas informatizados, porém eles ndo sdo integrados, o que acaba gerando
retrabalho. Destaca-se que apenas as IFEs Org.7 e Org.9 possuem um sistema que

automatiza langamentos na folha de pagamento.

Quadro 32 — Caracterizagao dos recursos materiais da unidade de GP.

Caracterizagdo dos recursos materiais da

idade de GP
unidade de G Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

Orgamento executado, em 2020, para a realizagao | 887 0 679 0 0 54
de projetos estratégicos da unidade de GP mil mil mil
Orgcamento executado com capacitacdo de |580 560 2,8 131 406 435
servidores, em 2020, em reais. mil mil milhdes |mil mil mil

Recurso utilizado em capacitagdo de servidores,
em 2020, dividido pelo n° total de servidores da (108 91 979 59 177 246
IFE reais |[reais |reais reais |reais [reais

Entrevistado considera que a IFE possui sistemas | Sim Sim Sim Nao Nao Sim
informacionais que atendem as principais
demandas de gestdo de dados e automatizagéo
de procedimentos da GP?

Possui sistema que automatiza langcamentos na | Nao Nao Nao Nao Sim Sim
folha de pagamento?

Fonte: A autora (2021)
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Essa secdo buscou caracterizar os recursos materiais controlados pelas
unidades de GP das instituicbes pesquisadas. A analise desses dados sera feita ao

final da se¢do 4.4, integrada a analise dos demais dados coletados nesta secéo.

4.4.5 Praticas adotadas pela alta administracdo na promogéao da gestéo estratégica
para a area gestado de pessoas

Nesta secdo, serdo apresentadas as praticas adotadas pela alta
administracdo das IFs pesquisadas para promover a gestao estratégica da area de
gestdo de pessoas. As praticas avaliadas foram retiradas do Questionario do
Levantamento de Governanca e Gestdo Publicas do TCU e os participantes da
pesquisa, servidores que trabalham na unidade de GP, responderam quais delas
sdo adotadas ou nao, atualmente, pela alta administracdo da IFE.

Das 11 praticas avaliadas, 3 delas sao adotadas pela alta administragao de
todas as IFEs pesquisadas: “segregar as fungdes relativas a area de gestao de
pessoas”, “receber apoio de corpo colegiado formalmente responsavel por auxilia-la
na tomada de decisdes estratégicas relativas a gestao de pessoas” e “monitorar o
desempenho da gestdo de pessoas”. Apenas os entrevistados da Org.2 e da Org.3
afirmaram que a alta administracdo de sua IFE adotavam todas as praticas
analisadas para promover a gestao estratégica da area de GP. Entre os IFs, o
melhor resultado alcangado estda na Org.4, cujo entrevistado afirmou que a alta
administracao adota 9 das 11 praticas avaliadas. Em seguida, esta a Org.9, cuja alta
gestao adota 8 praticas, Org.6 e Org.7 com apenas 5 praticas adotadas.

Quadro 33 — Praticas adotadas pela alta administragdo na promog¢ao da gestao
estratégica para a area de gestao de pessoas

Praticas adotadas pela alta gestio na promogéo | Instituicdes pesquisadas

da GEP:
a Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9

3132. A alta administragcdo da sua instituicdo | « v v v v v
estabeleceu modelo de gestéo de pessoas?

a) A alta administracdo segregou as fungdes | v v v v v
relativas a area de gestédo de pessoas?

b)A alta administragdo recebe apoio de corpo | v v v v v
colegiado (p.ex.: comité composto por integrantes
dos diversos setores da organizagdo) formalmente
responsavel por auxilia-la na tomada de decisbes
estratégicas relativas a gestao de pessoas?
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c)A alta administragcéo definiu as responsabilidades
dos envolvidos no processo de planejamento da
forga de trabalho?

<
<
<
<

d)Ha objetivos, indicadores e metas para a gestao
de pessoas?

e) Os objetivos, indicadores e metas para a gestao
de pessoas sao divulgados?

<

2152. A lideranga da sua instituicAo monitora o
desempenho da gestdo de pessoas?

a) As rotinas de monitoramento do desempenho da
gestdo de pessoas estido definidas?

<

A VR SR SR N
A VR SR SR ¢
<
<
<
<

b) H& acompanhamento na execugdo dos planos
vigentes quanto ao alcance das metas
estabelecida?

¢) Os indicadores de desempenho da gestdo de
pessoas estao implantados (ha coleta e analise dos
dados necessarios a medicdo de desempenho)?

<
<
<

d)Relatérios de medigdo de desempenho da gestdo | v v v
de pessoas estao disponiveis a lideranga?

total de subpraticas adotadas pela alta | 11 11 9 5 5 8
administragéo:

Percentual adotado do total de praticas listadas: 100% | 100% | 81% | 45% | 45% | 72%

Fonte: A autora (2021)

De acordo com Arauijo (2018; TRUSS, 2003; CORTES, 2016; ARAUJO, 2019;
CAMOES; MENESES, 2016; FONSECA; MENESES, 2016; CORTES; MENESES,
2019), o apoio fornecido pela alta administracdo a area de GP é um fator que
interfere na capacidade da area de atuar de maneira estratégica. De forma
coerente, os dados desta segéo indicam que as duas IFEs, cuja alta administracéo
adota mais praticas que promovem a gestdo estratégica para a area de gestao de
pessoas, sao as IFEs que desenvolvem mais atividades e praticas estratégicas de
GP.

4.5 Condigodes intraorganizacionais que favorecem a atuacgao estratégica da
unidade de GP das IFEs

Esta secédo dedica-se a analisar de forma sintética os dados apresentados
nas secboes 4.3 e 4.4. No quadro 34, destacam-se os principais dados que
representam fatores que a literatura aponta como interferentes na capacidade das
unidades de GP de atuar de maneira estratégica. Para facilitar a analise destes
dados, inseriu-se na primeira linha do quadro o percentual de atividades/praticas
estratégicas desenvolvidas por cada IFE pesquisada. Destacou-se em verde claro

as IFEs que naquele fator analisado possuem as caracteristicas mais favoraveis a
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atuacao estratégica da unidade de GP apontadas pela literatura. Neste quadro,
foram incluidos também os dados sobre os fatores que favoreceram ou prejudicaram
a adocao das boas praticas de governancga e gestao de pessoas do TCU, segundo a
opinido dos entrevistados. A letra “P” em italico e na cor vermelha representa um
fator que foi considerado pelo entrevistado da IFE uma condigdo presente na
instituicdo que favoreceu a adocio das boas praticas de GP do TCU. Ja a letra “A”
representa que um fator foi considerado pelo entrevistado uma condi¢gdo ausente

que prejudicou a adogao das referidas praticas.

Quadro 34 — Caracterizagao da estrutura, dos recursos, das normas internas e o
apoio da alta administragdo para o desenvolvimento das atividades estratégicas de

GP
Categoria IFE:
do Fator Org.2 | Org.3 | Org.4 | Org.6 | Org.7 | Org.9
(H PERCENTUAL DE ATIVIDADES | 100% | 67% 47% 24% 35% 21%

ESTRATEGICAS REALIZADAS:

A unidade de GP tem status de | Sim Sim Nao Sim Nao Nao

uma pro-reitoria, ou seja, esta =
situada no topo do Organograma
da IFE?

Possui unidades de GP | Nao Nao Sim Sim Sim Sim
descentralizadas nos campi?
N° Total de fungdes | 25 20 26 35 26 19
comissionadas na GP (FGs e

CDs)

N° de FGs nas unidades de GP | 0 0 20 21 14 10
descentralizadas

N° de subunidades responsaveis | 9 7 3 3 3 2
por atividades estratégicas de GP | P = P P A

Percentual de subunidades da GP | 36% 35% 12% | 9% 12% 11%
responsaveis por atividades | P = P P A
estratégicas

Estrutqra Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Sim Sim Sim Nao
da unidade X o

responsavel pela realizagdo das | P = = P A
de GP e .

atividades estratégicas

exclusivamente de “Capacitagcéo”?

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Nao Sim Nao Nao
responsavel pela realizagdo das | P = A
atividades estratégicas
exclusivamente de “Gestdo do
Desempenho”?

Possui subunidade responsavel | Sim Sim Nao Nao Nao Nao
pela realizagdo das atividades | P = A
estratégicas exclusivamente de
“Gestao da Qualidade de Vida e
Promogéo da Saude”?

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Nao Nao Nao Nao
responsavel pelo Planejamento da | P = A
unidade de GP




124

Realiza atividades relacionadas a | Sim Sim Sim Nao Nao Nao
todas as metas institucionais de | P =
responsabilidade da GP?
N° Total de servidores que | 229 147 88 59 59 54
trabalham na GP da IFE = = A P/A A A
Relagdgo de servidores que |1 paral1 paral|1para |1 para|1 para|1 para
trabalham na GP por servidor da (24 42 33 38 39 32
IFE =2 P A P/A A A
N° de servidores da GP
responsaveis pelas atividades |48 32 73 9 13 13
estratégicas analisadas = = A P/A A A
Média aritmética de servidores
responsaveis por atividade
burocraticas analisadas' para
cada 1000 (mil) servidores da IFE 1,3 1,6 22,3 |64 11,6 |56
Percentual de servidores na | 79% |54% |6% 3% 7% sem
unidade de GP com poés-| P = A dado
graduagédo ou que fez o trabalho A
de conclusao de curso na area de
Recursos GP
da unidade | Gestor maximo de GP possui pds- | Sim Nao Nao Nao Nao Nao
de GP graduagdo ou fez o trabalho de | P P A A
conclusdo de curso na area de
GP?
Recurso utilizado em capacitagao 91 979 59
de servidores, em 2020, dividido {108 reais |reais |reais |177 246
pelo n° total de servidores da IFE |reais = A reais |reais
Orgcamento executado, em 2020, | 887 0 679 0 0 54
para a realizagdo de projetos | Mil mil A mil
estratégicos da unidade de GP =
(excluindo recursos de
capacitagio).
Entrevistado considera que a IFE | Sim Sim Sim Nao Nao Sim
possui sistemas informacionais = = A
que atendem as  principais
demandas de gestdo de dados e
automatizagcdo de procedimentos
da GP?
Ha a previsdo no Planejamento | Sim Sim Sim Nao Sim Sim
Estratégico da organizagdao de | P =
objetivos  estratégicos voltados
Normas para a unidade de GP
internas Percentual previsto das
atividades/préticas estratégicas | 100% | 68% |41% |29% | 32% | 24%
analisadas em normativos internos | P = A
como atribuigdo da unidade de GP
Percentual de praticas adotadas | 100% | 100% | 81% | 45% | 45% | 64%
pela alta administragdo para | P = P
promover a gestdo estratégica
para da area de GP
Apoio da alta administragdo | P P P
Politicos (Receber suporte decisério)
Habilidade politica da lideranga | P P P

de GP (Capacidade do dirigente
de GP de influenciar atores e
grupos de interesse)
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Continuidade administrativa | P P A
(Estabilidade das coalizdes e
baixa rotatividade de gestores)
Presencga da unidade de GP nas | P P P
arenas decisorias (Presenca da
unidade de GP nas arenas
decisdrias, com liberdade para
discutir, formular, monitorar e
revisar propostas para a area)
Fonte: A autora (2021)

Estar posicionado no nivel estratégico da organizagdo € um dos fatores
apontados pela literatura como favoravel & atuacéo estratégica da area (ARAUJO,
2019; CARVALHO et al. 2009; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES 2019; 2008;
FONSECA, 2013; MOURA; SOUZA, 2016; SILVERIO, 2020; TRUSS 2003). Nas
IFEs Org.2, Org.3 e Org.6 a unidade de GP é uma unidade que esta localizada no
topo do Organograma da instituigdo. A Org.2 e a Org.3 sao as duas IFEs que
realizam o maior percentual de atividades estratégicas analisadas e, para o
entrevistado da Org.3, a elevagao da unidade de GP da IFE ao status de pré-reitoria
foi um fator que favoreceu a adogao de praticas estratégicas de GP. No entanto,
para Org.6 apenas estar posicionada no nivel mais alto da hierarquia parece nao ter
influenciado na capacidade da unidade de GP de adotar praticas estratégicas de
GP. A IFE realiza apenas 32% das atividades estratégicas analisadas, o segundo
pior resultado entre as instituigdes pesquisadas. Esse dado corrobora o que
Sheehan (2005) apontou que a presenga de gestores de recursos humanos em
niveis altos na hierarquia nao € o suficiente para a atuacao estratégica da area.

Outro fator analisado foi o nivel de centralizacdo e descentralizacdo da
unidade de GP. Ha autores que apontam que algumas intervengdes da GP precisam
ser descentralizadas para os gerentes de linha para garantir a atuagao estratégica
da GP (TEO, 2000). Outros pesquisadores apontam para a influéncia positiva da
descentralizacdo da unidade de GP na implementacido de praticas e politicas
estratégicas da area. Estes advogam que a descentralizagdo da unidade de GP
melhora a compreensdo da realidade e das peculiaridades de cada unidade
administrativa, favorecendo a implementacdo de politicas estratégicas de GP.
(CASTRO, 2018; HARRIS, 2005; PODGER, 2017; TRUSS, 2008;). Porém,
recentemente, um estudo realizado na administragcado publica federal concluiu que
nao é possivel determinar qual o tipo de estrutura organizacional da unidade de GP

(centralizada ou descentralizada) que mais dificulta ou favorece a implementacéo de
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politicas e praticas estratégicas de GP (ARAUJO, 2019).

As duas IFEs que realizam o maior percentual de atividades estratégicas
analisadas (universidades federais), ndo descentralizaram nenhuma atividade de GP
para unidades fora da Reitoria. As outras 4 IFEs pesquisadas possuem unidades de
GP descentralizadas (institutos federais) e realizam menos de 50% das atividades
estratégicas pesquisadas. Observa-se que ha pouca diferenga entre as IFEs
pesquisadas quanto ao numero de fungdes comissionadas em unidades da GP da
IFE. Porém, aquelas que descentralizaram suas atividades acabaram distribuindo
essas fungdes para as unidades descentralizadas. Como, na maioria dos casos, as
unidades descentralizadas s&o responsaveis apenas pela realizacdo de atividades
burocraticas, as fungdes comissionadas das IFEs que descentralizaram a GP
concentram-se, majoritariamente, em unidades responsaveis por atividades
burocraticas. Nestas IFEs, o percentual de subunidades de GP responsaveis por
atividades estratégicas n&o ultrapassa 12% do total, enquanto nas duas IFEs que
optaram pela centralizagao das atividades de GP, 35% das subunidades de GP séo
responsaveis por atividades estratégicas. Esses dados corroboram as
consideragdes de Silva et al. (2019) sobre a estrutura organizacional dos érgaos da
APF, ainda centrada na realizagdo de atividades de departamento pessoal
(burocraticas).

Na Org.2 e Org.3 ha, respectivamente, 9 e 7 subunidades de GP
responsaveis por atividades estratégicas, e ambos entrevistados dessas instituicbes
consideram que a “Estrutura da unidade de GP” na sua IFE foi um fator que
favoreceu a adogado de praticas estratégicas de GP. Nos IFs que optaram pela
descentralizagcao da GP, ha, no maximo, 3 subunidades responsaveis por atividades
estratégicas. No entanto, a presenga da condigdo “Estrutura da unidade de GP”
aparece como um fator citado que favoreceu a adogao de praticas estratégicas de
GP pelas Orgs. 4 e Org. 6, pois na Segdo 3 da entrevista, os participantes
consideraram que possuir uma subunidade especifica responsavel pela capacitagao
de servidores foi um fator que favoreceu a adocido da pratica “Desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores”.

Outro dado observado € que as IFEs com unidades descentralizadas de GP
acabaram despendendo muitos servidores para a realizacdo de atividades
burocraticas, tais como realizar langamentos na folha de pagamento. A Org.4, por

exemplo, necessita uma quantidade de servidores na GP 20 vezes maior do que a
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Org.2 para realizar langamentos na folha de pagamento (para cada 1000 servidores
da instituigdo). Destaca-se que os servidores que atuam nas unidades
descentralizadas dos IFs atuam como uma equipe multifuncional, realizando todas
as atividades de GP descentralizadas. Uma hipotese € que com equipes que nao
sao especialistas 0 tempo de execugao e os erros cometidos em cada atividade
acabam sendo maiores. Conforme apontaram Castro (2018) e Teo & Rodwell
(2007), a execugdo bem-sucedida de atividades operacionais é premissa para que
se busque a realizagcdo de atividades de cunho estratégico. Dessa forma, infere-se
que a realizagao de atividades de GP operacionais de forma ineficiente pelos IFs
pode estar prejudicando a realizag&do de atividades estratégicas.

Diferente do que apontaram alguns pesquisadores, (CASTRO, 2018;
HARRIS, 2005; TRUSS, 2008; PODGER, 2017), constatou-se que as IFEs que nao
descentralizaram a GP realizam um percentual muito maior de atividades
estratégicas do que as IFEs com unidades descentralizadas de GP. Destaca-se, no
entanto, que é dificil comparar pesquisas realizadas em organizagdes diferentes
sobre a influéncia da descentralizagdo da unidade de GP na capacidade da area de
atuar de maneira estratégica. Nas pesquisas e trabalhos dos autores supracitados, o
grau de descentralizacdo benéfico a gestdo estratégica de pessoas nado é
objetivamente mensurado ou descrito, dificultando, dessa forma, teorizagbes ou
comparagdes com a realidade deste estudo. Outra questdo importante € que nestes
estudos subentende-se que as atividades de GP que se beneficiam da
descentralizagdo seriam as de natureza estratégicas. No presente estudo, apenas
uma das IFEs havia descentralizado atividades estratégicas de GP. As outras trés
IFEs com unidades de GP descentralizadas nos campi haviam descentralizado a
realizacao apenas das atividades burocraticas.

E possivel observar alguns fatores que podem estar relacionados com a
opgao dos IFs em realizar as atividades burocraticas de gestado de pessoas de forma
descentralizada, em cada campi. O primeiro deles € que muitos campi de IFs, antes
de incorporados a um Instituto Federal, eram escolas técnicas/agrotécnicas ou
UNEDs com autonomia administrativa e que ja realizam atividades burocraticas de
gestdo de pessoas. Outro fator € que as portarias publicadas pelo MEC sobre
dimensionamento dos IFs, delimitaram aos campi uma grande quantidade de cargos
de nivel médio e superior e de fungdes comissionadas e a Reitoria, um quadro

enxuto de servidores e fungdes. Uma hipbétese a ser considerada € que esses
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normativos podem ter influenciado os IFs a terem optado por descentralizar para os
campi a Gestao de Pessoas, visto que para manter centralizada na Reitoria seria
preciso mais servidores e fungdes. A distancia geografica entre os campi e a Reitoria
também pode ter sido um fator para a escolha de descentralizar a gestao de
pessoas nos IFs, visando, dessa forma, fazer chegar até onde o servidor esta os
servigos ofertados pela unidade de GP.

A integracao estratégica da area de GP, ou seja, existéncia de alinhamento
vertical (coeréncia dos objetivos e atribuicbes da area de GP com os objetivos
organizacionais) e de alinhamento horizontal (coeréncia interna dos subsistemas de
GP) € um dos fatores apontados pela literatura como favoraveis a atuagéo
estratégica da unidade de GP (ARAUJO; 2018; ARAUJO, 2019; TRUSS 2003;
CORTES, 2016; DELERY; DOTY, 1996; ALLEN; WRIGHT, 2010; KEPES, DELERY
2010; SARIDAKIS et al. 2016; CASTRO, 2018; SILVERIO, 2020; CAMOES;
MENESES, 2016; CORTES; MENESES, 2019; FONSECA; MENESES, 2016). Em
consonancia com a literatura, observou-se que nas duas IFEs, cujas unidades de
GP desenvolvem mais atividades estratégicas (as universidades Org 2 e Org. 3), €
possivel constatar um maior alinhamento da estrutura e das atribuicbes regimentais
das subunidades da GP com os objetivos estratégicos, na comparagdo com as
demais IFEs, em que o percentual de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas
¢ inferior a 50% (os IFs, Org. 4, Org. 6, Org. 7, Org. 9). Na Org.2 e na Org. 3, 35%
das subunidades da GP sao responsaveis por atividades que operacionalizam
objetivos organizacionais, essas subunidades s&o responsaveis por atividades
estratégicas de: “Planejamento da unidade de GP” “Capacitagdo”, “Gestdo do
Desempenho”, “Recrutamento e Selecao” “Gestdao da Qualidade de Vida e
Promogao da Saude”.

Observou-se também uma interdependéncia e um alinhamento das praticas
de “Recrutamento e Selecao”, “Capacitacao”, “Gestdo do Desempenho” destas IFEs,
ao utilizarem o modelo de Gestdo por Competéncias como diretriz metodoldgica
para a as atividades realizadas por estes subsistemas. De forma coerente a esses
dados, para os entrevistados da Org. 2 e Org.3 a presenga da condigédo “Integracéo
estratégica da area de GP” foi um fator que favoreceu a adogao de praticas
estratégicas pela unidade de GP.

A maioria dos IFs conta apenas com uma subunidade especifica que tem

como principal atribuicado a realizagédo de atividades estratégicas de capacitagdo. Em
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todos os IFs o percentual de subunidades de GP com atribuicbes estratégicas é
inferior a 13% do total, e apenas a Org. 4 realiza atividades que operacionalizam
todas as metas previstas para a area de GP no plano estratégico organizacional.

Segundo Araujo (2019); Cambes e Meneses (2016); Silvério (2020), Sheehan
(2005); Moura e Souza (2016); Cortés (2016); Fonseca e Meneses (2016), Truss
(2003), possuir servidores bem qualificados e em quantidade suficiente para
execugao das atribuigdes burocraticas e estratégicas € um dos fatores que favorece
a atuagado estratégica das unidades de GP. De forma coerente com o que foi
apontado por esses pesquisadores, a IFE que realiza a maior quantidade de
atividades estratégicas de GP é também a IFE com o maior numero e percentual de
servidores trabalhando na unidade de GP. A Org.2 possui 229 servidores atuando
na GP, o que representa 1 servidor atuando na GP para cada 24 servidores da IFE.
A Org.3, segunda IFE que mais realiza atividades estratégicas de GP, também
possui um numero alto de servidores atuando na GP, 147, porém esse numero
representa apenas 1 servidor atuando na GP para cada 42 servidores da IFE, menor
relacdo entre as IFE pesquisadas. Para os entrevistados de ambas as institui¢coes,
contar com servidores qualificados e em numero adequado foi um fator que
favoreceu a adogéo de praticas estratégicas de GP.

Todos os entrevistados das quatro IFEs que realizam menos atividades
estratégicas apontaram que a auséncia da condi¢gao “Recursos humanos da unidade
de GP” foi um fator que prejudicou a adogao de praticas estratégicas de GP.

As duas IFEs que mais realizam atividades estratégicas possuem,
respectivamente, 48 e 32 pessoas responsaveis por tais atividades, uma quantidade
quase trés vezes maior do que as IFEs que menos realizam atividades estratégicas.
A IFE com mais servidores responsaveis por atividades estratégicas de GP ¢é a
Org.4, com 73 servidores. Porém, destes 73 servidores, apenas 15 servidores,
lotados na Reitoria, realizam quase a totalidade das atividades estratégicas de GP
realizadas pela Org. 4. Lotadas nas unidades descentralizadas, ha 58 pessoas
responsaveis por apenas 4 atividades estratégicas de GP.

Em consonancia com os estudos que apontam que a qualificacdo da
lideranca e dos recursos humanos de GP é um fator que favorece a atuacéao
estratégica da unidade de GP (ARAUJO, 2019; CAMOES; MENESES, 2016;
MOURA; SOUZA; 2016; TRUSS, 2008; SHEEHAN, 2005; CORTES, 2016;
SILVERIO, 2020; CORTES; MENESES, 2019), a Org.2 e a Org.3 s&o as duas IFEs
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com maior percentual de servidores atuando na GP com qualificagao na area de GP.
O entrevistado da Org.2 também foi o participante que demonstrou maior
conhecimento sobre as potenciais contribuicbes da area de GP em uma IFE e sobre
os objetivos e metas institucionais previstas para a unidade de GP. Os entrevistados
da Org.3, Org.4, Org.7 e Org.9 demonstraram conhecer parcialmente os objetivos da
GP previstos no planejamento estratégico da instituigdo. O entrevistado da Org.6,
segunda IFE que menos realiza atividades estratégicas, demonstrou desconhecer o
planejamento estratégico da IFE, pois citou objetivos para a area de GP que nao
existiam. Destaca-se que esses entrevistados foram indicados pela IFE como um
servidor que possuia conhecimento sobre o planejamento estratégico da instituigéo.

Os entrevistados da Org. 2 e Org.4 consideraram que a alta qualificagao da
lideranca de GP foi um fator que favoreceu a adocdo das boas praticas de
governancga e gestao de pessoas avaliadas pelo TCU. Ja os entrevistados da Org. 7
e Org. 9 consideraram que a falta de conhecimento em governanga e gestdo de
pessoas das liderangcas de GP foi um fator que prejudicou a adogéo destas praticas
avaliadas pelo 6rgao de controle.

Possuir recursos materiais e a tecnologia necessarios ao desempenho de
atribuicbes burocraticas e estratégicas esta entre os fatores apontados pela literatura
como facilitadores da adogéo de politicas e pratica estratégicas pela unidade de GP
na APF (ARAUJO, 2019; CAMOES; MENESES, 2016; SILVERIO, 2020; CORTES,
2016; CORTES; MENESES; 2019; FONSECA, 2013). As instituicdes com o maior
orcamento para execugao de projetos estratégicos da unidade de GP (excluindo-se
recursos de capacitagédo), em 2020, foram a Org.2 e a Org.4, ambas estédo entre as
trés IFEs pesquisadas que mais desenvolvem atividades estratégicas.

Porém, em relacdo a outro tipo de recurso financeiro controlado pela unidade
de GP, o recurso destinado a capacitacdo de servidores, entre as instituicbes com a
maior meédia de recurso de capacitagcdo por servidor, esta apenas uma das trés IFEs
que mais desenvolvem atividades estratégicas, a Org.4. De forma coerente com
esse dado, para o entrevistado da Org. 4, a presenga da condicao “recursos
materiais da unidade de GP” foi um fator que favoreceu a adocdo de praticas
estratégicas de GP. Ja para o entrevistado da Org.3, possuir sistemas
informatizados que atendessem as demandas da unidade de GP foi uma condicéo
que favoreceu a adogao das boas praticas de governanga e gestdo de pessoas do
TCU.
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Em termos de recursos materiais da unidade de GP, a pior situacdo € da
unidade de GP da Org. 6, que controla o menor volume de recursos financeiros e
nao possui sistemas informatizados que atendam as suas demandas. A auséncia
dessa condicdo também foi apontada pelo entrevistado da IFE como um fator que
prejudicou a adogao de praticas estratégicas de GP.

Os dados levantados nessa pesquisa corroboram as descobertas de estudos
anteriores realizados na APF sobre a influéncia das normas internas na capacidade
da unidade de GP de atuar de maneira estratégica. Conforme (SILVERIO, 2020;
FONSECA, 2013; CORTES, 2016; FONSECA; MENESES, 2016; CORTES;
MENESES, 2019), amparar legalmente e normativamente atribuicbes estratégicas
para a unidade de GP é uma das condi¢des que favorecem a atuagao estratégica da
unidade de GP na APF. As duas IFEs com maior percentual de praticas estratégicas
previstas em normativos internos sdo as duas IFEs que efetivamente realizam o
maior percentual de atividades estratégicas. Os entrevistados destas IFEs também
consideram que prever praticas estratégicas de GP em normativos internos também
€ uma condigao que favoreceu a adogao de praticas estratégicas pela unidade de
GP.

Por outro lado, prever no Planejamento Estratégico da organizagao objetivos
estratégicos voltados para a unidade de GP nao foi um fator possivel de ser
relacionado com a capacidade das unidades de GP pesquisadas de desenvolver
atividades estratégicas. Das 6 IFEs pesquisadas, apenas uma delas nao previa
objetivos estratégicos voltados para a GP, a Org.6. A formalizagdo do alinhamento
estratégico da area de GP foi apontada por (ARAUJO, 2019; SILVERIO 2020);
CASTRO, 2018; FONSECA, MENESES, 2016; CORTES, MENESES, 2019) como
uma condigdo favoravel a atuacao estratégica da unidade de GP. No entanto, esta
pesquisa identificou duas IFEs com objetivos previstos para a area de GP, mas que
realizam um percentual baixo das atividades estratégicas analisadas, a Org.7 e a
Org.9. Além disso, das 5 IFEs que possuem objetivos estratégicos voltados para a
GP, apenas a Org.2, Org.3 e Org.4 realizam as atividades que operacionalizam
todas as metas relacionadas a esses objetivos. A presenca da condigédo
‘Formalizagdo do alinhamento estratégico da area de GP” foi considerada um fator
que favoreceu a adogéao de praticas estratégicas de GP pelos entrevistados da Org.2
e Org. 3.

Receber apoio da alta administracdo € um fator que favorece a atuacao
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estratégica da unidade de GP, segundo Aratjo (2018; TRUSS, 2003; CORTES,
2016; ARAUJO, 2019; CAMOES; MENESES, 2016; FONSECA, MENESES, 2016;
CORTES, MENESES, 2019). Este também foi um fator citado por entrevistados de
trés IFEs como um fator que favorece a atuagao estratégica da unidade de GP, a
Org.2, Org.3 e Org. 4. De forma coerente, nas duas IFEs que mais realizam
atividades estratégicas de GP, a alta administragdo adota todas as subpraticas que
compdem a boa pratica de governanga de gestdo de pessoas “Promover a gestéao
estratégica de pessoas”. Na Org. 4, a alta gestdo adota 81% destas subpraticas. A
Org2 e Org.4 também s&o as IFEs que receberam mais recursos financeiros para
execugao de projetos estratégicos de GP.

Estudos realizados por Sheehan (2005; CORTES, 2016; SILVERIO, 2020;
CORTES; MENESES, 2019) identificaram que a habilidade politica da lideranca de
GP é um dos fatores que interferem na capacidade da area de GP de atuar de
maneira estratégica. Ao encontro do que foi apontado neste estudo, a presencga
desta condicdo também foi identificada pelos entrevistados da Org.2, Org.3 e Org.4
como um fator que favoreceu a adogao de praticas estratégicas de GP.

Para Fonseca (2013; CORTES, 2016; CORTES; MENESES, 2019; ARAUJO,
2018) a “Continuidade administrativa”, ou seja, a estabilidade das coalizbes e baixa
rotatividade de gestores é uma condigdo que favorece a adogédo de praticas
estratégicas de GP. Consoante com estes autores, entrevistados de metade das
IFEs pesquisadas consideraram que este foi um fator que interferiu na adogao de
praticas estratégicas de GP. Os entrevistados destacaram que a continuidade dos
projetos e de diretrizes de trabalho para a GP, mesmo na troca de gestédo, foi um
fator que favoreceu a adogao de praticas estratégicas de GP. Por outro lado, a alta
rotatividade de gestores foi apontada como um fator que prejudicou a adogao de
praticas estratégicas de GP.

A presencga da unidade de GP nas arenas decisérias, com liberdade para
discutir, formular, monitorar e revisar propostas para a area € um dos fatores
politicos apontados por estudos realizados na APF que favorecem a atuacao
estratégica da unidade de GP (FONSECA,; 2013; CORTES, 2016; SILVERIO, 2020;
CORTES; MENESES, 2019). De forma coerente com esses estudos, 0s
participantes da metade das IFEs pesquisadas consideraram a presenca dessa
condi¢gao como um fator que favoreceu a adogao de praticas estratégicas de GP.

A partir dos dados analisados nesta secao e nas secdes anteriores, 4.3 e 4.4,
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foi possivel estabelecer uma lista de condigbes intraorganizacionais que mais
favorecem a atuacdo estratégica da area de GP nas IFEs. Considerou-se uma
condigdo que favorece a atuagdo estratégica da unidade de GP da IFE quando
encontrou-se relacido entre a presenca da condicdo na IFE e alto percentual de
praticas estratégicas de GP adotadas ou quando a condigdo foi citada por
entrevistados de, pelo menos, metade das IFEs pesquisadas como um fator que
interferiu na adogcdo de praticas estratégicas de GP. Estas condigbes
intraorganizacionais que favorecem a atuagao estratégica das unidades de GP das

IFEs estdo sistematizadas no quadro a seguir.

Quadro 35 - Condigdes intraorganizacionais que favorecem a atuacao estratégica
das unidades de GP nas IFEs

Categorias | N° | Condigoes Descrigao

Integragdo estratégica | Existéncia de alinhamento vertical (coeréncia dos
1 | da area de GP objetivos e atribuicbes da area de GP com os
objetivos organizacionais) e alinhamento horizontal
(coeréncia interna dos subsistemas de GP)

(NOVA DESCRICAO)

- [Estar posicionada em nivel estratégico na
Estrutura da estrutura organizacional,
unidade de Estrutura da unidade de | -Possuir uma subunidade responsavel pelo
GP 2 |GP planejamento da unidade de GP.

-Realizar as atividades burocraticas/operacionais
de forma centralizada, com subunidades
especificas para cada grupo de atividades;

-Possuir subunidades responsaveis pela realizagao
das atividades estratégicas dos subsistemas de
GP: “Capacitagdo”, “Gestdo do Desempenho”,
“Recrutamento e Selegdo e “Gestdo da Qualidade
de Vida e Promogao da Saude”.

Recursos humanos da | (NOVA DESCRICAOQ) Possuir de servidores com
3 | unidade de GP formacgao ou qualificacdo em Gestdo de Pessoas e
em quantidade suficiente para execugdao das
atribuicdes burocraticas e estratégicas

R?ZULSOS ga 4 | Qualificagao da | (NOVA DESCRICAO) Gestor de GP deve ter
g::') ade de lideranga de GP formacgao ou qualificacdo em Gestao de Pessoas

Recursos materiais da | Possuir recursos materiais e a tecnologia
5 | unidade de GP necessarios ao desempenho de atribuigoes
burocraticas e estratégicas

Amparar legalmente e | (NOVA DESCRICAO)

6 | normativamente Amparar em normativos internos atribuicées para a
Normas atribuicdes estratégicas | unidade de GP que contemplem o desenvolvimento
internas para a unidade de GP das boas praticas de governanca e gestdo de

pessoas do TCU e de outras praticas estratégicas
de GP descritas na literatura da area.
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(NOVA DESCRICAO)

Apoio da alta | -A alta administracdo deve fornecer suporte
7 | administragao decisorio e 0s recursos para a consecugao das
atividades de GP
-A alta administracado deve adotar a boa pratica de
governanga de pessoas do TCU “Promover a
gestao estratégica de pessoas”
Habilidade politica da | Capacidade do dirigente de GP de influenciar
8 | lideranga de GP atores e grupos de interesse
Politicos
Continuidade (NOVA DESCRICAO)
9 | administrativa -Continuidade dos projetos e diretrizes de trabalho

para a area de gestdo de pessoas, sem
interrupgdes na troca de gestores
-Baixa rotatividade de gestores

Presenca da unidade de
10 | GP nas arenas
decisorias

Presenca da unidade de GP nas arenas
decisodrias, com liberdade para discutir, formular,
monitorar e revisar propostas para a area

Fonte: A autora (2021)

Dos 14 fatores que interferem na capacidade da unidade de GP de atuar de
maneira estratégica, sistematizados no Quadro 1 do capitulo da fundamentagao
tedrica, 10 deles revelaram-se condi¢cdes que favorecem a atuagao estratégica da
area de GP dos IFEs: Integragéo estratégica da area de GP; Estrutura da unidade
de GP; Recursos humanos da unidade de GP; Qualificagdo da lideranca de GP;
Recursos materiais da unidade de GP; Amparar legalmente e normativamente
atribuicbes estratégicas para a unidade de GP; Apoio da alta administragéao;
Habilidade politica da lideranca de GP; Continuidade administrativa; e Presenca da
unidade de GP nas arenas decisorias.

Considerando os dados analisados nesta pesquisa, para 6 destes 10 fatores
propde-se uma definicao diferente. A estrutura organizacional da unidade de GP que
favorece atuacdo da area tem as seguintes caracteristicas: posiciona-se em nivel
estratégico na estrutura organizacional; possui uma subunidade responsavel pelo
planejamento da unidade de GP; realiza as atividades burocraticas/operacionais de
forma centralizada, com subunidades especificas para cada grupo destas atividades;
e possui subunidades responsaveis pela realizagdo das atividades estratégicas dos
subsistemas de GP: “Capacitacdo”, “Gestdo do Desempenho”, “Recrutamento e
Selecédo e “Gestao da Qualidade de Vida e Promogao da Saude”.

Identificou-se que a condicdo “Recursos humanos da unidade de GP” pode
ser melhor definida, quando aplicada ao contexto das IFEs, como “Possuir

servidores com formacao ou qualificagdo em Gestdo de Pessoas e em quantidade
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suficiente para execugao das atribui¢gdes burocraticas e estratégicas”. Assim como, a
condicdo “Qualificacédo da lideranga de GP”, pode ser melhor definida por “Gestor de
GP deve ter formacao ou qualificacdo em Gestao de Pessoas”.

A partir dos dados analisados neste estudo, a condigao “Amparar legalmente
e normativamente atribuigdes estratégicas para a unidade de GP” definiu-se como
“Amparar em normativos internos atribuicbes para a unidade de GP que contemplem
o desenvolvimento das boas praticas de governanga e gestdo de pessoas do TCU e
de outras praticas estratégicas de GP descritas na literatura da area”.

A condigdo “Apoio da alta administracdo” recebeu um complemento na
descricdo ao incluir-se que, além fornecer suporte decisério e 0s recursos para a
consecucgao das atividades de GP, a alta administracdo deve adotar a boa pratica de
governanga de pessoas do TCU “Promover a gestdo estratégica de pessoas”. A
condicdo “Continuidade administrativa” teve sua descricdo alterada para
“Continuidade dos projetos e diretrizes de trabalho para a area de gestdo de

pessoas, sem interrupgdes na troca de gestores; e baixa rotatividade de gestores”.
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5 PRODUTO EDUCACIONAL

Neste capitulo, apresenta-se a concepcao, elaboragao, aplicagao e validacao
do produto educacional elaborado a partir dos resultados desta pesquisa. De acordo
com a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
nos mestrados profissionais da area do Ensino, é obrigatoria, além da dissertagéo, a
elaboragcdo de um produto educacional (BRASIL?, 2019). O material textual € uma
das categorias possiveis de produtos educacionais aceitos para cadastro na
Plataforma Sucupira-CAPES. Entre os produtos enquadrados nesta categoria estao:
manuais, guias, textos de apoio, artigos em revistas técnicas ou de divulgagao, livros
didaticos e paradidaticos, histérias em quadrinhos e similares, dicionarios, relatorios
publicizados ou ndo, parciais ou finais de projetos encomendados sob demanda de
orgaos publicos (BRASIL?, 2019). O produto educacional elaborado nesta pesquisa

enquadra-se como um material textual no formato de livro didatico.

5.1 Concepcgao

Os resultados desta pesquisa apontaram que uma das condi¢gdes que
favorecem a atuacao estratégica das unidades de gestdo de pessoas das IFEs é a
qualificagdo dos gestores e servidores que atuam nestas unidades. Mais
especificamente, a qualificacdo e a formagao técnica na area de gestdo de pessoas.
No entanto, identificou-se uma caréncia de cursos e materiais didaticos voltados a
formacgao de gestores e servidores da administragao publica que contemplem desde
conceitos basicos da gestdo de pessoas ao conhecimento produzido por estudos
académicos que tratam do fenbmeno gestdo estratégica de pessoas na
administragao publica federal.

Inicialmente, a pesquisa tinha como objetivo a criagdo e oferta de um curso,
na modalidade EaD, de formagédo em Gestao Estratégica de Pessoas para gestores
e servidores de unidades de GP. Entretanto, a criagdo de um curso se mostrou
inviavel dentro do cronograma do projeto e, além disso, seria dificil o seu
gerenciamento, pois, seria necessario organizar inscrigées, exercicios de fixagdo do
conteudo, correcdo dos exercicios e a emissao de certificados/declaracdes. Com
isso, a ideia do curso foi descartada. A solugdo mais viavel encontrada foi elaborar

um livro didatico que pudesse ser utilizado como um dos recursos educacionais de
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cursos de formagdo em gestdo de pessoas para servidores e gestores que atuam
em unidades de GP dos Institutos Federais de Educacé&o, Ciéncia e Tecnologia.

Destaca-se que, na busca de referéncias sobre Gestdo Estratégica de
Pessoas (realizada na fundamentacgao tedrica ) e nos materiais didaticos produzidos
pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) para os cursos de educagao
executiva da tematica Gestdo de Pessoas, ndo foi possivel localizar nenhum
material textual (livro técnico, livro didatico, artigo) que abordasse ao mesmo tempo:
conceitos basicos da gestdo de pessoas, possiveis intervengdes estratégicas da
area de gestao pessoas no setor publico e os fatores que interferem na capacidade
das unidades de GP da APF de atuar de maneira estratégica. Dessa forma, a
producao do livro didatico preenche, também, uma lacuna de produgao técnica do
campo da gestdo estratégica de pessoas aplicada ao contexto da administragéo
publica federal.

O primeiro passo da elaboragdo do produto foi a definicho da matriz
instrucional do livro. Para elaborar a matriz, primeiro foram delimitados os objetivos
de aprendizagem e os conteudos a serem abordados para atingir esses objetivos.
Em seguida, esses objetivos foram agrupados em dois modulos distintos. Na etapa
seguinte, os conteudos de cada moddulo foram segregados em unidades. Ao final,
pensou-se nos titulos dos modulos e unidades.

O segundo passo foi a selegdo dos conteudos que seriam extraidos e
adaptados do texto da dissertacdo e daqueles que a pesquisadora precisaria ainda
produzir. Apds a edigdo dos conteudos, enviou-se a uma designer instrucional. A
profissional contratada realizou adequacbes na apresentagcdo do conteudo, tais
como: inclusdes de figuras, esquemas e outros recursos proprios de livros didaticos.
Conforme apresenta a figura 9, o livro didatico produzido foi intitulado: “Gestao
Estratégica de Pessoas nas Instituicbes Federais de Ensino: desafios e

possibilidades”
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Figura 9 - Capa do livro didatico

Gestdo Estratégica de Pessoas nas Institui¢des
Federais de Ensino: desafios e possibilidades

Fonte: A autora (2021)

O primeiro modulo do livro recebeu o titulo “Gestao Estratégica de Pessoas
na Administragdo Publica: isso é possivel?” (Figura 10). O moddulo tem como
objetivos de aprendizagem: “Caracterizar funcbes e atribuicbes da Gestdao de
Pessoas dentro de uma organizacao”; “Descrever possiveis atividades e praticas
estratégicas de gestdo de pessoas na administragdo publica federal”; “Delimitar
condi¢cbes intraorganizacionais que favorecem a atuagdo estratégica de uma
unidade de GP na APF”; “Relacionar o conjunto das Boas Praticas de Governanga e
Gestao de Pessoas do TCU com a Gestao Estratégica de Pessoas”. Esses objetivos
sdo desenvolvidos ao longo de 4 unidades, conforme apresenta a Figura 11. A

Figura 12 apresenta a primeira pagina da Unidade 1 do livro.
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Figura 10 - Capa do primeiro moédulo do livro didatico

Modulo 1

Gestdo Estratégica de Pessoas na Administracéo
Piblica: isso é possivel?

Fonte: A autora (2021)

Figura 11 - Unidades que compéem o Mddulo 1

Médulo 1: Gestio Estratégica de Pessoas na Administragdo Publica: isso
& possivel?

Unidade 1 - Compreendendo a Gestio de Pessoas (GP)

Unidade 2 - A Gestio Estratégica de Pessoas (GEP)

Unidade 3- Administragio Piblica Federal: o diferencial da Gestio Estratégica de

Pessoas

Unidade 4- As Boas Praticas de Governanga e Gestdo de Pessoas do TCU: um

canunho para implementar a Gestio Estratégica de Pessoas na APF

Fonte: A autora (2021)
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Figura 12 - Primeira pagina da Unidade 1 do Médulo 1

Unidade 1: Compreendendo a Gestido de Pessoas

A Gestdo de Recursos Humanos & uma das dreas da Administragiio que mais tem
sofrido mmdangas nos Gltimos anos. Sdo tantas mudangas e tdo grandes que até o nome
dadrea também estd mudando (CHIAVENATO, 2014). De acordo com Fischer (2002), a
nogio tradicional de Sistema de Admmnistragie de Recorsos Humanos estava
relacionada d busca pelo controle das pessoas, as quais eram consideradas uwm recurso
para orgamizacic como gqualquer outro. Desta forma, a maioria das atribuigdes do
Sistema de Administraciio de Recursos Humanos caractenizavam-se como atividades do

Departamento Pessoal, voltadas para atividades operacionais.

Fonte: A autora (2021)

Na Unidade 3 (Figura 13), foram utilizados recursos como figuras e esquemas
para apresentar dados de pesquisas recentes realizadas na APF sobre gestao
estratégica de pessoas. Incluiram-se links diretos para as pesquisas, para os leitores

que se interessarem em conhecer mais sobre as pesquisas citadas.
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Figura 13- Pagina 34 da Unidade 3 do Mdédulo 1

sinternos e
relacionados a
sexternos configuracio :
*internos e
administrativa 2 s
sinternos e relacionados &
da Drganlza;au : =
e relacionados configuragdo
nstitucionais
a poder e Drgﬂmnmnals departamental da
influéncia. unidade de GP

Oz fatores do tipo politico seriam os mais presentes e representariam os maiores
desafios para as casas legislativas. O estudo conclui que, para que a unidade GP consiga
atuar de maneira estratégica, “[_] sera importante que o dirigente da &rea fosse
proficiente nas habilidades politicas de asticia social, influfncia  mnterpessoal,
networking e construgdo da imagem.” (CORTES 2016).

Saiba mais
Para saber mais sobre a pesquisa de Cortés (2016), acesse o link a seguir:
Gestdo estratégica de pessoas no Legislativo Federal: desafios e possibilidades
estratégicas de itagdo na ini do publica federal

o
) I

Diferentemente do que Cortés (2016) encontrou no poder legislative federal, o
Fonte: A autora (2021)

O Mddulo 2 foi intitulado “Um Raio-X da Gestao de Pessoas nas IFEs” (Figura
14) e possui 6 objetivos de aprendizagem: “ldentificar quais as principais atividades

”,

burocraticas realizadas pelas unidades de GP das IFEs”; “Identificar quais praticas
estratégicas sdo desenvolvidas pelas unidades de GP das IFEs”; “Caracterizar a
estrutura, os recursos e as atribuicdes normativas das unidades de GP das IFEs”;
“Comparar a estrutura da unidade de GP das universidades com as unidades de GP
dos IFs”; “Identificar praticas que podem ser adotadas pela alta administracdo das
IFEs para promover a gestdo estratégica da area de gestdo de pessoas”; e
“Caracterizar condi¢des intraorganizacionais que favorecem a atuagdo estratégica
da unidade de GP das IFEs”. Esses objetivos sdo desenvolvidos ao longo de 7

unidades, conforme apresenta a Figura 15.
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Figura 14 - Capa do segundo mddulo do livro didatico

Um Raio-X da Gestio de Pessoas nas IFEs

Gestils de Estratégics de Pesseas mas
ImstituigBes Federsis de Ensine:
dezafin: e possibilidades

Fonte: A autora (2021)

Figura 15 - Unidades que compéem o Modulo 2

Modulo 2: Um Raio-X da Gestao de Pessoas nas IFEs

Unidade 1 - As Boas Praticas de Gestéio de Pessoas do TCU: por que ja € uma
realidade em algumas IFEs?

Umidade 2 - Atividades estratégicas e burocraticas realizadas pelas unidades de
Gestio de Pessoas da IFEs

Unidade 3- Atnbuigdes normativas das umdades de Gestio de Pessoas da IFEs
Unidade 4- Estrutura das unidades de Gestio de Pessoas da IFEs

Umidade 5 - Recursos humanos e materiais controlados pelas unidades de Gestio
de Pessoas da IFEs

Unidade 6- A atuagfio da alta administraciio na promocfo da gestio estratégica da
umdade de GP

Umnidade 7- Condigdes intraorgamzacionais que favorecem a atuacio estratégica
da unidade de GP das IFEs

Fonte: A autora (2021)

A primeira unidade do Mddulo 2, intitulada “As Boas Praticas de Gestao de
Pessoas do TCU: por que ja é uma realidade em algumas IFEs?”, apresenta trechos
da Secédo 3 do roteiro de entrevista. Essa € a seg¢do da entrevista em que a
pesquisadora pergunta aos participantes os fatores que favoreceram ou
prejudicaram a adogao das boas praticas de gestdo de pessoas avaliadas em 2018,
pelo TCU. No livro, essa parte da entrevista é reproduzida quase de forma integral
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para facilitar a identificacdo do leitor com os participantes da pesquisa e também
para que eles compreendam em profundidade, sob o ponto de vista dos
entrevistados, as condigdes que interferem na capacidade das unidades de GP dos

IFEs de adotar praticas estratégicas de GP.

Figura 16- Unidade 1 do Médulo 2- Entrevistas com servidores e gestores de GP

Pesquisadora: Carlos, em sua opiniio, quais condigbes do contexto interno da sua
instituigio favoreceram para que, cm 2018, vocés tenham conseguido adotar em nivel
aprimorado 7 das & das boas praticas de gestio de pessoas avaliadas pelo TCU em
20187

Carlos: Primeiramente, a gente conhece bem essa avaliagdo do TCU & conhece o nosso
desempenho nos wltimos levantamentos realizados. Eu to comentando isse, porgue faz
parte da resposta. A primeira dimensio, gque fala do planejamento de gestdo de
pessoas, ela & uma boa parte da justificativa. Na nossa IFE, planejar em gestio de
pessoas passou a ser prioridade nas wltimas duas gestdes. Entdo, guando fazemos
planejamento em gestdo de pesspas, a gente leva em consideragio aspectos
refacionados internamente aos nossos planos estratégicos, mas também observamos
documentas externos d instituicdo, o gue os orgdos de controle avaliam do ponto de
vista de desempenho, esperam da instituicdo. Entdo gquando a gente comegou esse

Fonte: A autora (2021)

A ultima unidade do Mddulo 2 analisa de forma integrada todos os dados
relativos aos fatores que interferem na capacidade das unidades de GP das IFEs de
atuarem de maneira estratégica, apresentados nas unidades anteriores. Para
facilitar essa analise, utilizou-se o0 mesmo quadro sintese apresentado na ultima

secao dos resultados desta dissertagao.

5.2 Aplicagao e validagao do produto

Conforme o documento “Consideragdes sobre Classificagdo de Producgao
Técnica da CAPES da area de Ensino- CAPES”, todo produto educacional precisa
passar por um processo de validagdo (BRASIL, 2016). Além da validagdo da banca
de dissertagdo, considerando o cronograma da pesquisa, optou-se por validar o
produto a partir da avaliagdo de um grupo de 11 especialistas e potenciais usuarios
do livro. Conforme apresenta a Figura 17, avaliaram o livro didatico: 2 professores e
pesquisadores da area de administracdo e recursos humanos; 2 professores de
cursos de educagao executiva da ENAP da tematica gestdo de pessoas; 1 dirigente
maximo de GP de IF; e 6 servidores e gestores que atuam nas unidades de GP das
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IFEs. Para que procedessem a avaliagdo do livro didatico, elaborou-se um
questionario eletrobnico no Google Forms, programado para receber as respostas de

forma an6nima.

Figura 17- Avaliadores do produto educacional

Em qual categoria de avaliador vocé se enquadra?
11 respostas

@ Dirigente méximo de gestao de pessoas
de uma IFE.

@ Servidor ou gestor que atua na gestao
de pessoas de uma IFE.

Professor de cursos de gestao de

pessoas da ENAP.
@ Professor e pesquisador da area de
administragdo/ RH

Fonte: A autora (2021)

O questionario contém onze questdes: oito delas sdo objetivas e trés sdo
dissertativas. Na elaboracdo das perguntas objetivas utilizou-se como tipo de
resposta uma escala likert de 5 pontos na qual o avaliador deveria escolher um valor
de 1 a 5, sendo: 1 para “Discordo totalmente”; 2 para “Discordo”; 3 para “Nao
concordo nem discordo”; 4 para “Concordo”; 5 “Concordo totalmente”. As perguntas
avaliam cinco diferentes aspectos relacionados a experiéncia do(a) usuario(a):
“Atracao”, “Envolvimento”, “Compreensao”, “Aceitacdo” e “Mudanca de Acao”
(LEITE, 2018; RUIZ, 2014; UNICEF, 2003).

Em relacdo ao aspecto “Atracédo”, que avalia se o material chama atencao do
grupo destinatario, a maioria dos avaliadores considerou a apresentagao grafica do
livro atraente. Diante da afirmacdo “Considero a apresentagao grafica do livro
atraente”, 6 avaliadores responderam “Concordo totalmente”, 4 avaliadores
responderam “Concordo” e 1 avaliador respondeu “Nao concordo nem discordo”.
Esse foi 0 aspecto que recebeu o maior numero de sugestdes de alteragdo. Um dos
avaliadores sugeriu a alteragdo da capa do livro: “Sugiro uma capa ainda mais
moderna” (Sugestdo 1). Outro avaliador apontou que alguns quadros ficaram
desfocados e que seria necessario melhorar a resolugdo dos mesmos (Sugestéo 2).

Um terceiro avaliador apontou que “Usaria mais figuras, tabelas, fluxogramas,
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organogramas, deixaria mais visual, facilita para perceber a ordem, hierarquia dos
assuntos” (Sugestao 3). Por fim, dois avaliadores sugeriram trocar a fonte e a cor da
letra, “algo mais moderno, mas ao mesmo tempo formal” e “A escrita branca em

alguns quadros dificulta a leitura” (Sugestao 4).

Figura 18 - Avaliagdo do aspecto “Atracao”

Considero a apresentacao grafica do livro atraente.
11 respostas

6 6 (54,5%)

4 (36,4%)

0 ((lJ%) 0 (0%) 1(9,1%)

Fonte: A autora (2021)

O segundo aspecto avaliado, “Envolvimento”, averigua se o destinatario
reconhece o material como destinado a ele. Todos os avaliadores responderam
“Concordo” ou “Concordo totalmente” diante da afirmagao “O destinatario (publico

alvo) reconhece o material como destinado a ele”.

Figura 19- Avaliacao do aspecto “Envolvimento”

O destinatario (publico alvo) reconhece o material como destinado a ele.
11 respostas

8 8 (72,7%)

3 (27,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
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Fonte: A autora (2021)
As perguntas que avaliam o aspecto “Compreensao”, tiveram como objetivo

verificar se os conteudos e linguagem do material sdo entendidos pelo grupo
destinatario, bem como adequados a um livro didatico que podera ser utilizado em
cursos de formagao em Gestao Estratégica de Pessoas para gestores e servidores
que atuam nas unidades de GP das IFEs. Conforme apresentam as figuras 20 e 21,
todos os avaliadores consideraram que o livro possui uma escrita acessivel ao

publico alvo e que apresenta conceitos e argumentos claros.

Figura 20 - Avaliagao do aspecto “Compreensao”, pergunta 1.

Apresenta escrita acessivel, evitando palavras desnecessarias e dificeis de entender.
11 respostas

10,0

10 (90,9%)

7,5
5,0

2,5

0 (0% 0 (0% 0 (0%
(I ) (‘ ) (| ) 1(9.1%)

1 2 3 4

0,0

Fonte: A autora (2021)

Figura 21 - Avaliagao do aspecto “Compreensao”, pergunta 2.

Apresenta conceitos e argumentos claros.
11 respostas

8 8 (72,7%)

3(27,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 I \ l
1 2 3

Fonte: A autora (2021)
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Diante das afirmagdes “Considerando os objetivos de aprendizagem de cada
modulo, o volume do conteudo apresentado € adequado” e “Apresenta unidades
interigadas e coerentes”, todos os avaliadores responderam “Concordo” ou

“Concordo totalmente”.

Figura 22 - Avaliagado do aspecto “Compreensao”, pergunta 3.

Considerando os objetivos de aprendizagem de cada modulo, o volume do conteudo apresentado
& adequado.

11 respostas

8

7 (63,6%)

4 (36,4%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | |
1 2 3

Fonte: A autora (2021)

Figura 23 - Avaliagédo do aspecto “Compreensao”, pergunta 4.

Apresenta unidades interligadas e coerentes?
11 respostas

8 8 (72,7%)

3 (27,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 I \ |
1 2 3

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresenta a figura 24, a totalidade dos avaliadores considerou que
0s objetivos de aprendizagem dos moédulos e o conteudo das unidades sé&o

pertinentes a um livro didatico que podera ser utilizado em cursos de formagao em
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Gestao Estratégica de Pessoas para gestores e servidores que atuam nas unidades
de GP das IFEs.

Figura 24 - Avaliagao do aspecto “Compreensao”, pergunta 5.

Os objetivos de aprendizagem dos modulos e o conteudo das unidades sao pertinentes a um livro
didatico que podera ser utilizado em cursos de fo...ervidores que atuam nas unidades de GP das IFEs.

11 respostas

& 8 (72,7%)

3 (27,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | |
1 2 3

Fonte: A autora (2021)

Diante da afirmagao “Promove uma leitura dindmica com informacgdes
técnicas na mesma proporg¢ao que é didatico”, 36,4% dos avaliadores responderam

“Concordo” e 63,6,7% “Concordo totalmente”.

Figura 25 - Avaliagao do aspecto “Compreensao”, pergunta 6.

Promove uma leitura dinamica com informacgdes técnicas na mesma proporcao que ¢é didatico.

11 respostas

8

7 (63.6%)

4 (36,4%)

0 ((l)%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: A autora (2021)

Na pergunta dissertativa “Vocé tem alguma sugestao de alteragdo em relagao
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a apresentagdo do conteudo (organizagao, volume, linguagem utilizada, titulo dos
modulos e unidades)? O que vocé mudaria no conteudo?”, trés avaliadores
recomendaram ajustes. Um avaliador sugeriu “maior aprofundamento na
conceituagcado e contextualizacdo da gestdo estratégica de pessoas” (Sugestéo 5),
um segundo avaliador apontou que ha problemas de formatacdo em algumas
paginas e erros de pontuagao (Sugestdo 6). Por fim, um terceiro avaliador apontou
que “Poderia trabalhar um pouco mais a dissecacdo dos conceitos. [...] seria
interessante conter menos citagbes referenciadas ao longo do texto em varios
paragrafos para que a ideia flua melhor. [...]"(Sugestao 7).

Em relagdo a aceitagcdo do produto educacional, ou seja, a avaliagdo se o
enfoque, conteudos e linguagem do material sdo aceitos pelo publico alvo, todos os
avaliadores consideraram que a apresentacdo grafica, as figuras e a linguagem

utilizada no livro didatico terdo uma boa aceitagao entre o publico alvo.

Figura 26 - Avaliagdo do aspecto “Aceitagao”, pergunta 1.

De modo geral, considero que a apresentacao grafica, as figuras e a linguagem utilizada no livro
didatico tera uma boa aceitacao entre o publico alvo.

11 respostas

6 6 (54,5%)

5 (45,5%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | |
1 2 3

Fonte: A autora (2021)

Diante da afirmacdo, “Recomendo/recomendaria o livro didatico "Gestao
Estratégica de Pessoas nas Instituicbes Federais de Ensino (IFEs): desafios e
possibilidades" para outras pessoas.”, 45,5% dos avaliadores responderam
“Concordo” e 54,5% responderam “Concordo totalmente”.
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Figura 27 - Avaliagdo do aspecto “Aceitacdo”, pergunta 2.

Recomendo/recomendaria o livro didatico "Gestao Estratégica de Pessoas nas Instituicoes
Federais de Ensino (IFEs): desafios e possibilidades” para outras pessoas.

11 respostas

8

7 (63,6%)

4 (36,4%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | | |
1 2 3

Fonte: A autora (2021)

As perguntas que avaliam o aspecto “Mudanga de Agao” buscaram
comprovar se o material estimula uma mudanca de olhar e atitude em relagcdo ao
fendmeno que esta sendo apresentado, neste caso, a atuagado estratégica das
unidades de gestao de pessoas nas IFEs. Conforme apresenta a figura 26, diante da
afirmativa “Acredito que o livro "Gestao Estratégica de Pessoas nas Instituigdes
Federais de Ensino: desafios e possibilidades" pode colaborar para uma maior
atuacédo estratégica das unidades de gestdo de pessoas nas IFEs”, 91% dos
avaliadores responderam “Concordo” ou “Concordo totalmente”. Todavia, houve um

avaliador que respondeu “N&o concordo nem discordo”.
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Figura 28 - Avaliagdo do aspecto “Mudanga de A¢ao”

Acredito que o livro "Gestao Estratégica de Pessoas nas Instituicdes Federais de Ensino: desafios e
possibilidades" pode colaborar para uma maior atu...gica das unidades de gestao de pessoas nas IFEs.

11 respostas

8

7 (63,6%)

3 (27,3%)

0 (0%) 0(0%) 1(9,1%)

Fonte: A autora (2021)

A pergunta dissertativa “De que maneira vocé acredita que o livro "Gestao
Estratégica de Pessoas nas Instituicbes Federais de Ensino (IFEs): desafios e
possibilidades" pode colaborar para uma maior atuagao estratégica das unidades de
gestdo de pessoas nas IFEs?” teve como resposta diferentes perspectivas de como
o produto educacional pode colaborar para uma mudanca de acdo em relacdo a

atuacao estratégica da area de GP na IFEs:

“Para elaboragao de planos estratégicos de GP.” (Avaliador 1)

“[...] o livro pode contribuir expandindo os debates e conceitos referentes a gestdo
de pessoas e a gestdo estratégica de pessoas, uma vez que a area ¢ muito diversa,
com inumeras referéncias, porém muitas vezes com producdo de materiais nao
coesos e dissonantes entre si.” (Avaliador 2)

“O livro aborda de maneira especifica questdes sensiveis administragdo publica em
especial a area de gestdo de pessoas, muitas vezes, ainda calcada por aspectos legais
e demandas altamente burocraticas, porém com muito potencial para ocupar um
lugar cada vez mais estratégico [...]”. (Avaliador 3)

“O material ¢ muito completo, com conteudos muito bem selecionados, excelente
apresentagdo ¢ desenvolvimento. Tenho certeza que possibilitara um
desenvolvimento pessoal e profissional muito elevado aos leitores”. (Avaliador 4)
“Foi identificado uma forma de organizagdo e planejamento para a centralizacdo de
atividades burocraticas, o que deve ser cogitado na nossa instituigdo”. (Avaliador 5)
“Na reorganizagdo do Planejamento anual, onde as atividades poderiam ter um
propdsito/resultado comum a ser alcangado. Em geral, muita coisa ¢ feita, muitas
atividades, mas pouca interacdo entre elas e menos ainda com um resultado final
comum”. (Avaliador 6)

“Percebendo e entendendo como ¢ funcionamento e organizagdo das outras
institui¢cdes, analisando os numeros apontados na pesquisa da autora e nos dados
apresentados pelo levantamento feito pelo Tribunal de Contas do TCU, podemos ter
ideia de como aperfeigoar o trabalho na gestdo de pessoas, melhorando o que as
instituigoes foram mal avaliadas e consequentemente aprimorando as boas praticas
de gestdo de pessoas. As avaliagdes ndo servem s6 para apontar os pontos fracos,
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mas também para estimular as boas praticas, buscando a melhora continua da gestao
de pessoas”.( Avaliador 7)

“Trazendo conteudos relevantes para a atuagdo e consolidando informagdes
significativas. Associado a uma interlocu¢do com trabalho pratico pode-se obter
bons resultados em termos de formagao.”( Avaliador 8)

“A visao do que tem dado certo e o que ndo esta dando certo. Faz com que a gente
possa se perceber no meio ambiente de Gestdo de Pessoas em relacao as IFES [...]
aproveitar os casos de sucesso para servir de base. Tive varios gatilhos bons a partir
do que li no livro.”( Avaliador 9)

“[...] O levantamento de informagdes apresentado no livro permite compreender a
amplitude de acles que os gestores deverdo trabalhar, o que, inclusive, refor¢a o
papel estratégico da area de Gestdo de Pessoas para as instituigdes em geral, sejam
elas publicas ou privadas. O livro, inclusive, demonstra exemplos de trabalhos/agdes
de gestao criadas, bem como de indicadores que poderdo ser utilizados como
elementos pertinentes para tomada de decisdo. Por fim, mas ndo menos importante,
a autora compartilha uma densa pesquisa realizada junto ao TCU, 6rgdo que
dispensa apresentagdo, o que promove mais brilho e credibilidade ao seu material.” (
Avaliador 10)

“A area de Gestdo de Pessoas (GP), apesar de atuar com capacitagdo, carece de
acdes que busquem a reflexdo sobre o seu papel estratégico. O livro, considerando
sua apresentacdo clara e didatica, podera ser utilizado em cursos de formagdo na
area de GP, ampliando o conhecimento tedrico das equipes que atuam nas IFEs.”
(Avaliador 11)

De modo geral, os avaliadores consideraram que o livro didatico pode
contribuir com a atuacgao estratégica das unidades de GP apresentando e discutindo
casos de sucesso na implementagao de praticas estratégicas de GP nas IFEs que
podem ser utilizados como exemplos a serem seguidos.

A partir das respostas dos especialistas e potenciais alunos, verificou-se que
a avaliagdo do produto educacional foi positiva. Na sua maioria, as perguntas
receberam como resposta “Concordo” ou “Concordo totalmente”, atestando a alta
qualidade do livro didatico. Da mesma forma, ndo foram apontadas questbes
urgentes ou graves a serem corrigidas no trabalho.

Todas as sugestdes de alteragdo que se tratavam de problemas de grafia e
aprimoramentos na formatagao foram incorporadas. Em relagcédo as trés sugestdes
de melhoria que envolvem a reformulagdo do conteudo, que teriam uma
operacionalizagdo demasiadamente complexa e demorada, julgou-se prudente

esperar a avaliagao da banca de dissertagao para incorpora-las ou ndao ao produto.

5.3 Registro do Produto Educacional

Conforme determina a CAPES, o produto educacional desenvolvido tem sua
validagao final realizada por meio da banca de defesa desta dissertagcdo. Apds essa
segunda etapa de validagao obrigatoria, o produto educacional devera ser registrado



153

no portal EAuCAPES (BRASIL? 2016; BRASIL?, 2019). O livro didatico esta
disponivel no portal por meio do link:
https://educapes.capes.gov.br/handle/capes/699717. Destaca-se que, diante do
interesse institucional em qualificar a atuagdo da area de gestdo de pessoas e da
necessidade de capacitar gestores e servidores da area, o livro didatico sera
utilizado em um curso de capacitacdo promovido pela Diretoria de Gestdo de

Pessoas do IFSC, programado para acontecer no proximo ano.
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6 CONCLUSAO

Constatou-se que as praticas de governanga e gestao de pessoas avaliadas
pelo Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publica do
TCU estdo fundamentadas na literatura de Gestdo Estratégica de Pessoas e de
Gestado Estratégica de Pessoas aplicada a administracdo publica. No entanto,
recomenda-se que o TCU aprimore sua forma de coleta de dados para reduzir
resultados inconsistentes. E importante que o 6rgdo de controle atue na
conscientizagdo dos respondentes das instituicdes avaliadas para prestarem
informagdes de modo fidedigno a realidade. Esta pesquisa identificou que 25% da
amostra de organizagbes pesquisadas possuia resultados inconsistentes com a
realidade, quanto a adogédo de boas praticas de governanga e gestao de pessoas
(informadas no Levantamento realizado, em 2018, pelo 6rgao de controle).

Por meio do levantamento de opinides, identificou-se que os principais fatores
intraorganizacionais que quando presentes favoreceram a adog¢ao das boas praticas
de governancga e gestao de pessoas delimitadas pelo TCU (praticas estratégicas de
GP) e quando ausentes prejudicaram a adog&o destas praticas pelas unidades de
GP foram: 1° “Recursos humanos da unidade de GP”; 2° “Estrutura da unidade de
GP”; 3° “Qualificacdo da lideranga de GP” e empatados na 4° posi¢ao, os fatores
“‘Recursos materiais da unidade de GP”, “Amparar legalmente e normativamente
atribuicbes estratégicas para a unidade de GP”, “Apoio da alta administragao”,
“Continuidade administrativa” e “Presenca da unidade de GP nas arenas decisorias”.

Constatou-se que entre as IFEs pesquisadas, aquelas que apresentaram o
melhor resultado no Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e
Gestao Publica do TCU de 2018 sdo as mesmas que atualmente conseguem
desenvolver mais praticas estratégicas de GP (realizam mais de 65% das praticas
analisadas). Ambas sdo universidades e a unidade de GP é centralizada na Reitoria.

Os 4 IFs pesquisados desenvolvem entre 21 a 47% das praticas estratégicas
analisadas e optaram pela descentralizacdo da unidade de GP para os campi.
Identificou-se que a opgado dos IFs de descentralizar a realizagdo de atividades
burocraticas para unidades de GP nos campi demandou a distribuicdo de muitas
funcbes comissionadas e de muitos servidores para essas unidades
descentralizadas. Como consequéncia, os IFs acabaram concentrando a maior parte

das fungdes comissionadas da GP em subunidades responsaveis por atividades
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predominantemente burocraticas. Aléem disso, identificou-se que nos IFs ha muito
mais servidores para realizar o mesmo volume de trabalho de atividades
operacionais do que nas universidades pesquisadas (que optaram por centralizar
essas atividades). Destaca-se também que o percentual de fungdes comissionadas
da GP em subunidades responsaveis por atividades estratégicas &€ muito menor nos
IFs do que nas universidades, assim como o percentual de servidores da GP que
atuam com atividades estratégicas. Dessa forma, infere-se que a estrutura
inadequada e a realizacdo de atividades de GP operacionais de forma ineficiente
pelos IFs podem estar prejudicando a realizagao de atividades estratégicas.

Todas as unidades de GP pesquisadas s&o responsaveis por executar as
atividades burocraticas analisadas. Entre as praticas estratégicas analisadas,
aquelas relacionadas a Capacitagdo de servidores sdo as mais amplamente
desenvolvidas pelas IFEs pesquisadas. Entre elas estdo: “Estruturar e ofertar
eventos de capacitacdo internos, delimitando as competéncias a serem
desenvolvidas”; “Promover acbes de desenvolvimento de lideranca para os
colaboradores que assumem fungdes gerenciais”; executar agbes educacionais
especificas para formacdo dos novos colaboradores e “Avaliar as acgodes
educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em acgdes
educacionais futuras”. Quanto as atividades estratégicas de “Gestdo da Qualidade
de Vida e Promog¢ao da Saude”, observou-se um desempenho bem desigual entre
as |IFEs pesquisadas. Ha trés IFEs que adotam mais de 70% das praticas
estratégicas analisadas, enquanto a outra metade adota menos de 50% delas. Uma
das IFEs pesquisadas relatou ndo desenvolver nenhuma pratica estratégica deste
subsistema. Todavia, intervengdes de Gestdo da Qualidade de Vida e Promocgao da
Saude foram as mais citadas pelos entrevistados como sendo o papel de uma
unidade de GP em uma IFE. As praticas estratégicas menos desenvolvidas séo as
relacionadas ao subsistema de “Recrutamento e Selec¢ao”.

Ademais, foram identificadas 10 condi¢des intraorganizacionais que mais
favorecem a atuacao estratégica da area de Gestdo de Pessoas dos IFs e demais
instituicbes federais de ensino. Todas essas 10 condigbes ja eram apontadas pela
literatura como fatores que favorecem a atuacgéo estratégica das unidades de GP na
administragcado publica federal. Sdo elas: Integracdo estratégica da area de GP;
Estrutura da unidade de GP; Recursos humanos da unidade de GP; Qualificacdo da

liderangca de GP; Recursos materiais da unidade de GP; Amparar legalmente e



156

normativamente atribuigbes estratégicas para a unidade de GP; Apoio da alta
administracao; Habilidade politica da lideranga de GP; Continuidade administrativa;
e Presenca da unidade de GP nas arenas decisorias. Entretanto, os dados deste
estudo permitiram uma caracterizacdo mais detalhada e contextualizada de 6 das
destas 10 condi¢gbes que favorecem a atuacgéo estratégica das unidades de GP das
IFEs.

Considera-se que a pesquisa fornece contribuicbes para a area de Gestao de
Pessoas da Rede Federal de EPT, ao delimitar praticas estratégicas de GP que
podem ser adotadas por essas instituicdes, bem como as condi¢des
intraorganizacionais que favorecem a adogdo das mesmas. Outra contribuicdo
importante € a elaboracdo de um produto educacional voltado a formagao de
servidores e gestores que atuam na area de GP dos IFs e outras instituicdes
federais de ensino. Destaca-se que a formacdo em Gestdo de Pessoas dos
servidores e gestores que atuam na GP foi identificada como uma condi¢do que
favorece a atuagao estratégica da area de GP nas IFEs. Dessa forma, vislumbram-
se alguns potenciais usos do livro didatico elaborado nesta pesquisa. O mesmo
podera ser utilizado em cursos de preparagao sucessoria de gestores de GP, cursos
de formacéo especifica de servidores técnicos administrativos em educacéo lotados
na GP e cursos de formagao continuada para gestores de GP das IFEs.

No que tange as contribuicbes académicas, avangou-se em relagéo a outras
pesquisas realizadas na APF sobre atuacédo estratégica da unidade de GP, ao
delimitar e quantificar as praticas estratégicas de GP (descritas na literatura) que s&o
adotadas por essas unidades. Outra contribuicdo académica desta pesquisa foi a
identificacdo de fatores que favorecem a atuagado estratégica de unidades de GP,
utilizando métodos de coleta de dados complementares ao levantamento de
opinides. Por outro lado, assim como outras pesquisas semelhantes, esta pesquisa
nao se propods a identificar os impactos da adogao de praticas estratégicas de GP no
desempenho organizacional das instituicdes pesquisadas. Neste sentido,
recomenda-se a realizacdo de estudos que identifiquem os impactos da adocgao de
praticas estratégicas de GP no desempenho organizacional das IFEs.

Com base no exposto, considera-se que o0s objetivos desta pesquisa foram
alcangados ja que este estudo apresentou as condigdes intraorganizacionais que

favorecem a atuagao estratégia das unidades de Gestao de Pessoas dos IFs.
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APENDICE A- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Prezado,

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa intitulada “Condi¢cbes para
atuacdo estratégica das unidades de gestdo de pessoas dos Institutos Federais de
Educagéo, Ciéncia e Tecnologia- IFs”, desenvolvida pela pesquisadora Danielle
Christiane Tiefensee Cascaes, sob orientagdo do professor Dr. Douglas Paulesky
Juliani, para o Curso de Poés-Graduagdo stricto sensu, Mestrado Profissional em
Educacgéo Profissional e Tecnologica em Rede Nacional realizado através do Centro de
Referéncia em Formacdo e EaD (CERFEAD) do Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC).

Essa pesquisa se justifica considerando a dificuldade das unidades de gestdo de
pessoas dos IFs em atuar de maneira estratégica, ou seja, de contribuirem de forma
efetiva com a melhoria dos servicos prestados por essas instituicbes a sociedade. Seu
objetivo principal caracterizar a estrutura, atribuicbes normativas e recursos das
unidades de Gestdo de Pessoas e outros fatores internos dos IFs que favorecem a
atuacdo estratégica da area, conforme recomenda o TCU. Caso vocé aceite participar,
estara contribuindo para a melhor compreensdo dos fatores que contribuem para a
adogéo de boas praticas de gestao de pessoas delimitadas pelo TCU e para a atuagdo
estratégica da area da area de gestédo de pessoas nos IFs e em outras instituicbes
federais de ensino.

E importante ressaltar que esta pesquisa seréa realizada atendendo a resolugdo 510/16
que trata dos principios éticos e da protecdo aos participantes de pesquisas em
Ciéncias Humanas e Sociais. Esta resolugdo considera “que a ética em pesquisa implica
o respeito pela dignidade humana e a protegdo devida aos participantes das pesquisas
cientificas envolvendo seres humanos” e “que o agir ético do pesquisador demanda
acdo consciente e livre do participante’.

Sua participagdo nesta pesquisa é de forma voluntaria (portanto ndo prevé nenhuma
compensagao financeira) e consistira em participar de uma entrevista, em que vocé
respondera perguntas de um roteiro estruturado. E garantida a plena liberdade para
decidir sobre sua participacdo, podendo retirar seu consentimento a qualquer momento,
bastando comunicar sua decisdo a pesquisadora (Danielle Christiane Tiefensee
Cascaes). Vocé tera livre acesso as informagdes da pesquisa, ou Seja, a qualquer

momento podera solicitar informagbes sobre a pesquisa.
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Em relagéo aos riscos desta pesquisa, entendemos que possa haver cansacgo, fadiga e
aborrecimento ao longo da entrevista e risco de quebra de sigilo na divulgagdo dos
resultados. Todavia, destaca-se que todos os cuidados serdo tomados para néo divulgar
dados que possam identificar os participantes. Acima de tudo, inferessam os dados
coletivos e ndo aspectos particulares de cada entrevistado. Aléem disso, assegura-se ao
participante a garantia de acompanhamento e assisténcia em todas as etapas da
pesquisa.

A pesquisa ndo prevé gastos por parte do respondente, nem danos materiais ou
imateriais, mas caso ocorra algum dano em decorréncia da atuagdo dos pesquisadores
ou da pesquisa cabe ressarcimento e/ou indenizagéo previstos em lei. Destaca-se que
ressarcimento refere-se a possiveis gastos ou prejuizos financeiros decorrentes da
pesquisa tais como transporte e alimentagdo. A indenizacdo refere-se a possiveis
danos ou prejuizos decorrentes da pesquisa.

O professor Dr. Douglas Paulesky Juliani, enquanto orientador, também responde por
este documento, comprometendo-se a conduzir a pesquisa de acordo com o que
preconiza a Resolucdo 510/16. Este documento foi submetido ao Comité de Etica em
pesquisas com seres humanos da Universidade Federal de Santa Catarina. Esta
disponivel para o seu consentimento online e acesso permanente por meio de login e
senha, criados no momento do seu cadastro na plataforma. Vocé podera entrar em
contato com a pesquisadora por e-mail (daniellechristiane@gmail.com). Podera tirar
suas duvidas sobre o projeto e sua participagdo a qualquer momento. Também podera
entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos —
CEPSH/UFSC, Prédio Reitoria Il, 4° andar, sala 401, localizado na Rua Desembargador
Vitor Lima, n°® 222, Trindade, Florian6polis/SC. Telefone para contato: (48) 3721-6094,
e-mail: O CEPSH/UFSC é um o6rgéo colegiado interdisciplinar, deliberativo, consultivo e
educativo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina, mas independente na
tomada de decisbes, criado para defender os interesses dos participantes da pesquisa
em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro
de padrées éticos

Consentimento Pés-Esclarecido

Eu, , aceito

participar e concordo com o que esta explicado neste termo de consentimento, e que
por este termo fui devidamente orientado(a) e esclarecido(a) sobre a pesquisa
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Condicbes para atuagdo estratégica das unidades de gestdo de pessoas dos

Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia- IFs.

Florianopolis, x de x de 2020.

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)
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APENDICE B- QUESTIONARIO

O presente questionario € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta
de dados para a Dissertagdo de Mestrado em Educagéo Profissional e Tecnoldgica
do Centro de Referéncia em Formacao e EaD do Instituto Federal de Santa Catarina
(CERFEADI/IFSC, da aluna Danielle Christiane Tiefensee Cascaes, matricula
201915500025, sob orientagdo do Prof. Doutor Douglas Paulesky Juliani. As
informacdes coletadas por meio deste instrumento serdo utilizadas em carater
estritamente académico. A solicitagcdo de sigilo das informacgdes prestadas sera
respeitada.

O objetivo da pesquisa € caracterizar a estrutura, atribuicbes normativas e
recursos das unidades de Gestdo de Pessoas e aspectos politicos
intraorganizacionais dos IFs que favorecem a atuagao estratégica da area, conforme
determina o TCU. Este instrumento busca caracterizar aspectos da estrutura e dos
recursos da unidade de gestdo de pessoas da instituicdo pesquisada.

As perguntas 1 e 5 buscam confirmar os dados ja coletados a partir da analise
documental.

1. Quantos servidores estdo em exercicio atualmente na sua instituicado?
(Confirmacéo de dados obtidos por analise documental)
R:

2. O gestor maximo de gestdo de pessoas da sua instituicdo possui alguma pos-
graduacgao ou fez o trabalho de conclusdo de curso na area de gestdo de
pessoas (Especializagdo, Mestrado, Doutorado ou Pds-doutorado)?

( )Sim ( )Nao

3. Quantas pessoas trabalham na unidade de Gestdo de Pessoas (GP) da
Reitoria da sua instituicdo?
R:

4. Quantas pessoas lotadas na unidade de GP da Reitoria da sua instituicdo
possuem alguma pés-graduagao ou fizeram o trabalho de conclusao de curso
na area de gestao de pessoas (Especializacdo, Mestrado, Doutorado ou Pds-
doutorado)?

R:

5. Qual o organograma da unidade de GP da Reitoria e quais Cargos de Dire¢ao
e Fungbes Gratificadas cada uma das unidades organizacionais (UORGS)
possuem? (Confirmag&o de dados obtidos por analise documental)
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6. Existem unidades de gestdo de pessoas descentralizadas no seu 6rgao?

9.

Quantas? (Unidade de gestdo de pessoas que n&o estdo localizadas na
Reitoria do 6rgéo)

( )Sim, unidades descentralizadas. ( )Nao

Qual o numero total de servidores que trabalham nas unidades de GP
descentralizadas (somando-se o0s servidores de todas as unidades
descentralizadas)?

R:

Quantos Cargos de Diregcédo e Fungdes Gratificadas as unidades de GP
descentralizadas possuem (somando-se as fung¢des de todas as unidades
descentralizadas)?

R:

CD3

CD4

FG 1

FG2

FG4

Qual foi o orgcamento executado, em 2020, para a realizagdo de projetos
estratégicos da unidade de GP da Reitoria da sua instituicdo (excluindo
recursos de Capacitagcao)?

R:

Algum recurso previsto para essa finalidade foi devolvido a Unidao?

)Sim ( )Nao

10.Qual foi o orgamento de Capacitagao executado, em 2020, (gastos com a

capacitacao dos servidores de toda a instituicdo)?
R:
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

O presente roteiro € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de
dados para a Dissertagdo de Mestrado em Educagéo Profissional e Tecnoldgica do
Centro de Referéncia em Formagao e EaD do Instituto Federal de Santa Catarina
(CERFEAD/IFSC, da aluna Danielle Christiane Tiefensee Cascaes, matricula
201915500025, sob orientagdo do Prof. Doutor Douglas Paulesky Juliani. As
informacdes coletadas por meio deste instrumento serdo utilizadas em carater
estritamente académico. A solicitagdo de sigilo das informagdes prestadas sera
respeitada.

O objetivo da pesquisa € caracterizar a estrutura, atribuigbes normativas e
recursos das unidades de Gestdo de Pessoas e aspectos politicos
intraorganizacionais dos IFs que favorecem a atuacao estratégica da area, conforme
determina o TCU. Este instrumento busca caracterizar as atividades, a estrutura, os
recursos e atribuicbes normativas da unidade de GP. O instrumento também busca
identificar possiveis aspectos da estrutura, atribuicdes normativas e recursos das
unidades de Gestado de Pessoas, bem como aspectos politicos intraorganizacionais
que favorecem ou prejudicam a adogdo das boas praticas de gestdo de pessoas
delimitadas pelo TCU.

Secao 1 — Dados demograficos do respondente

1. Ha quanto tempo vocé trabalha ou por quanto tempo ja trabalhou na unidade de
Gestao de Pessoas (GP) da Reitoria?

3. Qual o seu cargo de ingresso no concurso?

4. Vocé possui alguma pos-graduagao ou fez o trabalho de conclusdo de curso na
area de gestdo de pessoas (Especializagdo, Mestrado, Doutorado ou Pos-
doutorado)?

Secao 2 - Perguntas abertas para a caracterizagao da estrutura, dos recursos e
das atribuigdoes normativas da unidade de GP.

5. Algum objetivo estratégico e/ou meta do atual planejamento estratégico da sua
instituicdo depende diretamente da unidade de GP para a sua operacionalizagao?
Qual ou quais? Expligue o papel da unidade de gestdo de pessoas na
operacionalizagao do objetivo estratégico e/ou no alcance da meta.

6. Na sua opinido, qual deveria ser o papel da unidade de gestdo de pessoas na sua
instituicao?

7. Vocé considera que a area de GP possui sistemas informacionais que atendem as
principais demandas de gestdo de dados e automatizagao de procedimentos da GP?
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Secao 3- Pergunta aberta para identificar possiveis aspectos da estrutura,
atribuicoes normativas e recursos das unidades de Gestao de Pessoas, bem
como aspectos politicos intraorganizacionais que favoreceram ou
prejudicaram a adogao das Boas Praticas de Gestao de Pessoas TCU em 2018.

8a (apenas para as instituicdes com IgestPessoas de nivel aprimorado) De acordo
com os Uultimos Levantamentos Integrados de Governanga Publica do TCU,
realizados em 2017 e 2018, sdao poucas as instituicdes federais de ensino que
conseguem adotar a maior parte das Boas Praticas de Gestdo de Pessoas
delimitadas no questionario do TCU. De forma consecutiva, apenas trés instituicbes
federais de ensino foram classificadas com Indice de Gestdo de Pessoas
aprimorado pelo TCU (entre as opg¢des inexpressivo, inicial, intermediario e
aprimorado). Vocé atua em uma delas. Na sua opinido, quais condigdes do contexto
interno da sua instituicdo favoreceram para que em 2018 vocés tenham conseguido

adotar as Boas Praticas de Gestdo de Pessoas “X”, “y” e “Z"? H4, também, a
possibilidade de vocé nao concordar com o resultado apresentado.

8b (apenas para os IFs que afirmaram realizar uma ou mais Boas Praticas de
Gestdo de Pessoas) De acordo com os ultimos Levantamentos Integrados de
Governanga Publica do TCU, realizados em 2017 e 2018, sdo poucos os IFs que
conseguem adotar as Boas Praticas de Gestdo de Pessoas delimitadas no
questionario do TCU. Apenas 5 IFs responderam que adotavam, ao menos, uma
boa pratica de gestdo de pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos de
2017 e 2018. O seu IF foi um desses 5. Na sua opinidao, quais condicdes do contexto
interno da sua instituicdo favoreceram para que em 2018 vocés tenham conseguido
adotar as Boas Praticas de Gestao de Pessoas “X*, “y” e “2"? E quais condi¢des do
contexto interno da sua instituicao prejudicaram a adogéo das boas Boas Praticas de

Gestao de Pessoas “X”, “y” e “2” em 20187 Ha, também, a possibilidade de vocé n&o
concordar com o resultado apresentado.

8c. (apenas para os IFs que afirmaram NAO realizar nenhuma Boa Préatica de
Gestdo de Pessoas) De acordo com os ultimos Levantamentos Integrados de
Governanca Publica do TCU, realizados em 2017 e 2018, sdo poucos os IFs que
conseguem adotar as Boas Praticas de Gestdo de Pessoas delimitadas no
questionario do TCU. Apenas 5 IFs responderam que adotavam, ao menos, uma
boa pratica de gestdo de pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos de
2017 e 2018. Nos ultimos dois Levantamentos Integrados de Governanga Publica do
TCU, o seu IF afirmou n&o adotar nenhuma boa pratica de gestdo de pessoas. Na
sua opinido, quais condigdes do contexto interno da sua instituigdo prejudicam a
adocdo das Boas Praticas de Gestdo de Pessoas, em 2018, delimitadas pelo TCU?
Ha, também, a possibilidade de vocé nao concordar com o resultado apresentado.
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Secao 4 - Perguntas estruturadas para a caracterizagdo das atividades, da
estrutura, dos recursos e das atribuigcoes normativas da unidade de GP.

O TCU agrupa as atividades desenvolvidas pela gestdo de pessoas em 5 fungdes ou
subsistemas: "Gestdo de Beneficios”; “Recrutamento e Selecido”; “Capacitagao;
“Gestao do Desempenho” e “Gestao da Qualidade de Vida e Promogéo da Saude”.
A seguir, sera perguntado quais atividades de cada um dos subsistemas a unidade
de GP da sua instituicdo realiza. Também sera perguntado sobre aspectos da
estrutura, dos recursos e normativos internos da unidade de GP do seu 6rgéo.

1 - Atividades que pertencem ao subsistema “Gestao de beneficios”

1. A unidade central de GP do seu orgao realiza inclusbes e alteragdes
cadastrais de dados funcionais de servidores e pensionistas no SIAPE e em
outros sistemas?

( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao
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e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

2. A unidade central de GP do seu 6rgéo realiza a concessao de beneficios do
Art. 185. da Lei 8.112/1990 (aposentadoria; auxilio-natalidade; salario-familia;
licenga para tratamento de saude; licenga a gestante [...])?

( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

3. A unidade central de GP do seu 6rgéo realiza langamentos na folha de
pagamento?
( )Sim ( )Nao
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a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

4. *A unidade central de GP do seu 6rgao elabora planos, define objetivos e
controla indicadores e metas de desempenho para a fungdo de “gestdo de
beneficios™?

( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )
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5. A unidade central de GP do seu o6rgado verifica se os gestores cumprem a
politica de “gestao de beneficios™?
( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

2 - Atividades que pertencem ao subsistema “Recrutamento e selegao”

6. A unidade central de GP do seu 6rgao realiza a organizagao de concurso
publico?
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

7. A unidade central de GP do seu orgao realiza a nomeagéo de vagas de
concurso publico e procedimentos burocraticos de movimentagdo de
servidores?



180

( )Sim ( )Nio

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

8. A unidade central de GP do seu 6rgao realiza a contratagao de estagiarios
e/ou professores substitutos?
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
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( )Sim ( )Nio

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

9. * A unidade central de GP do seu 6rgéo define, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores, ou seja, realiza a
maioria das praticas delimitadas abaixo:

-Define e documenta os perfis profissionais desejados para cada ocupagao ou
grupo de ocupacgoes de colaboradores;

( )Sim ( )Nao
-Define e documenta os perfis profissionais desejados para cada ocupagéo ou
grupo de ocupacgdes de gestao;

( )Sim ( )Nao
-Atualiza, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho;

( )Sim ( )Nao
-Monitora conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho.

( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade na unidade de GP?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade? ou quais
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao
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Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP

descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

a.

10.  *A unidade central de GP do seu 6rgao € responsavel por assegurar o
adequado provimento das vagas existentes, ou seja, realiza a maioria das
praticas delimitadas abaixo:

-Auxilia na escolha de gestores segundo perfis profissionais previamente
definidos e documentados;

)Sim ( )Nao
- Define os métodos e critérios das selegdes externas (p.ex. dos concursos
publicos; colaboradores requisitados em sele¢cdes externas) com base nos
perfis profissionais desejados definidos na pratica “Definir adequadamente,
em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores”;

)Sim ( )Nao
-O numero de vagas solicitadas para serem preenchidas nas selegbes
externas é estabelecido a partir do quantitativo necessario de pessoal por
unidade organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a
pratica “ Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores”; e

)Sim ( )Nao
- Aloca os colaboradores com base na comparacdo entre os perfis
profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais?

)Sim ( )Nao

Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade na unidade de GP?

b.

Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é

responsavel por essa atividade? ou quais

R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )
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Planejamento Estratégico ( )
Regimento Interno ( )
Mapeamento de Competéncias ( )
Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

11.  * A unidade central de GP do seu 6rgao elabora planos, define objetivos e
controla indicadores e metas de desempenho para a funcdo de
‘recrutamento e selegao™?

( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

12. * A unidade central de GP do seu 6rgdao bem como verifica se os gestores
cumprem a politica de “recrutamento e sele¢cao”

( )Sim ( )Nio

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )
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Mapeamento de Competéncias ( )
Manual de Processos ( )
Outro( )

3 - Atividades que pertencem ao subsistema “Capacitagao”

13. A unidade central de GP do seu 6rgdo realiza o apoio logistico e
intermediacao de contratacao de eventos de capacitagéo?
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

14. A unidade central de GP do seu 6rgao realiza analise de processos de
desenvolvimento na carreira?
( )Sim ( )Nao
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a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

25. * A unidade central de GP do seu érgao é responsavel por desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores, ou seja, realiza a maioria das
praticas delimitadas abaixo?

- ldentifica e documenta as lacunas de competéncias dos colaboradores e
gestores da organizagao:
( )Sim ( )Nao
- Promove acdes de desenvolvimento de lideranga para os colaboradores que
assumem fungdes gerenciais;
( )Sim ( )Nao
- Executa agdes educacionais especificas para formacdo dos novos
colaboradores; e
( )Sim ( )Nao
- Avalia as agdes educacionais realizadas, com o objetivo de promover
melhorias em acdes educacionais futuras?
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:
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c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

26. * A unidade central de GP do seu 6rgao é responsavel por assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados, ou seja, realiza a maior parte das
praticas delimitadas abaixo:
- Propde politicas, ou um programas, de sucessao;
( )Sim ( )Nao
- ldentifica as ocupagdes criticas da organizagao;
( )Sim ( )Nao
- Propde planos de sucessao para as ocupacoes criticas; e
( )Sim ( )Nao
- Executa agbes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupacgoes criticas.
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:
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c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

27. * A unidade central de GP do seu 6rgéo elabora planos, define objetivos e
controla indicadores e metas de desempenho para a fungao de “capacitacio”™?

( )Sim ( )Nao

e) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

28. A unidade central de GP do seu érgao como verifica se os gestores cumprem a
politica de “capacitagcao”?

( )Sim  ( )Nao

e) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

4 - Atividades que pertencem ao subsistema “Gestao de desempenho”
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28. A unidade central de GP do seu 6rgéo controla a aplicagdo da avaliagcdo de
desempenho de servidores?

( )Sim ( )Nio

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

29. A unidade central de GP do seu 6rgao propde critérios e metodologias de
avaliacao de desempenho para os servidores?

( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?
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b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

30. *A unidade central de GP do seu 6rgao é realiza a gestdo do desempenho
dos colaboradores e dos gestores, ou seja, o programa de avaliacdo de
desempenho que gerencia contempla a maioria das praticas delimitadas abaixo:
- Ha o estabelecimento de metas de desempenho individuais e/ou de equipes
vinculadas aos planos organizacionais;
( )Sim ( )Nao
- Realiza-se, formalmente, avaliacdo de desempenho individual, com atribuicao
de nota ou conceito, tendo como critério de avaliacido o alcance das metas
previstas;
( )Sim ( )Nao
- Os avaliadores informam aos colaboradores avaliados, antes do ciclo
avaliativo, os critérios que serao utilizados para a avaliacdo de desempenho;
( )Sim ( )Nao
- Os avaliadores realizam, antes da atribuicdo da nota ou conceito, pelo menos
um encontro com colaborador avaliado com o objetivo de discutir o
desempenho do avaliado; e
( )Sim ( )Nao
- Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de
capacitacdo durante o processo de avaliacdo de desempenho dos seus
subordinados.
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( )Sim ( )Nio

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

d. As unidades de GP descentralizadas realizam essa atividade também?
( )Sim ( )Nao

e. Quantas pessoas sdo responsaveis por essa atividade nas unidades de GP
descentralizadas (somando o numero total de pessoas que trabalham com essa
atividade em todas unidades de GP descentralizadas)?

31. * A unidade central de GP do seu 6rgao elabora planos, define objetivos e
controla  indicadores e metas de desempenho para a fungdo “gestdo do
desempenho”?

( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )
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32. Verifica se os gestores cumprem a politica de “gestdo do desempenho”?

( )Sim ( )Nio

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

5 - Atividades que pertencem ao subsistema “Gestao da qualidade de vida e
promocgao da saude”

32. A unidade central de GP do seu 6rgéao realiza avaliagao de periculosidade e
insalubridade?

( )Sim ( )Nio

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

33. A unidade central de GP do seu 6rgao realiza pericias e juntas médicas (o
orgao possui SIASS “préprio”)?

( )Sim ( )Nio
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a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?

b.  Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

34. * A unidade central de GP do seu 6rgao € responsavel por agbes que tenham
com objetivo construir e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho,
ou seja, realiza a maior parte das praticas listadas abaixo:
- Avalia o ambiente de trabalho organizacional (pesquisa de clima
organizacional, qualidade de vida ou de satisfagdo com o trabalho);
( )Sim ( )Nao
- Propde condi¢cbes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo de trabalho,
com vistas ao aumento do desempenho;
( )Sim ( )Nao
- Desenvolve programa(s) de qualidade de vida no trabalho;
( )Sim ( )Nao
- Desenvolve programa de reconhecimento de colaboradores e equipes;
( )Sim ( )Nao
- Executa procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos
desligamentos voluntarios da organizagao; e
( )Sim ( )Nao
- Executa procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos
de movimentacao interna dos colaboradores da organizagao?
( )Sim ( )Nao

a. Quantas pessoas sao responsaveis por essa atividade?
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b. Qual o nome da unidade administrativa (UORG) da gestdo de pessoas é
responsavel por essa atividade?
R:

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

35. * A unidade central de GP do seu 6rgao elabora planos, define objetivos e
controla indicadores e metas de desempenho para a fungao “Gestdo da qualidade
de vida e promocgéao da saude”?

( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicao da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )

36. Verifica se os gestores cumprem a politica de “Gestao da qualidade de vida e
promogao da saude”?
( )Sim ( )Nao

c) Essa atividade esta prevista em alguma normativa interna (Planejamento
Estratégico, Regimento Interno, Mapeamento de Competéncias, Manual de
Processos) como sendo de atribuicdo da unidade de GP?

Nao( )

Planejamento Estratégico ( )

Regimento Interno ( )

Mapeamento de Competéncias ( )

Manual de Processos ( )

Outro( )
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36. A alta administragao da sua instituicdo estabeleceu modelo de gestao de
pessoas?

( )Sim  ( )Nio

- A alta administragdo segregou as fungdes relativas a area de gestdo de
pessoas?

( )Sim ( )Nao

- A alta administragao recebe apoio de corpo colegiado (p.ex.: comité composto
por integrantes dos diversos setores da organizagdo) formalmente
responsavel por auxilia-la na tomada de decisbes estratégicas relativas a
gestao de pessoas?

( )Sim ( )Nao

- A alta administracao definiu as responsabilidades dos envolvidos no processo
de planejamento da forga de trabalho?

( )Sim ( )Nao
- Ha objetivos, indicadores e metas para a gestdo de pessoas?
( )Sim (  )Nao
- Os objetivos, indicadores e metas para a gestdo de pessoas sao divulgados

( )Sim ( )Nio

37. A lideranga da sua instituicaio monitora o desempenho da gestdo de
pessoas?

( )Sim ( )Nao

- As rotinas de monitoramento do desempenho da gestdo de pessoas estao
definidas?

( )Sim ( )Nio

- Ha acompanhamento na execugédo dos planos vigentes quanto ao alcance
das metas estabelecidas?

( )Sim ( )Nao

- Os indicadores de desempenho da gestdo de pessoas estdo implantados (ha
coleta e analise dos dados necessarios a medi¢gao de desempenho)?
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( )Sim ( )Nao

- Relatérios de medigdo de desempenho da gestdo de pessoas estdo
disponiveis a lideranga?

( )Sim ( )Nao
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ANEXO A - LEVANTAMENTO INTEGRADO DE GOVERNANGA
ORGANIZACIONAL E GESTAO PUBLICAS CICLO 2021- QUESTIONARIO DE
AVALIAGAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

. Tribunal de Contas da Unido
mu Secretaria de Controle Externo da Administracdo do Estado
Perfil de Governanga e Gestao Publicas — Ciclo 2021 {TC <a definir>)

4000. Operacoes

4100. Gestio de Pessoas

4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas
4111. Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungio (subsistema) de gestio de pessoas
O Mao adota
Ha decizio formal ou plano aprovado para adotd-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou tolakments

O O 000

Mao =& aplica

Vizando explicitar melhor o grau de adocdo do confrole, marque abaixe uma ou mais oppies que majoritariaments caracterizam sua
Drganizagan:

a ul:qumus indicadores e metas de desempenho para a fungdo (zubsistema) de recrutamento e seledo sdo definidos

[] b} objetivos, indicadores & metas de desempenho para a fungdo (subsistema) de capacitagao s5o0 definidos

[ c) objetivos, indicadorss & metas de desempenho para a funcdo (subsiztema) de gestio de desempenho 330 definidos

[] d} okjetivos, indicadores & metas de desempenho para a fungdo (subsistema) de geetio de bensficios sdo definidos

[ &) objetivos, indicadorss & metas de desempenho para a fungdo (subsistema) de gestio da qualidade de vida e promogio da salde

=0 definides
'? Bar z

& SEQUINIE

4112 Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestio de pessoas na organizagao
O Nio adota
O Ha decizdo formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialments
L&)
O

Adota em maior parte ou totakmente

Wao =& aplica

Visando explicitar mefhor o grau de adogdo do confrole, margue abaiie uma ou mais oppdes gus majoritariaments caracterizam sua
organizagio:

[] a) ofz) plano(s) esta(do) alnhado(z) com o Plano Esfratégico organizacional

[] b) o{z) planoiz) orienta(m) a fungio (subsistema) de recrutamento e selegdo

[ c) ois) plano{s) orientalm} a fungao (subsistema) de capacitagdo

[1 d) o{s) plano(s) orienta(m) 2 fungio (subsistema) de gestio de desempenho

[ &) olz) planoiz) orientalm) a fungo (subsistema) de gestdo de bensficos

[ ) of=) plano(s) orientaim) a fungdo (subsistema) de gestdo da qualidade de vida e p
T Par: DE NE e, no glos eguinte: es

0% A

Fung
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3 ‘uh Tribunal de Contas da Unido
Secretaria de Controle Externo da Administragdo do Estado
Perfil de Governanga e Gestdo Poblicas — Ciclo 2021 (TC <a definir>)
4113 A organizagao verifica se 0s gestores cumprem as politicas de gestio de pessoas
O MNao adota
Ha decizdo formal ou plano aprovado para adotg-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou tolaimente

o O Q0o

Méio == aplica

Visando explicitar mefhor o grau de adogdo do confrole, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua

Organizacao:

[ a) verifica o cumprimento da politica de recrutamento e selecio

[ k) verifica o cumprimanto da politica de capacitagio

[ ) verifica o cumprimento da polifica de gestdo de desempenho

[ d) verifica o cumprimento da politica de gestdo de beneficios

[ &) verifica o cumprimento da pul'rtica de gestdo da qualidade de vida e pn:umm;én da calde

? Para esclarecimenios nesta questio, consults, no glossano, of seguintes verbetes: Geetio de Pezsoas; Geotor; Politica; Polificas de
gesido de pessoas.

4120. Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores
4121. Os perfis profissionais desejados para cada ocupagio ou grupo de ocupagtes de gestio estio definidos e
documentados

Mao adota

Ha decizdo formal ou plano aprovado para adotd-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totakments

QO O QQQo

NED £= aplica .

Vigando explicitar mefhor o grau de adog3o do controle, margue abaio uma ou mais opgies que majoritaiamente caracterizam sua

organizaiio:

[ a) as responsabibdades e atibuicdes dos gestores da drea finalistica estdo definidas, documentadas e publicadas

[] b} as responsabilidades e atribuicdes dos gestores da area finalisfica sfo revisadas periodicamente & publicadas

[ c) as responsabilidades e atribuicdes dos gestores da area adminizirativa estdo definidas, documentadas & publicadas

[ d} as rezponsabilidades e atribuipies dos gestores da rea administrativa s8o revizadas periodicamente e pubBicadas

[] &) refacionou-ze no perfil profissional, além de reguerimentos de ordem legal, um conjunto de competéncias que os ocupantes dos
cargos de gestio devem possuir

[ ) & aderéncia enire os peris profissionais definidos e a5 necessidades organizacionais & revisada periodicamente

[ g} a organizagdo utliza mecanismos de transparéncia ativa para dizponibilizar 42 partes interessadas internas e extenas os perfie
profissionais definidos para as ocupagbes de gestdo

? Para esclarecimentos nesta questdo, congults, no gu:ﬁs't.:u 0% seguink tes verbetes: Gestor; Ocupagdo; Partes intereszadas; Perfi
profizsional; Perfil profizsional desejado; Transparéncia; Trancparéncia afiva; Transparéncia passiva
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3 Tribunal de Contas da Unido
Secretaria de Controle Externo da Administracdo do Estado
Perfil de Governanga e Gestdo Publicas — Ciclo 2021 (TC <a definir>)
4122 Os perfis profissionais desejados para cada ocupagio ou grupoe de ocupagdes de colaboradores da organizagio
estio definidos e documentados
Nio adota
Ha decizdo formal ou plano aprovado para adofa-lo
Adota em menor parte
Adota parcizimente

Adota em maior parte ou totalmente

0 Q Qoo

Mao ze aplica

Visando explicitar methor o grau de adogdo do controle, margue abaie uma ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua

organizagao:

[ a) as responsabibdades & afribuicies das ocupagdes, ou grupo de ocupagies, da area finalistica estdo definidas, documentadas e
publicadas

[ b} as responsabilidades & atribuicbes das ocupagies, ou grupe de ocupades, da area finalistica sdo revisadas periodicamente &
publicadas

[ ¢) ae responsakilidadss & atribuicdes das ccupatdes ou grupo de ocupagdes da area administrativa estdo definidas, documentadas
e publicadas

[ d) as responsabibdades & atribuicbes das occupagies ou grupo ¢ ocupacies da drea administrativa sdo revisadas periodicamente
e publicadas

[ &) refacionou-se nos perfis profissionais, além de requerimenios de ordem legal, um conjunto de competEncias que o ocupante do
cargo deve possuir

[ ) a organizagao ufiliza mecanizmos de fransparéncia ativa para disponibiizar 3z partes interessadas internas e externas os perfis
profiscionais definidos

ara esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes ve: h=- S

cupagao; Partes interessadas; Perfil profesional; Perfil profissional desejado;
iva.

Colaboradores; Competéncias
ancparéncia ativa; Transparencia

?

_1 o

[

=
£u
E"

4123. Ha defini¢io do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho
Mao adota

Ha decizdo formal ou plano aprovado para adofa-lo

Adota em menor parte

Adota parciaiments

Adota em maior parte ou tolakmente

Q 0 QoQo

Mao ze aplica

Vizando explicitar mefhor o grau de adogdo do confrole, margue abaibie uma ou mais opgies que majoritariaments caracterzam sua

organizaggo:

[ a) ha politica de orientacio para o dimensionamento da forga de trabalho

[ b) definiu-z= o quantitativo necessadnio por unidade organizacional, ou processo de frabalho, com base em critériofz) ou
procedimento(s) técnicols)

[ ¢) definiu-ge, de maneira docurnentada, um quantitativo necessanio de pessoal por unidade organizacionsl, ou processo de
trabatho, da drea finalisfica

[ d) definiu-z=, de maneira documentada, um quantitative necesszanio de peszoal por unidade organizacional, ou proceseo de
trabatho, da area administratva

[ elha remsau- pemdrna do quaniitative de pessnal necessario por unidade organizacional ou processo de frabakho

1 gloseario, os seguintes verbetes: Area finaliztica; Planejamente da forga de
Procedimento tecnico _uan.!t,t o necessario; Unidade organizacional
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Perfil de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo 2021 {TC <a definir=)

4124 Monitora-se um conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho
Mo adota

Ha decizdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parciziments

Adota em maior parte ou tofalmente

QO 9 2000

Néio == aplica

Visando explicitar mefhor o grau de adogdo do controle, margue abaixo uma ou mais cpcles que majorifaiaments caracterizam sua

organizagio:

[ a) o monitoramente contempla caracteristicas da composigao da forga de trabalho (idade, tempo de servigo, sexo, formagdo
académica, etc.)

[ b) o monitoramenta contempla a evolugio do quadro de pessoal, com movimentagdes, ingressos, desligamentos. aposentadonias e
a estimativa de aposentadoria, por cargo

[ ) o monitoramento contempla indices de rotatividade por departamento ou unidade organizacional

[ d} o monitoramento contempla a quantidads de horas de freinamento por servidor durante determinado periodo de tempo (ano,
més, efc.)

[ &) o monitoramenta contempla a quantidade de dias de afastamento por Beenca salde dos colaboradores

[ ) o monitoramento contempla:

7 Para esclarecimentos nes

consulte, no glossano, os sequintes verbetes: Colaboradores; Indicador, Indicador de

4130. Assagurar o provimento das vagas existentes
4131_ A escolha dos gestores ocome segundo perfis profissionais previamente definidos e documentados
Mio adota
Ha decizdo formal ou plano aprovado para adofa-ko
Adota em menor parte
Adota parciaiments

Adota em maior parte ou tofalmente

Q 9 Qoo

rflﬁu g2 aplica

Visando explicitar mehor o grau de adogdo do controle, margue abaibie uma cu mais opgies que majoritariaments caracterizam sua

organizaggo:

[ a) avalia-z=, previamente 3 nomeagio/designacio, e o gestor possui impedimentos legais decorrentes de sangies
adminisfrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em atos de cormupgdo

[ b) oz gestores da area de finalistica 30 s=lecionados com base em perfil profizsional, previaments, definido e documentado, &
compativel com o cargo ou fungdc para o qual tenha sido indicado

[ c) oz gestores da area administratva =30 selecionados consoante perfil profizsional, previaments, definido e documentado, e
compativel com o cargo ou fungBo para o qual tenha sido indicado

[ d} o utilizadas ferramentas estruturadas para auiliar 3 s=legdo dos ocupantes dos cargosffungdes comissionados de gestio

[ &) sdo utilizados mecanismos de transparéncia ativa para disponiblizar 4= partes interessadas externas e intemnas o curriculo dos

ocupantes dos cangosfuncies de gestio

Para ecclarecimentos nesta questso, consult

199
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. Tribunal de Contas da Unido
Secretaria de Controle Externo da Administragdo do Estado
- Perfil de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo 2021 (TC <a definir)

#1132 Os métodos e critérios das selegbes externas (pex. dos concursos piblicos; colaboradores requisitados em
selecies externas) sdo definidos com base nos perfis profissionais desejados definides na pratica “4120. Definir
adequadamente, em termos qualitatives e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores™

O Nio adota

O Ha decisdo formal ou plano aprovade para adota-lo

& Adota em mencr parte
& Adota parcialmenie
o
o

Adota em maior parte ou totalmente

Nao se aplica

-
T

FECETIENLOS MeSial QuesSiad, CORSWRE, RD IOSSan0, 05 S2qUINIES W erbetes: Colaboradores; Criterios QEFAls @2 SeIetad O

tor; Perfil profissional; Perfil profissional desejada; Quant
4133 0 nimero de vagas solicitadas para serem preenchidas nas selegies externas é estabelecido a partir do
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a
pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores™
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adoda-lo
& Adota em menaor parte
& Adota parcialmenie
o
o

Adota em maior parte ou totalmente
Nao se aplica

s ol n P S I R (NI o il e whm e e = i herahnin. mus =snn ohidn dennn molsmariees

T Para esdarecimentos !"--:Ei-.":-}LEE'E‘:'. comsulte, no glossario, os sequintes verkates: Colaboradores; Cuantitative mecessano; Unidade

prganizacional

4134, A organizagio aloca os colaboradores com base na comparagio enfre os perfis profissionais apresentados por
eles e os perfis profissionais desejados (documentados) pelas unidades organizacionais

O Nio adata

< Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

& Adota em menor parte

& Adota parcialmenie

& Adota em maior parte ou fofalmente

O Nio se aplica

Visando explicitar mehor o grau de adogde do controle, marque abaixo uma ou mais opgles que majortariamente caracterizam sua

ORanIZaCa0

[ a} as necessidades de pessoal das unidades organizacionais sdo avaliadas antes da alocagdo dos colaboradores

[ &) avalia-se, previamente 3 alocacdo, o perfi profissional do futurs colaborador

[ ) =30 avaliades, antes da realizagdo de movimentaghes internas, o perfil profissional dos colaboradores e as necessidades da

wnidade organizacional

[ d} ha mecanismeos de transparéncia afiva para disponiilizar o perfil profissional desejado pela unidade organizacional ou por
processo de trabalho

3 :]"'

- recimentos nesta questaoc, consulte, mo glossario, os seguintes werbetes: Colaboradores; Perfil profissional; Per

profissiona desejand; URlade JrganiZaciona
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4140, Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
4141_ Ha uma politica, ou programa, de sucessio

Nao adata

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menaor parte

Adota parcialmenie

Adota em maior parte ou tolalmente

Q Q0 QQoQ

Nio se aplica

Mao me aplca pomue ha e s'ou noema

? FPara esclarecimentos nesta guestio, consalte, no glossanio, os segquintes verbetes: Politica; Politica de sucessio

4142 As ocupagies criticas da organizagao estdo identificadas
O Nio adota
C Ha decisdo formal ou plano aprovade para adota-lo
O Adota em menaor parte
O Adota parcialmenie

O Adota em maior parte ou fotalmente

O Nio se aplica

Mz me aphca poirg ol Noema, EXhaPeA B DAQATITECES, qus im

Pragrama.

'1.'.'. e ppica pomue ka eshudos que demonskam que o caslo de implemeniar exie conbole & msor gue o benefco que sera obido de=a NEmscas
¥ Fara esclarecimentos nesta gquestdo, consulte, no glossarie, os seguintes verbetes: Ocupagbes crificas
4143 Ha plano de sucessao para as ocupagbes criticas
O Nio adota
O Ha decisio formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menaor parte
O Adota parcialmenie
O Adota em maior parte ou fotalmenie
< Nao se aplica
# M DI EpSCE pOMQUE R B E0U norTa 1‘:‘.'.:".'!':"‘;."2!‘55: pedeam 1 |} e =0

"\:.'.'. SE APRCE pOir OUineS mIoes

¢ Para esclarecimentos mesta questio, consuite, no glossario, o5 seguintes verbetes: Ocupagdes crificas; Plano de sucessio de

ocupagdes crificas.
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444 A u‘ganlzapao-e:mﬂa agies educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados para as
nwpapne-s criticas

< Nao adaota

O Ha decisio formal ou plano aprovado para adot3-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou foalmente

< Nio se aplica

TR T T I I I SUUU U SRR I X [ IR S T S

Visando explicitar mehor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais cpcies que majoritariamente caracterizam sua
organizagao:

[ a) verifica-se se ha colaboradores qualificades para occuparem as ocupagdes criticas

[ &) ha diagndstico sokre as necessidades de agdes educacionais para os sucessores das ocupagies crificas

|:| n] avalia-se se as agies educacionais realizadas para os sucessores afingisam os -:qeu-m esiabelecidos

clarecmentos nesta questio, consulte, no glossario, os seguinies verbeies: Agdo educacional; Colaboradores; Ocupaghes

Para

[z}

ICas.

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

4151. As lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da organizagdo sdo identificadas e documentadas
O Nio adata
¥ Ha decisac formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menaor parte
O Adota parcialmenie

O Adota em maior parte ou fofalmente

O Nio se aplica

Visando explicitar mehor o grau de adogido do controle, marque abaixs uma ou mais opgles gue majoritariamente caracierzam sua

crganizagio:

[ a} as lacunas de competéncias pessoais (fransversais, comuns a todos os colaboradores) da organizagdo sdo identificadas &
documentadas

[ &} as lacunas de competéncias de lideranca e gestio necessanias para 3 atuagdo dos gestores da organizagdo 3o idendficadas =
documentadas

[ ) a=s lacunas de competdncias técnicas da area finalistica necessarias para a atuagdo dos colaboradores da organizagdo sdo
identficadas e documentadas

[ d} as lacunas de competéncias técnicas da drea administrativa necessarias para a atwagdo dos colaboradores da organizagdo sio
identficadas e documentadas

Para esclarecimentos nesta gqu

Gestao; Gestor, Lacuma de competencia ou de perfil profissiona

T consuite, no glossana, os seguinkes verketes: Area finalistica; Colaboradores; Compeiéncas
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4152 Ha agies de desenvolvimento de lideranca para os colaboradores que assumem fungies gerenciais
O Nio adota

& Ha decisdo formal ou plano aprovade para adota-lo
& Adota em mencr parte
O Adota parcialmente
& Adota em maior parte ou fotalmente
O Nio se aplica
2 &0 S5 APSCA pOMJUE RA 1 S50U NOMME, EXtema A ".:!"I"'E!' QUS IMEE0E & EMpE M Bran o83 prica

T Para esclarecimentos nesta guest Ao, consulte

RO QUISSaN0, IS SEqUINES VErpe2s Colaboradores

4153 A organizagdo avalia as agbes educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em agbes

educacionais futuras
O Mio adata

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menar parte

o]

o]

& Adota parcialmenie
O Adota em maior parte ou fotalmente
o]

Mo se aplica

& pOrFQuUE Ra 91 S0U NOMTE, EXDSTE B ORQAnaE a0, gus PEIE 8 STipEMETIBGS0 ST pralos

Visando explicitar mehor o grau de adogde do controle, marque abaixo uma ou mais opgles que majortadiamente caracterizam sua

Organizagan:
[ a} & avaliada a satisfagdo dos particpantes com agdes educacionais realizadas (nivel 1 — reagdo)
[ ) & avaliada a aprendizagem dos participanies em acdes educacionais realzadas (nivel 2 - aprendizado)

[ ) & avaliada a contribuicdo de agies educacionais realizadas para o desempenho dos participantes (nivel 3 — comportamenta)
[ d} & avaliada a contribuigdo de agdes educacionais realizadas para o resuifado da organizagdo, como, par exemplo, contribuigdo
para redugdo de custos, melhoria do cima organizacional, aumento da produiividade, mehoria da safisfagdo de clientes nivel 4 -

resultados)
? Para esclarecimentos nesta guestio, consulbs

te, no glossamo, 05 seguintes verbebes: Acao educacional; Colaboradores
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4160. Desenvalver & manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho
4161. 0 ambiente de trabalho organizacional & avaliado
O Mo adota
O Ha decisdo formal ou plano aprovado para adoia-lo
O Adota em mencr parte
O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou fotalmente

O Nio se aplica

a me ankca nomues ke b sy noem 2 priemn B oroARERCEs gus imeede 8 implemenincan dests ekcn

R AL T SR S e W LY MY ey T 1N SRSy e 1 T S ¢ 1 LU By SO CE 1

Visando explicitar mehor o graw de adogde do confrole, marque abaixo uma cu mais cpedes que majoritadaments caracterizam sua
organizagao:
[ a) realiza-se pesquisa de clima organizacional, quabdade de vida ou de satisfngin com o trakalho
[ &) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores com a participagido na formuagdo estratégica e no plancjamento da
organizagio
[ &) as pesquisas incuem a opinido dos colaboradores sobre a chefia
[ d} as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre os beneficios oferecidos
[ ) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre as condicdes fisicas de trabaho
[ i as pesquisas nchem a opiniao dos colakoradores sobre o reconhecimento do trabalho realizads
[ g} as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores scbre as caracteristicas das tarefas realizadas
[ ) as avaliaghes incluem:
% Para esclarecimentos nesta questio, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Colaboradores; Praticas de reconhecimento;

Programa de gualidadie de vida no trabalho

4162. A organizagio oferece aos colaboradores condighes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo de trabalho,
com vistas ao aumento do desempenho

O Nio adata

O Ha decisdo formal ou plano aprovado para adoia-lo

O Adota em mencr parte

O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou fotalmente

O Nio se aplica

= nplica porque ka lei &'ou norma, exiema B organEnGEC

Visando explicitar mehor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma cu mais cpedes que majoritadaments caracterizam sua

organizagao:

[ a} essas condighes incluem fiexivilidads no cumprimente da jormada de trabalho, segunda as caracteristicas da organizagdo e de
cada ocupagdo

[] &} essas condighes incluem maior autonomia para executar suas tarefas, segundo as caracterisficas de cada ma&a’n

[ ) essas condigbes incluem incentivos para a capacitagdo continua (p. ex. boisas de estude, neenfives para obiengao de
certificacdo, flexibilzagdo da jomada de frabalho para estudo)

[ ) essas condighes incluem a adogdo de ambientes fisicos acessiveis e inclusives para colaboradares com deficiéncia

[ &) essas condiches incluem programas de comunricagdo/sensibiizagdo schre 3 necessidade de respeiin 3 diversidade

[ ) e=sas condigies incluem:

% Para esclarecimentos nesta guestdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Colaboradores; Ocupagdo; Programa.



Tribunal de Contas da Unido
Secretaria de Controle Externo da Administragdo do Estado
Perfil de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo 2021 (TC <a definir>)

4163. Ha programals) de qualidade de vida no trabalho
O Nio adota

Ha decisac formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menar parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou toalmenie

o O 000

Nio se aplica

O Nao = aphca pormus Ba i slou noema, exiema 8 oPgangaGas, que impede 8 impemeninean desls peabion

Visando explicitar mehar o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma cu mais cpgies que majortadamente caracterzam sua

organizagdo:

[ a) o programa abrange agdes que visem a prevengdo, detecodo precocs e ratamento de doencas relacionadas ao trakalko

[ &) o programa akrange agdes de sadds com o objetivo de avaliar o estado da saude fisica do colaborador para o exercicio de suas
atividades laborais

[ ¢} o programa akrange agdes de sabde com o objetive de avaliar o estado de salde mental do colaborador para o exercicio de
suas atvidades laborais

[ d} o programa akbrange agdes com o okjetive de intervir no processo de adoecimente do colaboradar, tanto ne aspecto individual
guartn nas relaghes colefivas no ambiente de trakalho

[ &) a organizagde avalia os resultados obtides com o programa de qualidade de vida no frakatho

[ f) o programa akrangs:

? Para esclarecimentos nesta questdo, comsulte, no glossario, os sequinies verbetes: Colaboradores; Programa de qualidade de vida
nao trakalko.

4164. Ha programa de reconhecimento de colaboradores e equipes
O Nio adota

& Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
& Adota em menar parte

& Adota parcialmenie

& Adota em maior parte ou fotalmente
O Nio se aplica

Visando explicitar mehor o grau de adogde do controle, marque abaixo uma ou mais opgles que majortaramente caracterizam sua
organizagao:

[ a} ha rormative sobes os procedimentos e regras das praticas de recanhecimento

[ b} o5 colaboradores sio reconhecidos com fumdamento no desempenrha chido em suas atividades lakorais

[ 2} o programa akrange o reconhecimenio de desempenho de equipes

[ d} o programa abrange agdes de reconhecimento social

[ &) = programa abrange:

% PFara esclarecimentos nesta quesido, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Colaboradores; Praticas de reconhecimento
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4165. Ha procedimentos estruturados para identificar 03 motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da
organizagio
O Nao adota
Ha decisdo formal ou plano aprovade para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

S 0 000

Nio se aplica

LI S

T Para esclarecimentos nesta guesian, consulte, no QROSSard

4166. Ha procedimentos estruturados para identificar o3 motives dos pedidos de movimentagdo intemna dos
colaboradores da organizagdo

O Nio adota

< Ha decisao formal ou plano aprovado para adoda-lo

& Adota em mencr parte

& Adota parcialmenie

& Adota em maior parte ou fotalmente

O Niio se aplica

Visando explicitar mehor o grau de adogde do controle, marque abaixo uma ou mais opgles que majortaramente caracterizam sua

Organizagio:

[ a} a quanitdade de movimentagies por unidade organizacional por determinado periodo de tempo (ano, més, ete) & monitorada

[ &) sdo obtidas informagdes diretamente com o colaborador que solicitou a movimentagdo sobre as razbes que mofivaram o pedido

[ c) =30 ohtidas infarmagdes diretamente com gestor da unidade organizacional sohre possiveis razies que motivaram a solicitagao
d= movimentagdo

T Para esclarecimentos nesta guesido, consulte, no QIOSSan0, 05 SEqQUINES we rbetes: Colaboradores

FESION Lnidage ongan Zacional

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores
4T1. A organizagio estabelece metas de desempenho individuais elou de equipes vinculadas aos planos
organizacionais

Nao adaota

Ha decisdn formal ou plano aprovado para adoda-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmentie

Adota em maior parte ou totalmente

C 0 0000

N se aplica

¥ Para esclarecimentos nesta questio, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Avaliagio de desempenho
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4172 A organizagdo realiza, formalmente, avaliagio de desempenho individual, com atribuigio de nota ou conceito,
tendo come critério de avaliagio o alcance das metas previstas

O Nao adota

' Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmenie

O Adota em maior parte ou fvalmente

O Nao se aplica

N == pobica porgus ki eshdos s demorsism ous o ol g irslemeriar e contros & mioree 0 benefico s s=rn obido desn molkEmeniecs

Visando explicitar mehor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais cpgies que majoritaramente caracterizam sua
organizagao:
[ a) ha normativa que frata da avafagdo de desempenho dos colaboradores & gestores
[ &} a avaliagio abrange o desempenho de iedos os gestores da area finalistica
[ ¢} a avaliagdo akrange o desempenho de todos os gesiores da area administrativa
[ d} a avaliagio abrange o desempenha de tndos os colaboradores da area finalistica
[ €] a avaliagdo abrange o desempenho de fodos o5 colaboradores da drea administatva
mentos nesta questdn, consule, ne glossano, os sequintes verbetes: Area finalistica; Avaliagdo de desempenho

Colaboradores; G

? Para es

4173, Os avaliadores informam aos colaboradores avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios que serdo utilizados
para a avaliagdo de desempenho
O Nao adota
Ha decisdo formal ou plano aprovads para adota-lo
Adota em menar parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou iotalmente

C 0 000

Mao se aplica

= w mlhe noe e ko e dermorebe e o ok e ik b ke ek & s i . it e sy i ey o e e

? Para esclarecimentos nesta guesiio, consulte, o GU0SSang, oS EE;J:F-I-E vesetes: Ava :;.:Z" B2 Becampenn; L Olaboraninas

4174. Os avaliadores realizam, antes da atribuigio da nota ou conceito, pelo menos um enconfro com colaborador
avaliado com o objetivo de discutir o desempenho do avaliado

O Nao adata

O Ha decisio formal ou planc aprovads para adots-lo
C Adota em menor parte

O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou foalmenie

O Nio se aplica

2 Para esclarecimentos nesta guestao, consalte, no glossanio, os sequintes verbetes: Colaboradores; Objefivo.
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4175. Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitagio durante o processo de

avaliagio de desempenho dos seus subordinades
O Nio adota

< Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente
O Adota em maior parte ou iofalmente
O Nio se aplica
F & == aplica porgue e Brberma B orgar oumh rroade = e ranbecin desis mes

T Para esclarecimentos nesta guesiio, consulte, no glossario, os SEqQUInIES verbetes: Aval 3;:.:? B2 eSS Mmpenng .

2130. Promover a gestao estratégica

2132 A alta administragio estabeleceu modelo de gestio de pessoas
O Nao adata
& Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou fotalmente

O Nio se aplica

B - e oo e e e e e e s B S

Visando explicitar mehor o grau de adogdo do controle, marque akaixo uma ou mais cpges que majoritaramente caracterizam sua

ocrganizagio:

[ a) a akta administragio segregou as fungdes refativas @ area de gestio de pessoas

[ &) a akta adminristragio recelie apoic b2 corpo colegiada (p.ex. comité compasto por integrantes dos diversos setores da
organizagic) formaiments respomsavel por awdlid-a na tomada de decisdes estratégicas relafivas 3 gestio de pessoas

[ =) a alta admimistracdo definiu as responsabiidades dos ervolvides no processo de plansjamento da forca de trabalho

[ d} ha chjetives, indicadores = mefas para a gestio de pessoas

[ &) o5 cbjetives, indicadores & metas para 3 gestio de pessoas sdo divulgados

¥ Para esclarecimentos nesta guesto, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Area de gestio de pessoas

Gestin da estratégia; Gestio de pessoas; Indicador; indicador de desempenha; Meta; Planejamento da forga de trabakha
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2140.Monitorar os resultados organizacionais

2152 A lideranga monitora o desempenho da gestio de pessoas

O Nio adota

& Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
& Adota em menar parte
& Adota parcialmente
o
o

Adota em maior parte ou totalmenie

Nio se aplica

By o= ol poroee B s ol o rrleT B O CaD.

Visando explicitar mehar o grau de adogdo do controle, marque albaio uma ou mais opgdes gue majorftariaments caracterizam sua

organizagdo:

[ 3} rofinas de monidceaments do desempenho da gestSo de pessoas estio definidas

[ &) ha acompanhaments na execugic dos planos vigentes gquanto ao alcance das metas estabelecidas

[ =) o= ndicadores de dzsempenho da gestio de pessoas estia implantades (ha coleta e analse dos dados necessarios 3 medigio
g desempenha)

[ dj redatdrios de medigio de desempenho da gestio de pessoas estdo disponiveis 3 lideranca

? Para esclarecimenics nesta questic, consulle, no glossanio, os seguintes verbetes: Area de Gestio de P

S VB

as; Gestao de Pessoas

Gestio do dasampenha; Indicador; indicador de desempanho; Meta; Monitoramenta da estratégia; Monitoras o desempanho

Wi
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